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Gestion del Conocimiento en la Banca Comercial

1. Introduccion

El conocimiento permite no sélo entender e interpretar nuestro entorno, sino también
tomar decisiones y actuar. Cualquier dato tratado de manera adecuada puede ser una
fuente de conocimiento. Desde el punto de vista de las organizaciones, el conocimiento
desplaza a los tradicionales factores de produccion, posicionandose en la actualidad
como el recurso mas valioso que toda organizacion debe poseer y que eleva su grado de
competitividad frente al de sus competidores (Giralt, 2013). El proceso de creacion de
condiciones necesarias para fomentar la creacion y transmision del conocimiento se
conoce como Gestion del Conocimiento, uno de los conceptos que méas ha influido en la
gestion empresarial en las Gltimas décadas. La globalizacion y las nuevas tecnologias
estdn haciendo que la Gestion del Conocimiento esté adquiriendo cada vez mayor
importancia en las organizaciones, siendo un proceso imprescindible en el progreso de
una empresa de cualquier ambito (Canals, 2003). Se trata de una nueva cultura
empresarial, una manera de gestionar las organizaciones que sitla los recursos humanos
como el principal activo de cualquier organizacion y sustenta su poder de
competitividad en la capacidad de compartir la informacion, las experiencias y los
conocimientos individuales y colectivos (Rodriguez-Rovira, 1999). La Gestion del
Conocimiento intenta conseguir el mejor equilibrio entre lo que puede y debe ser escrito

y lo que debe ser compartido entre una comunidad de trabajadores.

Las entidades bancarias, y en concreto las establecidas en la Unidon Europea, han
experimentado muchos cambios en los Gltimos afios, tales como la reestructuracién
bancaria, las fusiones y la desaparicion de gran parte de las cajas de ahorro en Espafia.
Por esta razon, gestionar el conocimiento se ha vuelto fundamental para enfrentarse a

los nuevos competidores, ahorrar costes y maximizar el margen de beneficios.

Crear conocimiento y gestionarlo correctamente puede diferenciar a una entidad
bancaria de sus competidores. Identificar, organizar, y aprovechar los conocimientos
que producen los empleados més eficientes a traves de la buena ejecucion de su puesto
en el trabajo incentiva la capacidad de crear nuevo conocimiento a partir de datos y
experiencias, lo cual crea una ventaja competitiva dificil de igualar por los
competidores. Por ello, se deben aprovechar al maximo todos los recursos disponibles
valorando el capital humano prioritariamente, ya que el conocimiento que obtienen los

empleados diariamente es dificil de cuantificar (Calvo et al., 2014).
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Si bien es cierto que las entidades bancarias estan utilizando todos los datos que
obtienen a través de los productos bancarios que los clientes tienen contratados, para
saber qué tipo de clientes usan determinados servicios y qué pueden ofrecerles, nos
planteamos las siguientes cuestiones: ¢Estan las entidades bancarias gestionando los
datos que tienen a su disposicion eficientemente? ;Fomentan el flujo de conocimiento
dentro de la entidad con el fin de aprovechar al maximo sus recursos? ;Qué deberian
hacer para mejorar? A estas y otras preguntas trata de dar respuesta este trabajo, en el

ambito del mercado bancario espafiol.

El objetivo de este trabajo es analizar como gestionan el conocimiento las entidades
bancarias espafiolas. Para ello se estudia qué es el conocimiento, cémo se forma, como
se transmite, y qué ayuda a que sea mas facil compartirlo. Asi mismo, se presentan las
acciones relacionadas con la Gestion del Conocimiento que las principales entidades
bancarias espariolas realizan actualmente, y se analizan alternativas al sistema bancario

actual que, con toda probabilidad, entrarén en funcionamiento en un futuro no lejano.

El trabajo esta estructurado de la siguiente manera. En la seccion 2, se introduce el
conocimiento y la Gestidén del Conocimiento en las organizaciones. En la seccion 3, se
describe la Gestion del Conocimiento en entidades bancarias. En la seccion 4, se
definen las tendencias actuales de la banca espafiola. En la seccion 5, se analizan
alternativas a la banca tradicional y a la banca online. Finalmente, en la seccion 6 se
exponen las conclusiones del trabajo y se presentan algunas recomendaciones para el

futuro del sistema bancario espafiol.

2. Gestion del Conocimiento

Una de las ramas bésicas en la Gestion de Recursos Humanos en cualquier organizacion
consiste en establecer la implementacion de carreras profesionales, la capacitacion y la
retencion del personal con el fin de prepararlo para enfrentarse al entorno competitivo
actual. La Gestion del Conocimiento es el conjunto de practicas empleadas por las
organizaciones para identificar, crear, representar y distribuir el conocimiento para su
publicacion interna, reutilizacion y aprendizaje en la organizacion (Summers, 2009). El
objetivo de la Gestion del Conocimiento es hacer que los conocimientos apropiados
estén a disposicion tanto de proveedores como de receptores cuando y donde sean

necesarios. Los proveedores y receptores de conocimientos podrian ser internos o
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externos a la organizacion. Las formas tradicionales de intercambio de conocimiento,
tales como las reuniones cara a cara e informes impresos siguen siendo utiles, pero en el
entorno actual, el conocimiento debe ser accesible al instante y en cualquier lugar
(Chiran, 2008).

Pero, ¢/qué es el conocimiento? Hay muchas formas de describirlo. En la Real Academia
Espafiola aparece como entendimiento, inteligencia, razon natural. En el Business
Dictionary se define como conciencia o conocimiento de una circunstancia o hecho,
adquirida a través de la asociacion o la experiencia. Desde el punto de vista de una
organizacion, Stewart (1997) lo define como toda la informacion que posee valor.
Nonaka y Takeuchi (1995), en su libro Knowledge-Creating Company, lo definen como
creencia verdaderamente justificada que aumenta la capacidad de una entidad para
una accion eficaz. De ahi surge la necesidad de tener conocimiento acerca de los
competidores, el mercado, los usuarios, la tecnologia... y todas las formas en las que se

muestre son fundamentales.

Ligados al concepto de conocimiento se encuentran otros conceptos, tales como datos,
informacion y sabiduria, que estan estrechamente relacionados entre si y con frecuencia
se utilizan como sindnimos. Segun Boer (2005), los datos son el “know what” (saber
qué), es decir, hechos y nimeros adquiridos a través de observacion directa u otros
métodos; mientras que la informacion es el “know how” (saber como), donde los datos
son procesados, dandoles sentido. Uniendo el “know what” y “know how”, es decir,
poniendo en conjunto los datos y la informacion integrada con experiencia, intuicion, y

un juicio razonado, se obtiene el conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1995) citan que el conocimiento versa sobre creencias y
compromisos desde una perspectiva especifica, y ademas tiene un final determinado. El
conocimiento es una capacidad que s6lo poseen los humanos, el cual se adquiere
directamente con el aprendizaje. Se puede aprender mientras se lee un libro, se atiende
una clase, se tiene alguna experiencia... Cuando algo se aprende, se interioriza,
adquiriéndose asi el conocimiento. Asi, se forma la llamada sabiduria, es decir, el
entendimiento de lo que antes era desconocido. La sabiduria ayuda a distinguir entre lo

que es de utilidad y lo que no.
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Figura 1. Jerarquia DIKW
Fuente: Systems Thinking. http://www.systems-thinking.org

La Figura 1 muestra la “Jerarquia DIKW” (Data, Information, Knowledge, Wisdom)
que es la simplificacion del proceso anterior explicado por Boer (2005): La informacién
viene definida en datos, el conocimiento definido en informacion, y la sabiduria
definida en conocimiento. La jerarquia DIKW puede ser interpretada junto con la

cadena del valor afiadido del conocimiento (Figura 2).
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Figura 2. Knowledge Value Chain
Fuente: Sanchez et al. (2014)

La cadena del valor afadido del conocimiento es un método para entender la
transformacion de los datos en conocimiento e inteligencia, y finalmente en valor y
resultados operativos. En el quinto escalon de la pirdmide llegamos a la inteligencia, la

cual se define en la RAE como la comprension, el acto de entender; también como una


http://www.systems-thinking.org/
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habilidad, destreza, y experiencia. Finalmente se puede tomar o alcanzar una decision
conjunta de acuerdo a las politicas organizacionales ya establecidas en la empresa, que
terminara en la accion (implantar la idea que se ha ido desarrollando). El proceso que ha
llevado de la nada al todo aumenta el valor de la empresa, ya que se ha desarrollado un
nuevo activo dentro de ella. Todo este proceso conlleva un esfuerzo para su
interiorizacion en la empresa, ya que requiere usar programas adecuados y gestionados

correctamente.

El conocimiento se puede clasificar de muchas maneras. La mas generalizada es
establecer la diferencia entre conocimiento explicito y tacito. En la Figura 3 se muestra
la metafora del iceberg, que ayuda a entender la diferencia entre el conocimiento

explicito y el conocimiento tacito.

Conocimiento Explicito

& Procesos Politicas
Patentes

Inteligencia Emocional

Coeficient
Confianza

Proceso de
pensar K Know-how

Conocimiento Tacito

Figura 3. Conocimiento explicito vs. tacito
Fuente: Grial (2016)

La parte superior del iceberg, lo que es visible por encima de la superficie del mar,
representa el conocimiento explicito. Este conocimiento es aquel que se asemeja mas al
dato (know what), es facil de identificar, guardar, actualizar y recuperar. Es el
conocimiento mas facil de manejar, ya que es transmisible a través de sistemas de
lenguaje formal (documentos, informes, mensajes, presentaciones, disefios,
especificaciones, simulaciones, etc.) (Wellman, 2009). La parte del iceberg hundida en
el mar representa el conocimiento tacito. Este se asemeja al “know how”, es mas dificil
de definir, debido a que estd basado en factores intangibles como experiencia, valores,

habilidades, puntos de vista, intuicion, cultura, etc... Por eso el conocimiento tacito es
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Unico de cada individuo o grupo, dificil de plasmar en una simple base de datos. Con él
se generan ventajas competitivas dificiles de ser imitadas por los competidores. Se
aprende a través de la experiencia y se comunica de persona a persona. Si se crean
sistemas adecuados e intuitivos se podria aprovechar al maximo este recurso, ya que es

el conocimiento mas relevante dentro de las organizaciones.

Aungue el conocimiento t&cito genera méas ventajas competitivas que el explicito,
ninguno de los dos debe menospreciarse, ni mucho menos eliminarse. Aqui interviene la
conversion del conocimiento, proceso que viene explicado por el “SECI Model”
(Socializacion, Externalizacion, Combinacion, e Internalizacion) de Nonaka y Takeuchi
(1995). El Modelo SECI ayuda a entender como coexisten el conocimiento téacito y el

explicito, a través de los cuatro procesos siguientes.

e La socializacion es el proceso de compartir experiencias y por ello crear
conocimiento tacito con modelos mentales y conocimientos técnicos. Una
caracteristica importante de la socializacion es que el conocimiento tacito es
intercambiado entre personas, de tacito a tacito, no entre maquinas. En palabras
de Nonaka y Konno (1998), la socializacion consiste en compartir experiencias;
los miembros de la organizacion pasan a trabajar de forma colectiva, en grupo
o en el conjunto de la organizacién, y esto facilita su intercambio de
conocimiento tacito.

e La externalizacion es el proceso de articular el conocimiento tacito en conceptos
explicitos y adopta la forma de metadforas o analogias, que son usadas
frecuentemente para facilitar su transmision. Se genera por el didlogo y la
conversacién colectiva, ayudando asi a comunicar el conocimiento de tacito a
explicito, haciéndolo tangible, ya que de otra manera no es posible comunicarlo.

e La combinacidn consiste en el intercambio de informacion a través de diferentes
medios (documentos, bases de datos,...), y en explotar el conocimiento usando
las tecnologias de la informacion.

e La internalizacion es la etapa del proceso en la que se amplia el conocimiento
tacito de los individuos a partir del conocimiento explicito de las organizaciones.
Los individuos dentro de la organizacion hacen suyo el conocimiento que
proviene de documentos y materiales, adquiriendo su propia experiencia

(Martinez y Ruiz, 2002). La internalizacién da lugar a nuevos problemas y a la
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generacion de nueva experiencia, comenzando nuevamente el ciclo o espiral de

creacion de conocimiento (Figura 4).

Tacito Explicito
Socializacion Exteriorizacion
Compartir Creacion de Tacito

experiencias @;\\ metaforas
N\

Aprender Conocimiento Explicito
haciendo sistematico
Interiorizacion Combinacién

Figura 4. Espiral del conocimiento
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999)

La espiral del conocimiento no es un proceso lineal, sino dinamico, que parte del
elemento humano y de su necesidad de contrastar y validar sus ideas. De esta forma, el
individuo crea conocimiento tacito que conceptualiza a través de la experiencia,
convirtiéndolo en explicito. Al compartirlo a través del dialogo continuo con cualquiera
de los agentes que intervienen en la organizacion se convierte en conocimiento explicito
con componente social. El siguiente paso consiste en internalizar las experiencias
comunes, transformando el conocimiento explicito social en tacito individual (Martinez
y Ruiz, 2002). En consecuencia, el modelo SECI esta basado tanto en el diadlogo y la
deliberacion colectiva como en la reflexién individual, donde el lenguaje juega un papel

fundamental.

El proceso que se lleva a cabo en la espiral del conocimiento tiene que ser ejecutado por
las personas, es decir, los trabajadores, como punto de partida. Drucker (1999) sefiald
que los trabajadores son el activo mas importante en una economia basada en el
conocimiento. Cada trabajador adquiere informacion unica que, junto a su experiencia y
conocimiento, hacen que sea aun mas valioso para la organizacion o empresa para la
que trabaja. Por esta razon se debe hacer énfasis en crear comunidades de distinta

indole, dentro y fuera de las organizaciones, compuestas por personas que comparten
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sus ideas, ya que cuando a una persona tiene plena libertad para expresarse se realizan

verdaderos descubrimientos.

La puesta en préactica de todo lo relacionado con el conocimiento se conoce como
Knowledge Management Implementation. Esta consiste en utilizar las herramientas
adecuadas para que el conocimiento sea trasladado de un lugar a otro, y para que dicha
implementacion se efectle correctamente son fundamentales las tecnologias de la
informacion. En el sector automovilistico por ejemplo, se utiliza el Collective
Knowledge Management. BMW utiliza Virtual Innovation Agency, una plataforma que
busca poner en contacto con BMW a las pequefias y medianas empresas con potencial.
Las empresas mandan sus ideas a BMW a través de esta herramienta basada en Internet,
con perspectivas de trabajar en un futuro juntos (De Massis et al., 2012). Volkswagen
usa una interfaz online llamada Volkswagen Change Management, que permite a los
ingenieros de todas partes del mundo que ya trabajan en la empresa contribuir con sus
nuevas ideas e innovaciones a proyectos distribuidos en todas las sedes,
independientemente de que no trabajen en dichos proyectos de forma directa (Ihnken,
2013).

Gracias a la tecnologia se han creado los sistemas para la Gestion del Conocimiento
(Knowledge Management Systems, KMS). Los KMS estan basados en las nuevas
tecnologias y su funcién es apoyar los procesos de creacion, desarrollo, transferencia, y
aplicacion del conocimiento, ayudando asi a expandir la cultura empresarial desde
dentro. Muchos KMS utilizan, como componentes, evaluaciones adecuadas a las
preferencias, identificacion de palabras clave, repeticion de contenidos para una mejor
integracion, unidos a tecnologias disponibles a través de Extranet, Internet, o Intranet,
con lo que hacen el control y la gestion para todos los mandos dentro de una misma
organizacion mas sencillos e intuitivos (Turban y Aronson, 1998). El problema reside
en que los KMS no estan desarrollados por las personas que lo usan, por ello deben
utilizarse KMS ya existentes y que permitan crear una experiencia personalizada al
usuario. La idea de un KMS es permitir a los empleados tener acceso a la
documentacion y manuales de la organizacién, origenes de informacion y soluciones,

ademas de aportar las suyas propias revisadas siempre por moderadores.

A pesar de que desarrollar un KMS propio y unico es bastante caro y requiere tiempo,
es la estrategia que toman la mayoria de las empresas. EI KMS puede estar basado en la
web de forma que se pueda utilizar en cualquier dispositivo o ser instalado de forma
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individual en cada ordenador. En la web Capterra.com, cuyo eslogan es “la forma
inteligente de encontrar software para la empresa (the smart way to find business
software)” se ofrecen una serie de KMS, como por ejemplo Confluence, de Atlassian,
empresa de software que crea productos para empresas y desarrolladores de software en
particular. Otro ejemplo es Novo Knowledge Base Software, de Novo Solutions,
compafia de software independiente especializada en Gestion del Conocimiento y
atencion al cliente. La mayoria de estos KMS enfocados a diferentes sectores tienen una
version gratuita de prueba y ofrecen distintas tarifas segun el nimero de usuarios,

opciones a ser utilizadas, y capacidad de almacenamiento, entre otras funciones.

Existe otra plataforma de software orientada a sacarle el maximo partido a la
experiencia con el cliente, conocida como CRM (Customer Relationship Management).
HubSpot es una conocida plataforma de CRM. Esta ayuda a las empresas a gestionar
sus carteras de clientes potenciales organizando su seleccién de leads (termino
anglosajon que se define como primeros interesados), que se van convirtiendo
paulatinamente en clientes. En este programa se registra toda la informacion que un
comercial de ventas puede obtener de sus conversaciones y visitas con los clientes,

potenciandola con sus diferentes escenarios y etiquetas.

Un ejemplo de software libre es SugarCRM, un CRM Open Source para la gestion
integral de relaciones con clientes. Adicionalmente, SugarCRM proporciona
informacion en forma de gréficos e informes para seguimiento de las ventas entre otros
(S&nchez, 2009). Finalmente otro CRM muy conocido es Microsoft Dynamics CRM,
que permite desde la gestion de la relacion con los clientes hasta la planificacion de
recursos empresariales (Enterprise Resource Planning o ERP). Cuando se combina
Microsoft Dynamics con Office y Skype, puede conectarse al instante con los equipos
de la empresa, aumentando la colaboracion y la productividad en tiempo real en
cualquier lugar (Microsoft, 2016). Otra plataforma para la Gestién de Conocimiento son
los sistemas software ERP, sistemas integrales de gestion para la empresa. Se
caracterizan por estar compuestos por diferentes partes integradas en una Unica
aplicacion. Estas partes son de diferente uso, por ejemplo: produccidn, ventas, compras,
logistica, contabilidad, gestion de proyectos, inventarios y control de almacenes,
pedidos, nominas, etc. Destaca SAP ERP, aunque SAP tiene otras versiones
dependiendo del tamafio y la industria de la empresa, como SAP S/4AHANA, SAP
Business ByDesign y SAP Business One (SAP, 2016).

10
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3. Gestion del Conocimiento en entidades bancarias

Los KMS destinados al mundo de la banca no son faciles de encontrar y clasificar. Cada
entidad bancaria suele desarrollar el suyo propio, con el fin de que sean mas seguros y
no se filtre informacion confidencial de los clientes, ni de la entidad en si. Las entidades
bancarias utilizan los KMS como herramienta principal para lograr el objetivo de

incrementar la satisfaccion del consumidor e incrementar su beneficio.

El negocio bancario es un negocio de gestion de riesgo, que emplea un recurso escaso:
el capital. Un elemento clave para generar rentabilidad real en un banco es llevar a cabo
una correcta asignacion de este recurso escaso, para lo cual se debe tener conocimiento
previo de donde debe ser asignado. Sin embargo, en una economia global como la

actual, hacer negocios y ganar dinero es cada vez mas dificil.

La implantacién en una institucion bancaria de una gestion basada en la creacion del
conocimiento lleva consigo un importante cambio en la cultura corporativa. Como todo
cambio de este tipo, debe ser apoyado por los niveles jerarquicos mas altos de la
institucidn, y transmitido, entendido y aceptado dentro y fuera de la organizacion. Los
caminos para lograr la implantacion de un nuevo sistema de gestion basado en el
conocimiento pasan siempre por identificar los puntos fuertes y débiles de la estructura
de la entidad, ligar parte de la remuneracion a la creacién de valor (trabajar por
objetivos) y orientar las relaciones con clientes teniendo en cuenta esta aportacion al
valor (Lopez y Vilela, 2000).

Las entidades bancarias intentan mejorar su trato al cliente con el fin de obtener
beneficio de ello. Un ejemplo de ello son las Ilamadas por teléfono para ofrecer nuevos
productos al cliente, y, con la informacion obtenida, gestionar las potenciales acciones
comerciales a corto, medio y largo plazo. En ocasiones, cuando el cliente entra en su
banca digital, le aparece un formulario a rellenar de forma voluntaria, el cual permite a
la entidad obtener informacion de diversa indole, desde la satisfaccion del cliente con el
servicio prestado por la entidad hasta sus necesidades bancarias. Ademas, si el cliente lo
autoriza, pueden estudiar sus movimientos en cuenta. Con esta informacién saben tanto
el cliente como la entidad, a qué se destina el gasto mensual, entre otras cosas.
Finalmente, al ir a la oficina, el cliente puede ver que se hace hincapié en la calidad del
banco, para hacer recordar esa sensacion de seguridad al pensar en la entidad. Con estas
y otras estrategias las entidades bancarias obtienen la informacién necesaria para

11
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potenciar su fuerza de ventas. De esta forma, transforman la informacion en

conocimiento.

El Banco Mundial, institucion financiera internacional que da crédito a los paises en
desarrollo, entendi6 en 1996 que compartiendo el conocimiento mejoraria sus
resultados. Esta decision fue tomada por el entonces presidente del Banco, James
Wolfenshon. El propdsito era mejorar la rapidez y la calidad del servicio, reducir los
costes y acelerar la innovacién, manteniendo siempre su mision de reducir la pobreza
global. Wolfenshon afirmé que el conocimiento que se adquiere en el Banco Mundial se
debe a los proyectos en los cuales participa en todo el mundo, siendo el conocimiento
mucho maés valioso que los recursos financieros. La idea de un banco del conocimiento
fue revolucionaria, pero el proceso era mas de evolucion que de creacion del mismo
(Pommier, 2007).

En el Banco Mundial la distribucion de conocimiento se llevd a cabo a través de
diversos canales. Se establecieron grupos informales que resultaron ser un éxito,
reafirmando asi el concepto afiadido en 2003 por Carla O ‘Dell, presidenta del Centro
Americano de Productividad y Calidad: Las personas quieren que el conocimiento
provenga de las personas, no de bases de datos (Laporte y Cohen, 2004). A finales de
1999 se establecieron en el Banco Mundial alrededor de 120 grupos informales que,
comunicandose a través de Internet, hicieron eficientes las medidas adoptadas para
compartir el conocimiento. En la actualidad, a cada nuevo trabajador se le asigna un
mentor para familiarizarse con los procedimientos ya establecidos. Los trabajadores
temporales asisten a comidas de empresa, 0 buscan los conocimientos necesarios en la
Intranet, con el fin de interiorizar la cultura del Banco Mundial mas rapidamente. Se
comparte el conocimiento desde la web, o cara a cara con los clientes y socios, ya sea en
reuniones o en visitas concertadas. Independientemente de la localizacion de la
subsidiaria del Banco Mundial, la organizacion de direccion del conocimiento del

Banco y sus funciones son las mismas.

El intercambio de conocimiento, desde el origen de la creacion de éste, incrementa la
oferta de conocimiento util, y ademas ayuda a crear relaciones basadas en la confianza y
en el respeto mutuo. Mejor que definir el trabajo que se debe de hacer, el Banco
Mundial prob6 que era mas eficiente poner a trabajadores en contacto con otros,
creando redes entre ellos de modo que se compartiese el “know how”. El caso que se
utiliza como referencia fue explicado por Stewart (2000). En €l intervienen Carlos y
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Trish, dos trabajadores de una consultora. EI consultor con experiencia, Carlos, tiene a
su disposicion el sistema KMS pero no lo utiliza, ya que sus propios conocimientos le
hacen capaz de resolver las dudas y problemas con rapidez sin tener que consultar las
bases de datos. A su lado se encuentra una consultora nueva en la empresa, Trish, que es
capaz de resolver las dudas con poca ayuda del KMS porque aprende del consultor con
experiencia. Es mas sencillo para Trish aprender directamente de su compariero que de
un KMS. Segln Lave y Wenger (1991) este proceso se conoce como “Legitimate
Peripheral Participation (LPP)” o “Participacion periférica legitima”. La LPP describe
cémo los recién llegados se convierten en miembros con experiencia dentro de una
comunidad. La combinacién de grupos tematicos, o también llamados informales, con
sistemas tecnoldgicos de comunicaciones basados en la web permite que el rendimiento
se incremente. Esto llevaria a pensar que se deberia crear una experiencia virtual que se
asemeje a la de Trish y Carlos, de forma que no sea necesaria una proximidad fisica
para la transmision de conocimientos. Este proposito se intenta llevar a cabo con los

KMS, pero necesitan un largo desarrollo para saltar de lo electronico a lo humano.

El propdsito final del Banco Mundial es superar las rigideces estructurales y llegar a
construir una confianza basada en objetivos intangibles, ya que el mayor problema es de
adaptacion social y cultural: construir confianza y entendimiento mutuo, ademas de
ayudar y ser capaz de ser ayudado. Si bien la tendencia de las entidades es invertir mas
en tecnologia que en técnica, por ser aquella tangible y mas facil de tratar que las
necesidades y costumbres de los individuos, es importante enfocarse tanto en la técnica
como en la tecnologia sin equivocarse en invertir mas en uno que en el otro (Laporte y
Cohen, 2004).

A diferencia del Banco Mundial, del cual hay disponible bastante informacion
relacionada con la Gestion del Conocimiento, el Banco Central Europeo (BCE) no
muestra en su pagina web oficial, ni en otro medio accesible al pdblico, ningln
documento que esté relacionado con el tema que tratamos. ES cierto que tiene varios
articulos en su repositorio virtual sobre el cambio que se produce desde las empresas
tradicionales a las establecidas actualmente en la llamada “era del conocimiento”, pero

ninguno de ellos esta relacionado con la banca.

Ortega (2006) menciona el Banco de Montreal, el Banco de Nueva Zelanda, el Tiger
Bank (Malasia), entre otros, como ejemplo de aplicacion de Gestion del Conocimiento
en la Banca internacional. El Banco de Montreal fue uno de los primeros miembros del
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IBM Institute of Knowledge Management, hoy en dia renombrado como IBM Institute
for Business Value, organizacion de investigacion de negocios que se centra en
cuestiones econémicas y de gestion a las que se enfrentan las empresas y gobiernos de
todo el mundo. EIl equipo central de Gestion de Conocimiento de esta entidad estd
formado por grupos distribuidos en areas como analisis de redes sociales, gestion de
procesos y tecnologias de la informacion. Ademas destaca el “Institute For Learning”
(la universidad corporativa del Banco), que es un centro de recursos que conecta el
aprendizaje con el conocimiento donde los alumnos disponen de especialistas que les

forman sobre cémo utilizar las tecnologias y herramientas de colaboracion.

Cross y Weller (2001) realizaron una encuesta a doscientos bancos y cien compafiias
aseguradoras europeas. Los resultados fueron que el 30% de los encuestados no tenian
intencion de implementar ningun sistema relacionado con la Gestion del Conocimiento.
A pesar de ello, dos tercios de los bancos europeos encuestados estaban fallando a la
hora de explotar el capital intelectual, ya que no tenian implementadas estrategias de
Gestion del Conocimiento. Por lo tanto, los autores afirman que las compafiias
aseguradoras europeas estaban un paso por delante de los bancos. De acuerdo a la
encuesta, la mayoria de las instituciones financieras preferian capturar el conocimiento
en documentos, ya sean electronicos o en papel. Sin embargo, un encuestado sefialaba
que “cualquier organizacion que se puede documentar en si, es historia”. Se hace
hincapié en que gestionar el conocimiento no consiste en usar tecnologia, que solo es
una herramienta, sino en la necesidad imperiosa de valorar y nutrir a las personas y sus
ideas. Esto no quiere decir que la tecnologia no sea importante, porque sin ella la
Gestion del Conocimiento no habria creado un papel tan multifacético. De hecho, como
afirman los autores, las habilidades de Gestion del Conocimiento son una competencia

critica para la supervivencia de la banca en el siglo XXI.

Aunque no hay informacion publicada acerca de practicas actuales de Gestion del
Conocimiento en bancos europeos, NatWest Bank (un banco comercial britanico), cre6
en 1996 1Q Port, una plataforma de intercambio de conocimiento. 1Q Port nacio de la
unidad de desarrollo de e-commerce de NatWest. Originalmente, se cre6 para incentivar
a los empleados a compartir el conocimiento, pero en realidad se usé como una
herramienta para incrementar el intercambio de conocimientos en diversas industrias.
Lo mas dificil fue dar un valor o precio a los conocimientos, ya que debian ser

supervisados por expertos de diferentes materias. En 1999 1Q Port dejé de funcionar al
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coincidir con la absorcion de NatWest por Royal Bank of Scotland. Igualmente, en el
afio de su lanzamiento coincidio con la burbuja punto com (periodo comprendido entre
1997 y 2001 de crecimiento econémico de empresas vinculadas a Internet), donde se

centraron en las inversiones dejando a 1Q Port de lado.

En los paises en desarrollo, en cambio, hay disponible bastantes estudios sobre Gestion
del Conocimiento en la banca comercial. Estos paises cuentan con la ventaja del
conocimiento previo, es decir, han visto la evolucion de los paises desarrollados y han
aprendido de sus errores. Asi mismo, hoy en dia la tecnologia es mas accesible y
asequible que hace afios. Y por otro lado que algunos de los paises en desarrollo
cuentan con una gran industria tecnoldgica que los sustenta, y con el Banco Mundial

como respaldo.

En el caso de Iran, la economia esta creciendo rapidamente, con diversos competidores
ofreciendo una amplia gama de servicios y productos financieros (Rasoulinezhad,
2011). El autor afirma que es un error a largo plazo que los altos cargos de las entidades
bancarias del pais no muestren interés en la Gestion del Conocimiento, ya que hay
indicios de mejora en productividad atendiendo a esta materia. Los bancos se han dado

cuenta de que no venden sélo servicios, sino también conocimiento.

En la Repulblica de Mauricio, se realizaron encuestas acerca de la Gestion del
Conocimiento en diez entidades bancarias (Mauree-Narrainen y Chittoo, 2014). Los
resultados obtenidos muestran que no se utilizan estrategias ni presupuestos destinados
a Gestion del Conocimiento. En 2009 se formé un Centro de Gestion del Conocimiento
en el Banco de la Republica de Mauricio con el objetivo de capturar, transferir y crear
conocimiento que fuera rentable a largo plazo. Por ejemplo, compartiendo manuales de
entrenamiento entre los empleados que iban al extranjero a formarse. A pesar de los
esfuerzos en Gestion del Conocimiento, todavia queda mucho que avanzar en este
campo en el pais, ya que el sector bancario esta en las primeras etapas de implantarse en

si mismo y de implantar un KMS adecuado.

Alrawi y Elkhatib (2009) describen la presencia de la Gestion del Conocimiento en los
Emiratos Arabes. Aunque estad en vias de desarrollo y no se trata como tal en las
operaciones diarias, los altos cargos estdn empezando de forma individual a compartir
su conocimiento gracias a la inversion de capital. Ademas, el articulo afirma que es

necesario crear, compartir y adquirir conocimiento a lo largo de toda la jerarquia
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empresarial, algo no muy comun en el pais, ya que los productos orientados al cliente

son una novedad.

Bourini et al. (2013) muestran que en Jordania las entidades bancarias son pioneras en
las nuevas tecnologias. En el articulo se estudian las cuatro principales entidades
bancarias del pais: Bank of Jordan, Arab Bank, Housing Bank y Jordan Kuwait Bank,
presentando cémo han sido capaces de adaptar la Gestion del Conocimiento a sus
practicas diarias, ya que las estrategias y las practicas adoptadas se han desarrollado
ligadas a la tecnologia. Aun asi, los autores afirman que los empleados de las entidades
bancarias deben ser entrenados sobre qué es la Gestion del Conocimiento y sus
principios, para que vean como afecta a sus actividades diarias. Una de las principales
caracteristicas del mercado jordano es la creatividad; por ello, y gracias a que los
empleados estdn motivados, la creacion del conocimiento a través de las nuevas
tecnologias se realiza con asiduidad. Los autores también consideran que la Gestion del
Conocimiento no debe ser sélo interna, ya que se ve afectada por factores externos a las
propias funciones de las entidades bancarias, tales como creencias, catastrofes naturales,
elecciones politicas, etc. EI conocimiento que se gestiona internamente debe de ser
clasificado acorde a su importancia y necesidad, por ello los empleados son entrenados

en esta materia, ademas de mejorar continuamente sus habilidades tecnoldgicas.

Como ya se ha indicado, la literatura sobre Gestion del Conocimiento en la industria
bancaria de paises emergentes es extensa. Ademas de los articulos aqui comentados, una
recopilacién de estudios publicados hasta 2012 puede encontrarse en Li (2012).

3.1 Gestidon del Conocimiento en entidades bancarias espafiolas con sede fisica

En Espafia, tras el inicio de la crisis, se incrementd la necesidad de las organizaciones
de estar orientadas al cliente, con el fin de satisfacer sus necesidades financieras y
proporcionarle un buen servicio. Desde 2008, los bancos han sufrido una serie de
procesos de fusidn, adquisicién, transformacion de cajas de ahorro, cambiando el
panorama bancario espafiol tal y como era conocido tradicionalmente. El ranking actual
de las entidades bancarias espafiolas con sede fisica seglin la web Bankimia.com, donde
son los usuarios los que valoran los distintos servicios ofrecidos, se muestra en la Tabla
1.
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Entidad financiera  Valoracién sobre 10

Bankinter 6,93
Banco Sabadell 6,88
Banco Santander 6,77
Cajamar 6,50
BBVA 6,45

La Caixa 6,27
Unicaja 6,23

Tabla 1. Ranking de las Entidades Financieras Espafiolas, en marzo de 2016.
Fuente: Bankimia.com

Bankinter es el mejor banco espafiol segin los encuestados en el estudio realizado entre
mas de 3000 usuarios de Bankimia.com. Sus aspectos mas valorados son la operativa a
través de Internet y la sensaciéon de seguridad que ofrece a sus clientes. El siguiente,
Banco Sabadell, destaca por su trato al cliente y su gran rango de productos financieros.
En tercer lugar se sitla Banco Santander, cuyos puntos a destacar son el gran despliegue
de cajeros 4B en toda Espafia y sus constantes ofertas comerciales. Entre estas
entidades, encontramos que s6lo algunas exponen publicamente sus actuaciones en
materia de Gestion del Conocimiento: Bankinter, Banco Sabadell, Banco Santander y
BBVA.

En Bankinter la tecnologia y el componente humano coexisten en la Gestion del
Conocimiento. La entidad siempre se ha mostrado receptiva a la aplicacion de las
tecnologias, de hecho fue la primera entidad bancaria espafiola que ofrecié acceso
gratuito a Internet a todos sus clientes (Bankinter, 2015a).

La creacion de la Banca Telefonica de Bankinter en 1992 supuso el nacimiento de la
banca a distancia en Espafia (Pastor, 1998). Tras la exitosa experiencia de la banca
electronica y telefénica para personas fisicas y juridicas, Bankinter fue la primera
entidad en operar a través de Internet, dando paso a una nueva era de las finanzas. Fue
el primer banco en ofrecer un sistema de banca y de inversion bursatil a través del

movil, y de promover un sistema de pagos con el simple uso del terminal.

En 2012 recibié una Mencion Especial de los Premios Capital Humano en la categoria

de Gestion Integral de RR.HH por su politica de gestion de personas, la cual incidia en
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la motivacion y el compromiso, con lo que logré convertir la gestion de intangibles en
un valor afadido (Olmo, 2012). Cabe destacar el “modelo de evaluacién 360°” que
obtuvo en sus inicios un alto nivel de participacion. Con este tipo de evaluacion se
pretendia evitar la tendencia a sobrevalorar el trabajo propio y a infravalorar el de los
demas. La evaluacion 360° fue muy criticada por los servicios de Comisiones Obreras
de la entidad y en la actualidad no esta en funcionamiento. Sus argumentos eran que con
esta evaluacion los subordinados no podian valorar a sus superiores anonimamente, y
que por otro lado la mayoria de los superiores no utilizaban la evaluacion con
objetividad (Arranz, 2011).

Por otro lado, en Bankinter se da gran importancia a la formacién de los empleados.
Como muestra de ello se cre6 la Universidad Corporativa Bankinter (UCB), como se
cita en Bankinter (2014): “El trabajo es un proceso de formacion y aprendizaje
continuo”. La UCB es una sede donde los empleados aprenden y actualizan
conocimientos. Con este proceso de aprendizaje se asegura que el conocimiento
permanezca y crezca dentro de la entidad. En su Intranet, tiene foros y comunidades de
practica tematicas. Un 10% de los trabajadores seleccionados tras un analisis de
competencias recibe formacion individualizada mediante acciones de ‘“mentoring”,
como el ejemplo mencionado anteriormente de Trish y Carlos (Stewart, 2000); se trata
de una metodologia de aprendizaje interpersonal donde se asigna una persona con
experiencia y conocimiento (mentor) que ayuda a un empleado a comprender su
desarrollo profesional. Bankinter basa su modelo de gestion por competencias en un
“Mapa de Puestos y Conocimientos” que recoge las competencias, habilidades, perfiles
funcionales y conocimientos requeridos en los distintos puestos de la organizacién. Este
modelo permite conocer lo que la Organizacién espera de cada uno de los empleados,

sirviendo de guia personalizada para su desarrollo y formacién (Ortega, 2006).

Blazquez (2015) se refiere al portal de ahorro COINC como una prueba de la
innovacion continua en Bankinter y el futuro de la misma. Este portal permite planificar
el ahorro de forma sencilla y con la posibilidad de compartirlo en redes sociales.
Actualmente renta al 0,80% TAE por tiempo indefinido, y ofrece cupones en viajes,
electronica, moda o entradas, entre otros sectores. Regala un 4% del importe ahorrado
para comprar en Amazon. La cuenta COINC no tiene comisiones ni vinculacion y

permite gestionar el ahorro a través de Internet. Ademas, en Noviembre de 2015 amplid
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su cartera de productos con una oferta de préstamos personalizados en funcién del
cliente (Bankinter, 2015b).

Bankinter, caracterizado por su innovacion constante, realiza actividades de Gestion del
Conocimiento. No las realiza bajo ese nombre, pero se puede ver como maneja los datos

y la informacion dentro de los multiples CRM.

Bankinter define el CRM como “un conjunto de negocios inteligentes, marketing,
comunicacion vy estrategias de infraestructura tecnoldgicas disefiadas para forjar una
relacion duradera con los clientes, identificar, entender y satisfacer sus necesidades. Es
un enfoque gue, sustentado por procesos multicanal, trata de crear y agregar valor para
la empresa y sus clientes” (Radcliffe, 2005). Desde 1997, Bankinter ha utilizado Oracle
y Sun como soportes tecnoldgicos, y se le reconoci6 con el Premio Gartner 2005 a la
Excelencia en la utilizacién del CRM. En el CRM se refunde todo el conocimiento que
el Banco tiene acerca del cliente. EI CRM no tiene una unica funcion, ya que existen

CRM de clientes, de alertas, analitico, de acciones a Distancia, de riesgos, etc.

El Grupo Banco Sabadell, desde principios de 2001, tiene habilitado un entorno virtual
que permite formar a sus empleados y que estos se comuniquen entre si. El Banco
Sabadell quiere que su ventaja competitiva se base en la gestion de la informacion y del
conocimiento (Lluhen, 2003). En la Figura 5 se muestra el proceso que sigue el Grupo

Banco Sabadell a la hora de gestionar el conocimiento.

( w

—> |dentificar Organizar Mostrar Acceder Crear
Y
Aplicar: El
cpnommlento Compartir: Provoca
aplicado al puesto
. de trabajo sera " A 5| due otros generen

. X conocimiento.
identificado como

Valor diferencial.

Figura 5. Modelo metodolégico del Grupo Banco Sabadell para la Gestién del Conocimiento
Fuente: Lluhen, (2003)
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En este diagrama ciclico se representa el flujo del conocimiento hasta convertirse en

valor para el cliente.

e Identificar: recoger conocimiento mediante la comunicacion, intercambio de
documentos y entornos sociales.

e Organizar: solo se tiene en cuenta el conocimiento que sigue los objetivos de la
empresa.

e Mostrar: entorno didactico.

e Acceder: de manera intuitiva y eficiente.

e Crear: adquirir nuevos procesos 0 conceptos.

e Compartir: ensefiar lo que uno sabe.

e Aplicar: usar lo aprendido en el puesto de trabajo, afiadiéndole valor competitivo

a la empresa.

No obstante el ritmo de aprendizaje depende de los propios miembros de las
organizaciones, de cOmo crean y transfieren sus conocimientos. Para ello los empleados
del Banco Sabadell disponen de herramientas online que ayudan a la Gestion del

Conocimiento:

e BS campus: accede, crea y muestra conocimiento.
e Entornos virtuales de debate: trabajo en equipo.
e Aula Virtual: reuniones a través de conferencias, video llamadas, con las que se

potencia el intercambio de informacion.

Todo eso hace que las condiciones para la Gestion del Conocimiento sean dptimas.
Ademas, Banco Sabadell lanz6 en 2014 el nuevo plan de negocio para 2014-2016,
denominado Triple, que esta articulado para que la solidez del balance y la fuerte
plataforma comercial con presencia en todo el territorio nacional permitan al Banco
encabezar la recuperacion del crédito en el medio y largo plazo (Banco Sabadell, 2014).
Las tres prioridades estratégicas del plan Triple fueron: gestionar el talento dando
respuesta al crecimiento del Grupo, elevar el listdn del desempefio del conjunto de
empleados, e involucrar y comprometer a todos los trabajadores con el proyecto de

futuro del Grupo.

La participacion de los empleados del Grupo se canaliza a través de la plataforma

colaborativa web 2.0 BS Idea, integrada en la Intranet corporativa. Este portal permite
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que, de forma facil y amigable, cualquier empleado pueda aportar su creatividad en
forma de propuestas de mejora sobre los sistemas de trabajo o en la oferta de productos

y servicios (Carazo, 2014).

El modelo de Gestion de Conocimiento, tambien llamado Direccion de Personas, del
Banco Santander se apoya en tres pilares: el talento con liderazgo, la cultura y el
conocimiento. Dicho modelo hace hincapié en las personas, tanto empleados como

clientes, ya que son considerados la base del negocio.

Con el programa Santander Universidades, Banco Santander apoya a las universidades
con el fin de captar el talento que se genera en ellas. Para impulsar el intercambio de
conocimientos y mejores practicas entre los paises donde el Grupo tiene presencia, el
Banco Santander cre6 el Instituto de Conocimiento Santander. Este desarrolla su
actividad a través de las escuelas corporativas, de manera que cuando el Banco hace una
importante inversion en un nuevo pais no empieza desde cero (Espinosa, 2013). El
conocimiento se canaliza a traves de estas escuelas, permitiendo trasladar las técnicas
utilizadas de un lugar a otro, siempre teniendo en cuenta la cultura del pais de destino.
Gomez (2013) comento: ¢Como alguien puede ser capaz de dar soluciones o respuestas
al negocio si realmente no lo conoce? Por esta razdn, una parte importante de los

directivos y de RR.HH. del Santander proceden de las areas de negocio.

Santander Learning es la escuela de formacion interna del Grupo, en la que unos
profesionales comparten su experiencia con otros, aparte de poner en practica y
perfeccionar las habilidades que utilizan diariamente en su puesto de trabajo con
diferentes herramientas. Este modelo asegura igualmente la transmision de los valores
del Grupo y del conocimiento estratégico a lo largo de toda la trayectoria profesional de
los empleados, promoviendo la creacion de comunidades y redes de colaboracion entre
ellos (Grupo Santander, 2011).

El CRM que utiliza el Banco Santander, en el cual viene incorporado el KMS, esta
basado en Banksphere, un entorno de desarrollo de aplicaciones del Grupo Santander.
Actualmente, el CRM esta dividido en Alhambra y Partenén (el cual proviene de
Banesto). Ambos CRM trabajan al mismo tiempo aportando diferentes funciones a los
empleados. Segun la opinion de Castellanos (2007), ambos CRM han sido criticados
por quedarse obsoletos, pero el Banco Santander reinvierte en ellos con el fin de no

perder la inversion inicial. Aunque la entidad invierta en la formacion y el aprendizaje
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de sus trabajadores, la entidad también deberia invertir en tecnologia de la misma
manera. Las tareas realizadas por los empleados serian mas eficientes y productivas si

dispusieran de los medios adecuados.

En el caso del BBVA, los primeros pasos en Gestion del Conocimiento en la entidad se
dieron con su participacion en el Proyecto Intelect (1997), el primer modelo espafiol de
capital intelectual, el cual se cre6 con la finalidad de establecer un modelo y un método
para medir el capital intelectual. EI modelo responde a un proceso de identificacion,
estructuracion y medicion de activos intangibles hasta ese momento no evaluados por
las empresas. El proyecto ofrece a los gestores informacion relevante para la toma de
decisiones y facilita informacion a terceros sobre el valor de la empresa (Zapata, 2015).
Dicho proyecto “responde a la necesidad de recabar informacion sobre todos aquellos
elementos intangibles que generan o generaran valor para la empresa” (Nevado y
Lopez, 2002). Para los altos cargos del BBVA, la experiencia resulté muy positiva, ya
que se hizo posible el intercambio de conocimientos de diversos aspectos considerados
como sobresalientes, los cuales ayudaron a crear indicadores para monitorear la
evolucion de los activos intangibles y a analizar qué esta detras de la creacion de valor
(Sanchez, 2010).

Hoy en dia el Grupo BBVA aplica la Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual
a la hora de incorporar personas con talento para su red de oficinas y para el resto de
areas especializadas del Grupo. Se pretende que “la Gestién de Recursos Humanos del
Grupo BBVA esté basada en el desarrollo de las habilidades y los conocimientos de su
personal y se continle con la politica de certificacion de conocimientos que llevan a
cabo distintos organismos externos, al entender que aumentan la empleabilidad del

profesional y la confianza del cliente” (Gallardo-Garcia, 2013).

El CRM que utiliza BBVA es llamado NACAR (Nueva Arquitectura de Canales de
Acceso Remoto) (Sénchez, 2010). Se implantd en 2004 y fue desarrollado por
Accenture, empresa multinacional dedicada a la prestacién de servicios de consultoria y
servicios tecnologicos, para trabajar sobre Windows. Al principio fue criticado por sus
numerosas deficiencias, pero en la actualidad continuda siendo el programa principal
(Computerworld, 2004).

La entidad ha creado BBVA Data & Analytics, basandose en el desarrollo de motores

de datos que aportan informacion con valor. En un estudio que se realiz6 en el desfile
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Madrid Orgullo, BBVA examind los datos obtenidos de los terminales punto de venta
(TPV) y los compard con los datos obtenidos de la actividad diaria en el barrio
(Howarth, 2015). La entidad trabajo junto a las entidades municipales para determinar la
ruta Optima que maximizara el impacto comercial del evento. De esta iniciativa nacio
Commerce 360, una herramienta que ofrece informacion de los dias y horas en los que
se vende mas en un sector y una zona concreta. Estos datos ayudan a saber si el
comercio necesita diversificar su oferta y permite organizar de forma mas eficiente sus

acciones de publicidad (Gonzalez, 2016).

Francisco Gonzalez, presidente de BBVA desde el afio 2000, particip6 en 2015 en las
jornadas del Mobile World Congress de Barcelona. Alli, destacé que “el mdvil ha
emergido como la principal palanca para la innovacion disruptiva en banca” y admitio
incluso, que en el futuro BBVA “sera una empresa de software”. Detras de este objetivo
se encuentran el cambio generacional de los clientes bancarios y la necesidad del sector
financiero de disminuir los costes. Asimismo, reconocié que, en banca, “el dinero son
datos. Los datos se pueden transformar en informacién, la informacion en

conocimiento, y el conocimiento en nuevos productos” (Gallego, 2015).

No hay informacidn sobre estrategias relacionadas con la Gestién del Conocimiento de
otras entidades bancarias espafiolas con sede fisica. Es 16gico que no publiquen esta
informacion ya que es una ventaja competitiva. En el caso que algunas entidades no
usen los KMS, es probable, que en el largo plazo puede tener consecuencias negativas
para dichas entidades. Los resultados de este hecho deberian de ser analizados en el

largo plazo.

3.2. Gestion del Conocimiento en entidades bancarias espafiolas online

Las entidades bancarias online estan a la orden del dia. Se les suele Ilamar banca virtual,
banca en linea, e-banking, banco online o banca electronica. En ellas se opera y se
contratan productos principalmente a través de Internet. A diferencia de la banca
tradicional, los productos de estas entidades piden menos requisitos a la hora de ser
cliente, cobran menos comisiones, son intuitivos y faciles de contratar. Ademas, cada
vez mas personas utilizan con frecuencia los dispositivos mdviles (tabletas,

smartphones, portatiles...), en lugar de acudir a una sucursal. Muchos de estos bancos,
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como OpenBank por ejemplo, son en realidad una pequefia prolongacién de los grandes

bancos tradicionales (Ahorro Capital, 2015).

El avance de la tecnologia y los sistemas informaticos han permitido reducir los costes
fijos que la banca convencional tiene por tradicion. Los costes fijos son la plantilla, el
alquiler del local, mantenimiento de los equipos informaticos y pago de suministros,
entre otros. En la banca online estos costes se ven eliminados o reducidos por el simple

hecho de no existir la sucursal, por lo que los beneficios son mayores.

La banca online, por tanto, esta formada por entidades financieras cuya captacion de
clientes se hace a distancia, si bien suelen tener algunas sucursales propias (por ejemplo
ING Direct) o usan las de su banco matriz (como OpenBank y las oficinas del Banco
Santander). En todo caso, son bancos debidamente registrados en el Banco de Espafia
gue cumplen con todos los requisitos de solvencia del resto del sector (Futur Finances,
2016).

Las entidades online méas conocidas y mejor valoradas en la web Bankimia.com segun

su rentabilidad en Espafia se muestran en la Tabla 2.

Entidad financiera
ING Direct
Self Bank

EVO Banco
Open Bank
Unoe
Bancopopular-e
Activobank

Tabla 2. Ranking de las Entidades Financieras Espafiolas Online, en marzo de 2016.
Fuente: Bankimia.com

ING Direct es uno de los principales bancos online en Espafia. Trabaja
fundamentalmente a través de canales electrénicos, aunque cuenta con
aproximadamente una treintena de oficinas en diversas capitales espariolas y su sede
principal se sitla en Madrid. Los clientes de ING deben ser titulares de una cuenta de
otra entidad, ING trabaja extrayendo o abonando de las cuentas de otras entidades

bancarias lo que el cliente solicita, también se apoya en el teléfono y en el correo
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convencional; es decir, su logistica se basa en diversas informaciones en red con un

coste muy bajo tanto en tiempo como en material (Olmo, 2013).

En el blog de ING Direct se puede encontrar como invertir en bolsa, qué es una pension,
qué es un PIAS, y otras muchas cuestiones que ayudan a formar al cliente.
Simplemente, con el propio ordenador del cliente se le ofrece un servicio inmediato y

personalizado, similar al de una sede fisica.

El Plan de Formacion de ING Direct esta alineado con los objetivos del negocio, facilita
el desarrollo profesional, y garantiza la sucesion en los puestos criticos de la
organizacion. Su “Cddigo Naranja” indica que todos los empleados tienen el mismo
objetivo y puesto, eliminandose asi los titulos. Algunos de los métodos que se utilizan

en ING Direct para mantener a sus empleados son (ING Direct, 2016):

Evaluacion del desempefio. ING Direct emplea el método de “evaluacién
continua”, con el fin de vincular los objetivos del puesto con los del banco,
medir los logros y la manera en que se hacen las cosas, las habilidades y los
valores, y ayudar en el crecimiento profesional.

e Feedback 360. Es un ejercicio de autoconocimiento y de reflexion sobre como se
realizan las tareas asignadas, con el objetivo de detectar areas de mejora y
fortalezas para alcanzar el maximo potencial de cada persona.

e Gestion de talento y planes de sucesion. La tarea central del proceso anual de
talento es atraer, mantener y motivar a aquellas personas talentosas que permitan
mantener a ING Direct como lider en el mercado y ser mas competitivos cada
dia, ademas de formar solidamente a los futuros directivos del Banco.

e EIl chiringuito: conoce ain méas a tu equipo. Es una iniciativa que tiene como
objetivo que los responsables escuchen las aspiraciones profesionales de sus
colaboradores para identificar oportunidades y gestionar expectativas.

e Encuestas de clima laboral, Winning Performance Culture. Se trata de una
encuesta que mide el clima laboral y el compromiso en todo el Grupo ING. Se
realiza todos los afios y da la oportunidad a todos los profesionales de opinar
sobre aquellas cosas relativas al dia a dia en el Banco.

e Grupo de trabajo Top Employer. El objetivo de este equipo es ser la voz de todas

las personas que trabajan en ING Direct y ayudar a convertirse en el “Mejor
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Lugar para Trabajar”, en el que sus valores, su modelo de meritocracia y todo

aquello que los hace diferentes, esté siempre presente.

La entidad cuenta con “El Patio”, una plataforma online que permite colaborar e
intercambiar conocimiento. Funciona como una red social interna, el empleado puede
expresar sus inquietudes, y el feedback es recibido por la organizacion. En “El Patio”
también se canalizan todas las ideas de los empleados que pueden llegar a convertirse en
soluciones. Para garantizar la conectividad se incluyen likes, caja de cumpleafios tipo
Facebook, etc. “El Patio” obtuvo en 2013 el premio a la Mejor Herramienta 2.0 y de
Social Media en Comunicacion Interna en la V edicion de los Premios a las Mejores
Practicas en Comunicacion Interna, otorgado por el Observatorio de Comunicacion

Interna e Identidad Corporativa (Prnoticias, 2013).

ING no dispone de cajeros propios, sino que alquila y utiliza los de otros bancos.
Recientemente ha incorporado las maquinas de Bankia y Bankinter ademas de tener los
de Banco Popular y Banca March. Con este movimiento, ING ha intentado contrarrestar
los dafios provocados por la batalla de comisiones. La medida tendrd sus costes
importantes para la Entidad y los clientes, porque el acuerdo alcanzado con Bankia y
Bankinter no supone una exencién absoluta de comisiones. En la préctica, estos bancos
siguen cobrando una comision 0.98€ en el caso de Bankia y 1€ en caso de Bankinter por
la retirada de efectivo. La diferencia esta en que, cuando el importe supere los 90€, ING

no trasladara esa comision al cliente (Noticias de Bancas en Linea, 2016a).

Self Bank es un banco en linea espafiol con sede en Madrid, participado por
Boursorama, la filial online del Grupo Société Générale y uno de los principales actores
de la banca digital a nivel europeo, junto a CaixaBank. Sin embargo, CaixaBank
anuncio en 2015 la venta de su participacion a Boursorama (Europa Press, 2015). En el
mismo afio Self Bank gano el premio CRC Oro organizado por AEERC (Asociacion
Espafiola de Expertos en las Relaciones con Clientes) a la mejor atencion en el canal
online. Este premio reconoce la web self-service y todos aquellos servicios dirigidos al
cliente, tales como la existencia de una comunidad de ayuda con preguntas frecuentes y
guias de usuario, web de formacion, cursos gratuitos, documentacion de apoyo, atencién
al cliente por redes sociales, participacion en foros publicos, asistentes de navegacion
del &rea privada, mensajeria privada y otros tantos servicios que tienen como objetivo
ayudar a los clientes que son atendidos en su totalidad por el canal digital (Actualidad
Self, 2015b). También, desde 2012 ha sido premiado afio tras afio como Mejor Banco
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Online de Espafia en el certamen de premios anual organizado por la revista Capital
Finance International (Self Bank, 2016).

No existe informacion disponible publicamente en su web acerca de Gestion del
Conocimiento como tal en Self Bank, pero si una gran oferta formativa. Una de ellas es
EdusSelf, un programa desarrollado en la Universidad Francisco de Vitoria y dirigido a
futuros profesores y, por tanto, a sus futuros alumnos. En él se propone a grupos de
estudiantes universitarios que desarrollen una accion formativa para nifios, que tendra
como fin ensefiar a los mas jovenes el uso del dinero, el ahorro, la economia y el
crédito. Este programa pretende ser extendido por el resto de Espafia (Actualidad Self,
2015a). Ademés, acorde a la web Onlineseminar.nl, Self Bank ofrece cursos

presenciales y online con el fin de formar a sus clientes y a sus clientes potenciales.

En enero de 2016 se inauguré la | FinTech Unconference 2016, una feria centrada en el
networking, siendo Self Bank la unica entidad bancaria digital que particip6 en el acto.
Las FinTech son empresas tecnoldgicas dedicadas a actividades concretas del sector
financiero, como por ejemplo Transferwise, que se dedica al envio de transferencias
P2P. Alberto Navarro y Fernando Egido, Director Ejecutivo y Director Ejecutivo
Adjunto de Self Bank respectivamente, fueron los encargados de transmitir a los
asistentes los retos potenciales a los que se enfrenta la banca digital. Ambos quisieron
transmitir la idea de que la banca ha sido tecnologica durante muchos afios, pero que a
dia de hoy existen nuevos competidores, las FinTech, innovaciones tecnologicas en los
servicios financieros que solucionan problemas muy concretos y que estan en el mismo
sector, por lo que es inevitable la convivencia entre ambas. El objetivo, segun los
Directores Ejecutivos, es intentar adelantarse y ver qué soluciones y qué herramientas se
deben desarrollar para cubrir lo que los clientes esperan. En este sentido y en referencia
al ambito movil afirman que “sera muy importante la explotacion de la informacion del
cliente para poder desarrollar tecnologia de prediccion y asi estar a un clic cuando el
cliente lo necesite” (Actualidad Self, 22 de enero de 2016).

EVO Banco tiene su sede central en Madrid y cuenta con una red de 80 oficinas que
cubren las 50 principales ciudades espafolas. Tuvo gran aceptacion con sus cuentas sin
comisiones y las retiradas de efectivo gratuitas en todo el mundo. Actualmente es
posible efectuar disposiciones de efectivo sin comisiones en los cajeros de Banco
Popular, Banco Pastor y Targo Bank. Ademas, en las siguientes entidades de la red
EUROG6000: Kutxabank, Ibercaja, Grupo Liberbank, BMN, Abanca, Unicaja y Caja
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Espafia-Duero. En las demas entidades Evo Banco asumira hasta un maximo de dos
euros en comision en cajeros de otras entidades si se dispone de un minimo de 120€ (El
Mundo, 2015).

Evo Banco no comparte informacion sobre la Gestion del Conocimiento, Capital
Intelectual o simplemente Recursos Humanos. En paginas como HelpMyCash.com y
Rankia.com los usuarios manifiestan estar contentos con sus productos, aunque no con

la atencion personalizada por tener pocos asesores.

OpenBank es un banco online espafol perteneciente al Grupo Santander. Este banco
permite realizar operaciones desde Internet o por teléfono, contando con una oficina
principal en Madrid, ademas de poder sacar dinero en cualquier cajero de la red del
Banco Santander. También utiliza esta red para servicios de caja como ingresos o
disposiciones de efectivo y cheque, previa autorizacion. En 2011 lanzé la primera

aplicacion bancaria nativa para iPad (OpenBank, 2011).

No existe documentacién disponible publicamente en su web acerca de Gestion del
Conocimiento o temas similares en OpenBank, pero si muestra una presencia activa en
las redes sociales y en la comunidad universitaria. Por ello su publico se centra en

aquellas personas que usan las tecnologias a diario (Blanch, 2015).

Si bien es cierto que la banca online ha logrado abrirse un hueco en el sistema
financiero espafiol, su futuro puede verse amenazado por la aparicion de nuevos
competidores, como las FinTech, cuya regulacion es menos exigente (EI Economista,
2016a). Como advierte Carlos Fernandez, analista del broker online XTB, “la facilidad
a la hora de montar una empresa que desarrolle su negocio a través de Internet, unido al
incremento de clientes que utilizan esa via para sus servicios financieros, hace que
muchas compafiias vean un nicho de mercado que explotar, por lo que esperamos que la

competencia al sector bancario tradicional sea cada vez mas fuerte” (Gil, 2016).

4. Tendencias actuales de la banca espafiola

La banca espafiola parece tener claro que debe de actuar antes de que sea demasiado
tarde. Por ello las entidades estan utilizando todos los datos que se obtienen a través de
la Gestion del Conocimiento para volver a posicionarse en el mercado. Se debaten entre

comprar las FinTech, empresas tecnologicas centradas en el sector financiero, o
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desarrollar su propia tecnologia para hacer frente a los competidores, ya que pueden
surgir competidores que aun no siendo la banca su principal actividad, pueden
aprovechar el conocimiento que tienen de sus clientes y usuarios para incorporarse a

este mercado aun sin explotar por las entidades financieras espafiolas.

En el Mobile World Congress (MWC) 2016, congreso de caracter anual que fomenta la
colaboracion internacional en las comunicaciones inaldmbricas mdviles celebrado en
Barcelona desde sus inicios, las entidades financieras espafiolas que participaron fueron:
Banco Sabadell, BBVA y CaixaBank (Ruiz, 2016). Estas tres entidades han optado por
diferentes soluciones, que pretenden ser parte del futuro de la banca.

Banco Sabadell, dentro de su programa BStartup dedicado en exclusiva a start-ups y a
sus emprendedores, formo parte de las conferencias 4YFN (4 Years From Now), donde
explicaron a los emprendedores las soluciones en e-commerce. Asimismo, la entidad
colaboré con Imagine Express 2016, donde viajaron tres empleados de Banco Sabadell,
siendo Pol Carulla Sola, técnico de Servicios Centrales, ganador con su idea “Guarantee
Box: Plataforma para guardar garantias de productos a través de BS Online” (Banco
Sabadell, 2016).

CaixaBank aprovech6 el MWC para presentar ImaginBank a los medios
internacionales y a la industria relacionada con la tecnologia mévil. ImaginBank es el
primer banco exclusivamente para teléfonos mdviles. Este banco va destinado al publico
mas joven, concretamente la nueva generacion millennial, que abarca aquellos nacidos
entre 1980 y 2005 con un conocimiento profundo de Internet y un uso habitual de las

redes.

La atencion al cliente esta disponible 24 horas al dia tanto de forma telefénica como
mediante redes sociales. ImaginBank cuenta con una aplicacion para Facebook que
permite consultar la cuenta, algo imprescindible a dia de hoy. Ademas el nuevo banco
incorpora innovadores métodos de pago, como CaixaBank Pay con moviles con
tecnologia NFC, pulseras wearable, y sticker Visa contactless, que se adhiere al moévil
(Montoto, 2016)

BBVA, a través de la participacion en la charla: “Como convertir el Big Data en
experiencias de usuario significativas” dentro de la MWC, comentd como los proyectos

de Big Data son uno de los nucleos de estrategia de innovacion de BBVA, que cuenta
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con un equipo dedicado en BBVA Innovation Center al desarrollo de proyectos que

maximizan el potencial de la gestion de datos digitales (Ruiz, 2016).

Ademas, BBVA, mas alla de lo expuesto en el MWC, sigue la metodologia Agile,
consiste en trabajar sin seguir las jerarquias tradicionales de las empresas, en equipos
multidisciplinares de doce personas que se organizan por proyectos, no por funciones.
“Es un cambio cultural de primer orden. Para una start-up de 20 personas es facil
trabajar en Agile, lo complicado es que lo consiga una gran organizacion como BBVA”,
explica Ricardo Martin, responsable de Digital Transformation Espafia en la entidad.
“Nos permite acortar el ciclo de desarrollo de los proyectos. Ademas, las desviaciones
en términos de presupuesto y tiempo son menores que antes”, explica. Sin olvidar la
adquisicion de numerosas FinTech tales como Simple, Madiva, Spring Studio, Atom y
Csico, las cuales son piezas clave para la transformacion digital. Su dltima innovacién
ha sido una plataforma abierta con el apoyo de BBVA Data & Analytics que permite a
estas compafiias usar la infraestructura del banco para construir negocios en ella (Prieto,
2016). Como prueba de ello se cre6 Dwolla, una start-up de medios de pago, que hace
posible la transferencia de dinero en tiempo real entre cuentas por 0,25 céntimos de
dolar (por ahora solo disponible en Estados Unidos). Esta start-up ha utilizado como
base el sistema de BBV A para su desarrollo. “Esta iniciativa es una demostracion de la
filosofia de BBV A de permitir el impulso de nuevos socios que compiten con nuestros
propios servicios bancarios con la intencién de proporcionar la mejor experiencia a
nuestros clientes al mismo tiempo que mejoramos la oferta del Banco”, dice Shamir
Karkal, el fundador de la banca online Simple adquirida en 2014 por la entidad
espanola.

Banco Santander no ofrece amplia informacién sobre cuél seré su posicién y estrategia
frente a los cambios actuales. Este afio se realizard la primera edicion de “Plug and
Play-Santander FinTech”, un programa que ofrece a ocho start-ups la oportunidad de
mostrar, en cuatro meses, sus habilidades en la aplicacion de tecnologias en empresas
financieras. Las start-ups seleccionadas han sido: Bankast, una plataforma de pagos que
permite usar el teléfono movil como medio de identificacion; Handbe, que ha
desarrollado una tecnologia de pagos que incluye identificacion basada en las venas y
las huellas de la mano; Paythunder, que pretende incrementar las ventas de los
comercios aplicando adwords (plataforma publicitaria de Google, la cual se encuentra

dividida en la red de busqueda y la red de display) en el mundo fisico; y PetyCash, una
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red social que permite realizar pequefios pagos a amigos o familiares desde el movil y
sin comisiones. Plataformas como iQapla, Notakey, Zank y Pivotta también forman
parte de las start-ups seleccionadas (Ayerbe, 2016). Por otro lado Banco Santander ha
lanzado el pago con movil en comercios, a través de su app Santander Wallet. Los
clientes del banco podran efectuar sus pagos con mavil sin tener que llevar las tarjetas

consigo (Finanzas, 2016).

ING Direct presentd el pago de mévil a movil de forma instantanea con TWyp. El
sistema de pago de #TeLoPagoPorMobil es seguro y esta disponible tanto para Android
como i0S. Aunque la iniciativa parte de ING Direct, se pueden asociar cuentas de
cualquier otra entidad bancaria y de forma gratuita (Noticias de Bancas en linea,
2016b). En sélo dos meses TWyp ha registrado 200.000 descargas.

Las redes sociales se alzan como herramienta principal para el cambio. La mayoria de
las entidades bancarias cuentan con perfiles en medios sociales que suponen un canal de
interaccion entre el cliente y la compaiiia, ya sea utilizando en Twitter los hashtags para
su promocion, los sorteos a través de easypromos (plataforma para realizar
promociones) en Facebook, o creando blogs que generen valor asociado a la entidad,

entre otros (Trecefio, 2016).

Por otro lado, vuelven los regalos en especie a la banca. Segun apunta Manuel Romera,
Director del Servicio Financiero de IE Business School, “los regalos en especie han sido
tradicionalmente un triunfo de los bancos”. En lugar de ofrecer vajillas, ollas,
cuberterias personalizadas, juegos de sabanas, toallas, ahora los bancos ofertan iPads,
cheques regalo Amazon o descuentos en webs de consumo. Como ejemplo, COINC (el
portal de ahorro Bankinter) o también OpenBank (Banco Online de Santander) han
apostado por cheques regalo de Amazon. Otro ejemplo seria Caixabank, que ofrece a
los nuevos clientes cumpliendo ciertos requisitos la posibilidad de elegir entre tres

regalos (smartwatch, televisor led o tablet) (Garijo, 2016a).

Las FinTech son muy populares en Estados Unidos e Inglaterra desde hace un tiempo, y
comienzan a serlo también en Espafia. En el Informe Mundial de Banca Minorista
(publicado por las consultoras Capgemini y Efma en abril de 2016) se asegura que un
70% de los espafioles utiliza productos o servicios FinTech. Llama la atencion ademas
que, segun el estudio, uno de cada dos espafioles usuarios de FinTech recomendaria a

sus amigos y familiares su proveedor FinTech (51%), mientras que s6lo un 30%
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recomendaria a su banco (El Pais, 2016). En Espafia hoy en dia operan 120 FinTech, en
las que el afio pasado se invirtieron 130 millones de euros, un 40% mas que en 2014
(Trecefio, 2016). Destacan los datos publicados por Banco Santander de su fondo de
inversion Santander InnoVentures, ya que ha realizado inversiones en varias FinTech
como iZettle, de pagos con tarjeta a través de mdviles o tabletas, o0 MyCheck, de pagos
en hosteleria. Por otro lado La Caixa cuenta con Caixa Capital Risc, su gestora de

capital riesgo, para localizar start-ups e invertir en ellas.

Finalmente, se introducen los pagos mediante maévil. Android y Apple todavia no han
traido su aplicacion de pagos a través del mévil a Espafia, lo que ha permitido que otros
actores, como Vodafone y Banco Santander, con su Vodafone Wallet y Santander
Wallet respectivamente, les hayan tomado la delantera. Esta tecnologia no esta al
alcance de todos los bolsillos, ya que so6lo los terminales mas caros disponen de la
tecnologia NFC (Near Field Communication) (Garijo, 2016b). No obstante, dada la
rapidez con que se cambia hoy en dia de teléfono mdvil, no es de extrafiar que dentro de
poco este método de pago pase a ser mas comun que el pago en efectivo o con tarjeta

fisica.

5. Alternativas a la banca tradicional y online

En esta sociedad donde todo evoluciona tan rapido, las alternativas a la banca que
conocemos hoy en dia son dificiles de cuantificar. Internet facilita la creacién y el
crecimiento de ideas convertidas en productos desde cualquier parte del mundo. Los
datos de cada usuario de Internet, si se usan de la manera correcta, Son un recurso muy
valioso. Las alternativas que se presentan a continuacion tienen como caracteristica

comun el uso del conocimiento.

En una entrevista concedida en 2015 en el MWC, Francisco Gonzélez, presidente del
BBVA, explico: “El futuro de la banca se decide en lugares como éste, el MWC, porque
la tecnologia modela los negocios. Los futuros competidores de la banca dejaran de ser
los bancos en si mismos. Se generard una nueva liga de competicion formada por los
bancos fisicos que hayan dado el paso al mundo digital, compafiias como Google, las

start-ups, y los nuevos miembros de la generacion digital” (Gallego, 2015).
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Segun Francisco Uria, socio responsable del sector financiero de la consultora KPMG
en Espafia, “las entidades que no apuesten por la tecnologia, simplemente no
sobreviviran, dada la velocidad del cambio que estamos viviendo y el creciente nUmero
de clientes que operan en formatos no presenciales. Por ello, las entidades que no sean
capaces de gestionar de forma eficaz la informacion que tienen de sus clientes y les
permitan relacionarse con el banco a través del canal de su preferencia de un modo igual
de eficiente, no podran enfrentarse a sus competidores, ni a los antiguos, ni a los

nuevos” (El Economista, 2016b).

En el Il Ranking Anual de Competidores del Sector Financiero publicado por el
Instituto de Estudios Bursatiles se definieron los principales competidores de la banca,
clasificados en dos areas (Garcia de la Cruz, 2015). Por un lado las conocidas
compafias tecnoldgicas (BigTech), que aprovechan su almacenamiento masivo de
datos, su gran imagen y a sus fieles seguidores para expandir su cartera de productos.
Entre las mas importantes se encuentran Facebook, Apple, Google, Amazon y PayPal.
Por otro lado, aparecen las nuevas FinTech, que proponen nuevas soluciones en
productos y servicios digitales mas faciles, baratos y rapidos de utilizar. Su parte
colaborativa en las redes sociales les da una ventaja competitiva frente al resto del
sector. Entre estos modelos se encuentran las criptomonedas, el crowdlending y las
transferencias P2P.

Facebook es una red social gratuita que permite a los usuarios, mediante la creacion de
un perfil, compartir ideas, fotos, opiniones, etc., con amigos, empresas y familia.
Acorde a la web https://www.commbank.com.au (2013), el banco australiano
Commonwealth Bank colabor6é con Facebook en 2012 en la puesta en marcha de una
aplicacion de servicio de banca para la red social, de forma que los usuarios pudieran
realizar pagos a través de la misma a cualquier integrante de su red de contactos. Poco
después, comenz6 a ofrecer su red social para que las entidades financieras
proporcionaran un acceso directo a sus servicios de banca online, accediendo a una
oficina virtual. Sin embargo, desde que la compafiia salié a bolsa su estrategia cambid,
anunciando un sistema de pagos instantdneos vinculado a una tarjeta de débito para los

usuarios de su app Messenger en Estados Unidos.

En la actualidad Facebook esta considerando alianzas con empresas que ofrecen
servicios de transferencias monetarias y a través de smartphones. Teniendo en cuenta el
numero de usuarios activos en Facebook a nivel mundial, podria pensarse que, si tiene
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éxito en su nuevo sistema de pagos, podria ser un importante competidor del sector

financiero.

Apple es una empresa tecnoldgica que ofrece, disefia, fabrica y vende dispositivos
moviles y equipos informaticos, asi como una gran variedad de software. Apple ya ha
demostrado interés en el mundo financiero con Apple Pay. El servicio Apple Pay
permite a los usuarios de Apple en Estados Unidos, Canada, Australia, China y Reino
Unido pagar su compra “con un solo toque”, también conocida como tecnologia
contactless. Apple Pay no compite con la banca directamente, puesto que el pago se
realiza realmente con una tarjeta de crédito emitida por una entidad bancaria,
obteniendo Apple una minima comisién a su favor. Apple anuncié que en 2016 llegaria
Apple Pay a Esparfia (Contreras, 2015). Si Apple sorprendiera adentrdndose en negocios
financieros (tarjetas de crédito, préstamos o pagos internacionales), la mezcla de su
reputacion, su base de clientes de alto poder adquisitivo y su capacidad de innovacion
representarian probablemente un competidor dificil de alcanzar para toda la banca

actual.

El modelo de negocio de Google se basa fundamentalmente en ofrecer servicios de
anuncios y de basquedas online. A medida que el mundo bancario se digitalice, las
posibilidades de que Google se atreva a inmiscuirse en el mundo financiero-bancario
son mayores. Su interés por el mundo financiero se ha plasmado con sus aplicaciones
Google Wallet y Robinhood (por ahora sélo en Estados Unidos) (De Juana, 2015).
Google Wallet funciona como un monedero virtual, que se puede cargar para después
realizar pagos con él. Ademas, permite transferir dinero entre sus usuarios, o transferir

dinero entre su cuenta y su banco. Robinhood por su parte es un broker online gratuito.

Uno de los activos fundamentales de los bancos es la informacion financiera de sus
clientes, la cual no parecen estar explotando al méaximo. En este campo Google es el rey
en el almacenamiento y tratamiento de informacion, y la informacién es poder. Google
esta cerca de los préstamos P2P, ya que realiz6 una inversion en Lending Club, lider
mundial en crowdlending, y ha comenzado a prestar dinero a través de esta plataforma a
sus partners tecnolégicos a tipos de interés muy competitivos (Del Rey, 2015). Y por
altimo, no podemos olvidar que Google cuenta con una licencia bancaria en Holanda
desde hace tiempo, aungue hoy en dia ain no la utiliza (Garcia, 2015). Sin duda Google
es un competidor directo para los bancos, y probablemente es cuestion de tiempo que
comercialice todos sus productos en el mercado espafiol.
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Amazon es una compafiia estadounidense de comercio electronico y servicios de
computacion en la nube. Amazon no para de evolucionar e incorporarse a nuevos
mercados, por muy grandes y establecidos que sean. A dia de hoy, dispone de distintas
iniciativas financieras como su propia plataforma de pago, con la intencion de asegurar
una compra sencilla y segura online al cliente. Ademas, con Amazon Payments también
se ofrece una forma comoda y segura de pagos a terceros. En un futuro cercano pretende
que en este método se incluya el pago a traves del reconocimiento facial con una selfie,
pero esta en proceso de desarrollo (Woods, 2016). Respecto a las tarjetas de crédito o
débito en el mercado estadounidense, existen dos tipos, que estan respaldados por
bancos: Amazon.com Rewards Visa Card, que ofrece descuentos en productos que no
se pueden adquirir en la web, como gasolina; y Amazon.com Store Card, que retribuye
un 5% del total de las compras a los usuarios premium (Tepper, 2015). Para pequefias y
medianas empresas se abre la posibilidad de disponer de Amazon Corporate Credit
Line, pudiendo elegir entre Pay-In-Full Credit Line para pagar cada 55 dias, 0
Revolving Credit Line, que sélo se aprueba con ciertos requisitos y la tasa de interés es
bastante alta (Carbajo, 2015). Finalmente las Amazon Coins, que funcionan como
dinero virtual, se pueden adquirir por compra directa, se pueden regalar, y actualmente
son utilizables en dispositivos Kindle y Android para la compra de apps y juegos
(Amazon, 2013).

En Estados Unidos, Amazon se ha aliado con One Banking para proporcionar
informacion bancaria a través de la gama Amazon Echo que funciona con el software
Alexa. El usuario podra preguntar cual es su saldo actual y Alexa le dara la informacion
tras comprobar un patron de seguridad (Kahn, 2016). La gran capacidad computacional
en términos de infraestructura y plataformas de su a&rea Amazon Web Services (AWS),
Unica en el mundo junto a la de Google e imitada por BBVA, le otorga un gran
potencial en el medio plazo como para poder convertirse en una gran plataforma de

productos y servicios financieros, tanto propios como de terceros (Cabezudo, 2016).

PayPal es una empresa estadounidense que pertenece al sector del comercio electrénico
y permite pagar en sitios web, asi como transferir dinero entre usuarios que tengan
correo electronico. Es considerada la primera start-up financiera de la historia (Trecefio,
2016). PayPal también procesa peticiones de pago en comercio electronico y otros
servicios web, por los que cobra un porcentaje al vendedor. Su modelo de negocio, al

igual que los bancos, se basa en el cobro de comisiones. Por cada transaccion cobra una
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comision entre el 3y el 4% al beneficiario (receptor) de los fondos, y hasta un 5% por
conversion de divisas. Actualmente tiene autorizacion de entidad de crédito (licencia
bancaria) en Luxemburgo, bajo cuya cobertura actta en el resto de la Union Europea
(PayPal, 2016).

La comodidad y seguridad que ofrece PayPal para realizar compras a través de la red no
es comparable a la de la banca tradicional, ya que ésta genera muchas mas cargas para
el usuario. Es una empresa con antigtiedad (dentro del sector tecnoldgico) cuya marca es
conocida en los mercados en los que opera. Por tanto posee una clientela consolidada y
en expansién y una marca operativa y conocida. En este ambito se posiciona

peligrosamente por delante de la banca tradicional.

El Banco Central Europeo defini6é en 2012 la moneda virtual como “un tipo de dinero
no regulado, digital, que se emite y por lo general controlado por sus desarrolladores, y
utilizado y aceptado entre los miembros de una comunidad virtual especifica”
(European Central Bank, 2012). Las criptomonedas son monedas digitales basadas en
la criptografia que se crean y se almacenan electronicamente. La primera criptomoneda
que empez0 a operar fue Bitcoin en 2009, y desde entonces han aparecido muchas otras,
como Namecoin, Litecoin y Peercoin (Oro y Finanzas, 2014). La mayor diferencia de
Bitcoin frente al resto de monedas es que se trata de una moneda descentralizada, por lo
que nadie la controla. Bitcoin no tiene un emisor central como el euro, sino que la

criptomoneda es producida por las personas y empresas que la solicitan.

Las transacciones con Bitcoins se realizan directamente de un usuario a otro, basdndose
en la criptografia. Su funcionamiento consiste en efectuar transacciones sin
intermediarios. La persona que transfiere las Bitcoins dispone de una llave privada
(codigo secreto) y conoce la llave publica de la persona que los recibe, efectuando la
transferencia mediante una aplicacion informética. Las transacciones no requieren
compartir nimeros de cuentas bancarias y pueden hacerse casi en el anonimato. Todas
las transacciones quedan registradas en Blockchain, un libro contable descentralizado.
Este registro es compartido por todos los ordenadores que participan en la red. De esta
forma nadie utiliza el mismo dinero digital dos veces, y por otro lado existe una entidad

central que controla todas las transacciones (Garcia de la Cruz, 2015).

Las Bitcoins constituyen un método de pago global y dificil de falsificar debido a la

encriptacion, lo que las hace muy seguras. Actualmente, se las asocia con el mercado
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negro y el blanqueo de capitales, aunque al ser conocidos el origen y el destino de todas
las transacciones pablicamente, no se utilizan con tanta asiduidad en ese campo (Lépez,
2013).

El crowdlending consiste en la financiacion de pequefias y medianas empresas por
numerosos inversores. Es un modelo que permite financiarse sin acudir a la entidad
financiera. Dada la poca financiacion ofrecida por las entidades tradicionales, esta via
de financiacidn estd en auge. En Espafia, segun Lépez-Trivifio (2015), existen diversas
compafias de crowdlending, siendo Arboribus, LoanBook y Comunitae las mas

mencionadas en diferentes articulos.

En la web comunitae.com se expresa lo siguiente: Nuestra plataforma de financiacion
participativa ofrece a los inversores la posibilidad de colocar su dinero en préstamos a
empresas y particulares que buscan financiacién. Todo este proceso es online, sencillo,
transparente y sin intermediarios. Para el inversor, el riesgo se diversifica al poder
invertir en diferentes proyectos con una aportacion minima de cincuenta euros, pero en
ningun caso el riesgo esta garantizado. Para una PYME o un particular que necesite
financiacidn, es cierto que los costes son més elevados que en un banco tradicional, pero
el crowdlending es mucho mas rapido. Por otro lado la compafiia de crowdlending se
encarga de la gestion de cobros a los prestatarios, la gestion de pagos al inversor,
asesoramiento y en caso de impago, gestionan el recobro. Como bien es sabido, la
mayoria del tejido empresarial espafiol estd compuesto por PYMES, las cuales afrontan
problemas a la hora de obtener financiacion. El crowdlending, que ya es popular en
Estados Unidos e Inglaterra, puede ser la solucion a los problemas de financiacion
actuales. Es un claro competidor de la banca, ya que segun Hita (2015), el 78% de la
financiacion de las PYMES proviene de los bancos tradicionales. Si disminuye a favor
de las crowdlendings, los bancos tendrian que replantearse sus estrategias comerciales

futuras.

Finalmente, para hacer transferencias a otro pais que tenga otra moneda, por ejemplo de
libras a euros, o viceversa, es posible utilizar las transferencias P2P. Aqui se ve
reducida la comision que aplicaria el banco tradicional, asi como la comision implicita a
la hora de convertir la moneda. Si se quieren transferir por ejemplo 100€ a libras, siendo
la tasa de cambio 0,65€ por cada libra, el banco tradicional aplicaria una tasa de 0,85€
mas una comision, que suele oscilar entre el 0,65% Yy el 0,8%, sobre el importe total. Sin
embargo en Transferwise, la web mas conocida para transferencias P2P, la tasa de
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cambio es exactamente la del mercado en el momento que se realice la transferencia, y
la comision es un 0,5% del total de dinero que se envia (Transferwise, 2016). Esto se
consigue gracias a que Transferwise no cambia dinero, sino que pone en contacto a
personas de todo el mundo que quieren cambiar su dinero. Asimismo, cuenta con una
opcién muy popular entre los usuarios de las redes sociales, la colaboracion. Cada
usuario de Transferwise tiene un link que puede compartir, de forma que para quien
pincha en el enlace y hace su primera transferencia, ésta sera gratis, mientras que la
persona que ha proporcionado el enlace obtiene una serie de puntos, los cuales
equivalen a dinero, para realizar futuras transferencias gratuitas. Transferwise es un
competidor directo a la banca tradicional, ya que reduce las comisiones, su sustento en
afios de crisis. Puede que los bancos reduzcan sus comisiones, 0 simplemente

plataformas como Transferwise seguiran creciendo a un ritmo vertiginoso.

La Gestion del Conocimiento ha probado ser de tal importancia que algunas empresas
de otros sectores, a partir de los datos que conocen de sus clientes o de sus usuarios, se
plantean usar dicha informacién para entrar en el mercado bancario. Rodriguez (2016)
comenta la disposicién de Pepephone, compafiia dedicada actualmente a la telefonia 'y a
la energia, de entrar en el sector bancario. La filial alemana de Telefonica se ha
asociado con la entidad germana Fidor Bank los cuales lanzaran O2 Banking en la
banca digital en Alemania. Los usuarios de O2 Banking podrén abrir una cuenta
bancaria online comprobandose de forma sencilla y rapida la identidad del usuario a
través de un video. El consejero delegado de Fidor Bank, Matthias Kroner, ha
asegurado “Nuestra colaboracién da a los consumidores lo mejor de los dos mundos
digitales: servicios bancarios faciles y rapidos mediante una aplicacion movil,
combinados con servicios innovadores adicionales derivados de su contrato maévil con
02” (El Economista, 2016c). Al igual que estas compaiiias, otras que todavia no se han
pronunciado podrian establecerse en el sector bancario. Las entidades bancarias
tradicionales tendrian que reinventarse o compartir el negocio actual con los nuevos

competidores.
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6. Conclusiones

La Gestion del Conocimiento en las entidades bancarias se presenta como fundamental
hoy en dia. Las entidades bancarias son conscientes de que, aprovechando los datos de
sus clientes al igual que hacen las grandes compafias tecnologicas (como Google o
Amazon) podrian mantener o mejorar sus resultados. Por ello, aunque la
implementacion de la Gestion del Conocimiento se encuentra en sus inicios en la
mayoria de los sectores y organizaciones estudiadas, gracias a la tecnologia hoy en dia

resulta mas sencillo implementarla.

En este trabajo se analizan las acciones de las entidades bancarias espafiolas en relacion
a la Gestion del Conocimiento, definido por algunos expertos como el activo intangible
mas valioso de cualquier organizacion. Para ello, se ha revisado como se define, como
se clasifica y como se gestiona el conocimiento desde el punto de vista de diversos
autores. Ademas se analizan diversas alternativas a la banca, destacando las FinTech y

las grandes compafiias tecnologicas (BigTech).

Se ha puesto de manifiesto que la Gestion del Conocimiento es una actividad
multidisciplinar, no solamente una tecnologia, ya que puede ser aplicada a distintos
ambitos dentro de una misma organizacién. Por otro lado, no es una solucion répida a
ningln problema, requiere tiempo para que se aprecien sus resultados. Dada la
inmadurez de la Gestion del Conocimiento en el sector financiero, tanto en los paises
desarrollados como en los que estan en vias de desarrollo, no es sorprendente que la
principal barrera para su implementacion sea como entender los beneficios derivados de
compartir el conocimiento. Mientras el conocimiento resida en la mente de los
empleados, las instituciones financieras tendran que poner mas énfasis en el
establecimiento de comunidades de interés y otros procesos integrados en los
Knowledge Management Systems (KMS). Deberian encontrar la forma de trasladar a
sus practicas formativas la figura del mentor (ejemplo de Carlos y Trish), que ensefia al
trabajador con menos experiencia a través de la practica, en lugar de aprender solo
utilizando un KMS. Eso deriva en dedicar mas tiempo y esfuerzo en la formacion y
desarrollo del personal, para asegurar que los empleados tengan las habilidades
necesarias para sacar el maximo partido del conocimiento junto a la tecnologia. Ademas
los KMS son consecuencia de la influencia de las tecnologias de la informacién, que
han creado la impresion de que la tecnologia es la solucion para los problemas de
Gestion del Conocimiento, en lugar de ser simplemente un componente de la misma.
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La utilizacion de un Customer Relationship Management (CRM), plataforma de
software orientada a sacarle el maximo partido a la experiencia con el cliente, esta
evolucionando estrechamente con la tecnologia KMS. Por ello las organizaciones
pueden ver esta tecnologia CRM una manera facil de implementar la Gestion del
Conocimiento en las organizaciones, olvidando asi, en algunos casos, que la Gestion del
Conocimiento es mas un proceso de cambio cultural que tecnolégico. BBVA destaca
con su programa BBVA Data & Analytics en este ambito, ya que ha sabido sacar el

méaximo rendimiento a la informacién y los datos obtenidos de sus clientes.

Asi mismo, en este trabajo se ha puesto de manifiesto la importancia de la Gestién del
Conocimiento en el ambito de las organizaciones en general, y en concreto en las
entidades bancarias espafiolas. Tradicionalmente las entidades bancarias espafolas
estaban mas centradas en obtener beneficio que en la satisfaccion del cliente;
posteriormente, con la llegada de la Gestion del Conocimiento, sus ofertas comerciales
se incrementaron y se cred un nuevo tipo de banca enfocada a cubrir necesidades. A
diferencia del Banco Mundial y de numerosos estudios en paises en desarrollo, las
referencias sobre Gestion del Conocimiento en entidades bancarias europeas, 0 de
paises desarrollados en general, son muy limitadas. Esto puede ser debido a que los
paises en desarrollo cuentan con mas informacion acerca de los errores cometidos en los
inicios de la banca en los paises ahora desarrollados, pudiendo asi comenzar desde una
base mas solida, y con el respaldo ademés del Banco Mundial, que se muestra como

claro precursor de Gestion del Conocimiento.

En el caso espafiol, encontramos entidades como Bankinter, Banco Sabadell, Banco
Santander y BBVA que realizan acciones relacionadas con la Gestion del
Conocimiento. Bankinter destaca como claro ejemplo de innovaciéon continua y
comunicaciones rapidas y efectivas con los empleados y clientes gracias a Internet.
Banco Sabadell lo hace por sus iniciativas, como BS campus, entornos virtuales de
debate y aula virtual. Banco Santander a través de la plataforma de aprendizaje
Santander Learning, proporciona formacién continua a sus empleados para explotar su
CRM y KMS. Por ultimo BBVA estd a la vanguardia con la tecnologia mavil y su
interés en la Big Data a través de BBVA Data & Analytics. No hay informacion sobre
estrategias relacionadas con la Gestion del Conocimiento de otras entidades bancarias,
lo cual puede ser debido a una politica de ocultacion por tratarse de una ventaja

competitiva en el sector. En el caso que algunas entidades no usen los KMS, es

40



Gestion del Conocimiento en la Banca Comercial

probable, que en el largo plazo puede tener consecuencias negativas para dichas

entidades. Los resultados de este hecho deberian de ser analizados en el largo plazo.

En el caso de entidades online encontramos que unicamente ING Direct describe sus
estrategias en cuanto a Gestion del Conocimiento. Muy probablemente la razén sea que
es el banco con mayor trayectoria online y mejor reputacién en nuestro pais, mientras
que el resto de bancos online se apoyan en un banco fisico, y otros cuentan con poca
experiencia en el sector bancario y posiblemente no disponen del capital suficiente para
financiar las actividades de Gestion del Conocimiento necesarias. Self Bank parece estar
teniendo gran acogida entre la nueva generacion millennial, que abarca aquellos nacidos
entre 1980 y 2005 con un conocimiento profundo de Internet y un uso habitual de las
redes. Es un banco que ayuda a que el cliente decida por si mismo qué productos quiere

contratar.

Al analizar la tendencia del sistema bancario actual se ha podido constatar que la
tecnologia movil se presenta como el futuro de la banca digital, y de la banca en
general. Algunos expertos afirman incluso que aquellos bancos que tarden en

digitalizarse tenderan a desaparecer.

Alternativas como las innovadoras FinTech o las grandes compafiias tecnoldgicas se
presentan como aliadas de la banca que conocemos, o pueden llegar incluso a hacerla
desaparecer. El resultado se vera condicionado por el poder de negociacién de cada una
de las partes. No obstante, podria ocurrir que las grandes compafiias tecnologicas y las
FinTech no sean tan rentables como hasta ahora, ya que actualmente no estan siendo
reguladas como si lo estan las entidades financieras. Google y Amazon parecen tener
mas posibilidades de formar instituciones financieras, no como una plataforma, sino
como un banco en su totalidad, ya que ambos gestionan grandes cantidades de

informacion, son expertos a la hora de tratarla y tienen fieles seguidores.

A lo largo del trabajo se han visto diferentes formas de implementar la Gestion del
Conocimiento, por ello se proponen las siguientes pautas para iniciar la implementacion

de un sistema de Gestion del Conocimiento:

1. Mejorar la planificacion y organizacion del conocimiento. Para captar y
posteriormente compartir el conocimiento, este debe ser gestionado por

expertos, de manera que los vacios de conocimiento que se puedan generar sean
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Ilenados por los propios usuarios bajo supervision, y evitar con esta gestion la

duplicidad de esfuerzos.

La creacion de una unidad de conocimiento con la supervision de los expertos
servira como foco para ayudar a asegurar la integracion entre las tecnologias y
mecanismos desarrollados para apoyar los procesos de Gestion del

Conocimiento.

Incentivar al personal para mejorar la creacién de conocimiento. Se necesitan
mecanismos adecuados basados en incentivos para recompensar al personal que
genera e intercambia conocimientos. Estos deberian formar parte de una cultura
corporativa, ya sea estableciendo el trabajo por objetivos o cualquier otro
método.

Mejorar el uso de la tecnologia de la informacion y redes sociales que permiten
el intercambio de conocimiento. Hay mucho margen de mejora en este ambito a
pesar de que las entidades financieras en los Gltimos afios han invertido
considerablemente mas en las infraestructuras de tecnologias de la informacion
que en otras areas. lgualmente, para que el uso de las redes sociales sea efectivo,
a menudo se requiere un cambio cultural tanto de los clientes como de los
empleados.

La colaboracion en todos los niveles de una organizacion es crucial, ya que
Intranets, foros en linea, redes sociales, wikis, blogs, buscadores y plataformas
similares fomentan el intercambio de conocimiento, que es una ventaja
competitiva imprescindible para las entidades bancarias.

Medir el uso del conocimiento para las operaciones. Muchas instituciones
financieras siguen intentando definir cuéles son las ganancias que la Gestién del
Conocimiento puede ofrecer, aunque actualmente no se ha establecido ninguna
forma de asignar valor a los conocimientos. Algunos autores afirman que los
mejores sistemas de medicion de Gestidon del Conocimiento y su impacto se ven

cuando el personal comprende los beneficios de la misma.

Es una realidad que la informacion es poder, y las organizaciones que no presten

atencion a este suceso perderan eficiencia y rentabilidad. Por este motivo, cabe esperar

que las précticas relacionas con la Gestion del Conocimiento se incorporen dentro de la

cultura empresarial bancaria con ayuda de las tecnologias de la informacién.
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