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FORMACIÓN Y DESARROLLO

IDEAS CLAVE

� Estamos cometiendo un error, la
formación del profesional asesor de
las oficinas bancarias debe centrarse
en la asimilación de criterios de ac-
tuación, no sólo en la adquisición de
conocimientos.

� La formación debe estar centrada
en la acción, la combinación con la la-
bor comercial real asegura que el ase-
sor incorpora los criterios a su labor
diaria.

� El asesor bancario en la red de ofici-
nas debe jugar un papel importante co-
mo mentor y orientador del cliente. Pa-
ra ello necesita tanto conocimientos
como destrezas comunicativas y capa-
cidad de discriminación.

� En este tipo de formación, el méto-
do es tanto o más importante que los
contenidos.

1. JJUSTIFICACIÓN

En los últimos tiempos estamos asis-
tiendo a continuas llamadas de aten-
ción por parte de las diferentes insti-
tuciones supervisoras y reguladoras
del país, en especial por parte de la
Comisión Nacional del Mercado de
Valores y del Banco de España, sobre
la necesidad de una mayor y mejor
formación de los profesionales que
atienden las redes de oficinas banca-
rias, que les permita ejercer una ver-
dadera labor de orientación hacia sus
clientes en la siempre difícil tarea de
conseguir una adecuada colocación
de los ahorros del público.

La preocupación del regulador está
plenamente justificada. Probablemente
todos conozcamos alguna anécdota
referente a tal o cual conocido/a que,
aconsejado de alguna forma por su
entidad financiera, invirtió sus ahorros
en algún activo financiero de elevado
riesgo, sin ser plenamente consciente
de ello, con las consecuencias que to-
dos podemos imaginar.

Por otra parte, la función de los profe-
sionales de las oficinas bancarias no es
fácil. La volatilidad que presentan en
los últimos años los mercados finan-
cieros (volatilidad que se está transfor-
mando en una característica perenne
de los mismos), junto con la situación
que vivimos de tipos de interés real ne-
gativos que dificultan las posibilidades
de inversión para el ahorrador de bajo
perfil de riesgo, ha obligado a las enti-
dades financieras a aguzar su ingenio
y a crear productos cada vez más so-
fisticados (depósitos y fondos estruc-
turados, planes de ahorro, etc.), con el
único objetivo de batir a la inflación y
de conseguir unas décimas más de re-
tribución para el ahorrador.

En resumen, estamos ante una situa-
ción altamente estresante para los em-
pleados de las oficinas de cajas de aho-
rro y bancos que realizan funciones
de atención y orientación al ahorra-
dor y al inversor en general, debido a:

� El batacazo bursátil del año 2000 y
posteriores, y el impacto del mismo
en el comportamiento �psicoeconó-
mico� del inversor y del ahorrador.

� La cada vez mayor volatilidad que
presentan la mayoría de mercados fi-

nancieros �y no sólo los bursátiles�
que hace absolutamente impredeci-
ble su comportamiento.

� La situación de tipos de interés real
negativos que arrastramos desde ha-
ce ya bastante tiempo y que dificulta
dar una remuneración al ahorro que
permita compensar el efecto de la in-
flación sin asumir riesgos.

� La mayor información financiera
que poseen los clientes de las enti-
dades bancarias pero que no siem-
pre viene acompañada de un cono-
cimiento suficiente de los �porqués�
de la misma.

� La cada vez mayor sofisticación de
los productos financieros que des-
arrollan los departamentos centrales
de las entidades y que intenta supe-
rar los problemas mencionados cara
a los clientes pero cuya venta supo-
ne, en ocasiones, un esfuerzo de
comprensión e interpretación por par-
te de la red.

2. RRESPUESTA

DE LAS ENTIDADES

Esa tenaza que representan, por un
lado el regulador y sus lógicas exi-
gencias de realización de un esfuerzo
formativo específico por parte de las
entidades y, por otro, el propio clamor
de los responsables de las oficinas an-
te la �indefensión� que viven los pro-
fesionales de la red en esta situación
de mercado, ha provocado el pase a
la acción de bastantes bancos y cajas
si bien hay todavía muchos que están
meditando qué tipología de acciones
conviene tomar.
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Sería complejo el describir los tipos de
acciones que se han iniciado en el sec-
tor pero, en aras a la simplicidad, po-
dríamos dividirlas en cuatro bloques:

� Las entidades que todavía están de-
batiendo qué acciones realizar y có-
mo enfocarlas.

� Las entidades que han decidido ini-
ciar programas de formación de larga
duración que posibiliten al receptor con-
seguir algún tipo de certificación de su
idoneidad como asesor y están apli-
cando el programa de forma restringi-
da a colectivos muy determinados y de
manera presencial o a colectivos masi-
vos de forma básicamente no presen-
cial.

� Las entidades que están impartien-
do programas de formación tradicio-
nales, muy centrados en la adquisi-
ción de conocimientos, vinculados al
funcionamiento de los mercados fi-
nancieros.

� Las entidades que han discriminado
entre colectivos que requieren una for-
mación más sofisticada que, priman-
do la consecución de algún tipo de
certificación de su idoneidad como
asesor y los colectivos masivos de la
red de oficinas que requieren de un
acercamiento distinto y menos cogni-
tivo al problema.

� Lógicamente cada entidad tiene sus
motivos profundos para haber esco-
gido su estrategia ante el problema
descrito, sin embargo, me gustaría
aprovechar este artículo para dar al-
gunas ideas que permitan incremen-
tar la rentabilidad de la inversión en
formación que, en este ámbito están
empezando a realizar las entidades fi-
nancieras del país.

3. UUNA ALTERNATIVA

DE VALOR: LA IMPORTANCIA

DE LA SEGMENTACIÓN

DE COLECTIVOS OBJETO

Desde un punto de vista de estricta
rentabilidad de la inversión en forma-
ción que puede ser de cierta impor-
tancia para la entidad dado lo estra-
tégico del problema a resolver, parece

obvio que conviene realizar un primer
proceso de segmentación del público
objetivo que tenga necesidades for-
mativas en este campo.

Así, dentro de los colectivos de per-
sonal de bancos y cajas que está en
contacto con el cliente y, que tiene
entre otras misiones, la de orientarle
en el destino de sus ahorros e inver-
siones, podríamos distinguir, básica-
mente, entre dos grupos:

� Aquellos profesionales (banca pri-
vada o similares) que tienen respon-
sabilidades sobre el asesoramiento a
clientes de mayor complejidad en
cuanto a sus necesidades de diversifi-
cación y de tratamiento financiero-fis-
cal. Nos referimos a colectivos más
restringidos en cuanto a número y
que, en ocasiones, ya poseen una for-
mación específica al efecto.

� Los profesionales integrados en la
red normal (directores y personal co-
mercial de oficinas) pero que cada día
se encuentran ante mayor cantidad
de situaciones que requieren de una
capacidad razonable de asesora-
miento. Habitualmente hablamos de
colectivos que no necesariamente tie-
nen formación específica.

El primer colectivo requerirá de un tra-
tamiento muy concreto que depen-
derá de la estrategia de cada entidad.
Es probable que, para esos profesio-
nales más especializados, necesitemos
de una formación de mayor profun-
didad, centrada en conocimientos muy
específicos que les permitan elevar su
nivel de capacidad de asesoramiento
a problema de la mayor complejidad.

Debemos centrarnos, sin embargo, en
el segundo colectivo, que es el re-
quiere de un tratamiento más origi-
nal y de mayor creatividad.

4. EEL TRATAMIENTO

DEL PROBLEMA

DESDE EL MÉTODO

En el caso del colectivo formado por
el personal de oficinas mencionado,
los objetivos a conseguir suelen ser:

� Asentar en los formandos una nú-
mero limitado de conceptos clave re-
lacionados con los mercados finan-
cieros y la labor de asesoría al cliente
(criterios).

� Reforzar la seguridad en sí mismo
que pueda sentir el asesor ante los re-
tos que plantean los cliente (trata-
miento de miedos).

� Empujar a los formandos hacia una
gestión comercial activa de mayor va-
lor añadido para su clientela (proacti-
vidad comercial).

Cara al tratamiento de estos tres ob-
jetivos formativos para colectivos de
la naturaleza descrita más arriba, la
definición del método es absoluta-
mente esencial. Necesitamos que los
formandos interioricen criterios de fun-
cionamiento de las leyes de los mer-
cados, que pierdan el miedo a tratar
este tipo de situaciones con los clien-
tes desde el punto de vista de la ase-
soría y que aprovechen esos nuevos
conocimientos y destrezas para actuar
proactivamente.

La combinación de los tres objetivos
permite tanto dar respuesta a las in-
quietudes expresadas por el regula-
dor en la parte inicial de este artículo
como mejorar la calidad del servicio
al cliente y rentabilizar las acciones co-
merciales por la vía de la mayor vin-
culación y fidelización de aquellos
clientes con necesidades en el ámbi-
to del asesoramiento inversor.

Para conseguir todo ello, se requiere de
soluciones formativas en las que los con-
tenidos (sin desmerecer su importan-
cia) pasen a un segundo nivel siendo,
en realidad, subsidiarios del método.

Es decir, si tomamos las tres frases que
definen nuestros objetivos formativos:

� interiorizar ccrriitteerriiooss,,

� reforzar la seguridad en sí mismos
y

� incrementar la proactividad comer-
cial,

vemos que el apartado conocimien-
tos, imprescindibles para asentar cri-
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terios, se diluye relativamente ante ele-
mentos de habilidad y actitud (refor-
zar seguridad, incrementar proactivi-
dad). Incluso el verbo interiorizar ligado
a la adquisición de criterios, orienta ya
el nivel de profundidad y de amplitud
que debemos utilizar durante el des-
arrollo de los propios programas for-
mativos.

La propuesta de aproximación meto-
dológica para alcanzar estos objetivos
formativos y para asegurar una ren-
tabilidad razonable de las acciones a
realizar puede verse de forma esque-
mática en el gráfico nº 1.

En el apartado conozco, bien la utili-
zación de píldoras de e-learning, bien
la impartición de seminarios cortos (4-
6 horas) monográficos, permite que
el individuo penetre en el conoci-
miento de los conceptos clave. Es al-
tamente recomendable no centrarse
en esta fase en la �formación de pro-
ducto�, tentación habitual en el sec-
tor, puesto que despista al formando
sobre lo que es importante a este ni-
vel: empezar a asentar unos pocos

conceptos clave genéricos pero asen-
tarlos �a sangre y fuego�.

En esta fase es especialmente impor-
tante la selección de los conceptos cla-
ve a transmitir. Sólo a título de ejem-
plo y, sin ser excluyente:

� El binomio riesgo�rentabilidad en la
renta variable (volatilidad vs. rentabi-
lidad).

� La liquidez de los activos financieros.

� La �paradoja de la renta fija�.

� El perfil inversor del cliente y su che-
queo con el perfil de los diferentes ac-
tivos.

� Fiscalidad de los activos financieros.

� Características de la inversión colec-
tiva y de los productos estructurados.

� ........

En el apartado interiorizo y pierdo mie-
dos, nos encontramos ante uno o más
talleres puros en los que los concep-
tos son trasladados a la práctica de

forma constante y mediante diversos
métodos:

� Trabajos de grupo sobre informes
de analistas, artículos de prensa o do-
cumentos creados por el equipo de
análisis de la propia entidad.

� Estudio y debate sobre perfiles de
cliente y adecuación a productos con-
cretos ofertados por la entidad finan-
ciera.

� Rol play con situaciones verídicas de
cliente en las que se intentará identifi-
car el perfil y orientar el tipo de pro-
ductos o activos financieros necesario.

Probablemente, dado que en los ta-
lleres giramos alrededor de unos po-
cos conceptos clave identificados pre-
viamente en la fase conozco, el diseño
del taller y de los recursos pedagógi-
cos a utilizar cobra una importancia
capital. Se fijará el lector que, una vez
más, hemos huido de la tradicional
�formación de producto� y hemos in-
troducido el producto como algo na-
tural, casi como un instrumento de

GRÁFICO 1 > LA ESCALERA DE EFECTIVIDAD DE LA FORMACIÓN ORIENTADA A RESULTADOS

!!!!

!!!!
FUENTE > Elaboración propia.

ESTUDIO Y ANALIZO: CONOZCO

E-Learning y/o Talleres Cortos de Concepto:
Píldora de conceptos y esquemas de interrelación

Selección de conceptos clave para renta variable
Selección de conceptos clave para renta fija
Selección de conceptos clave sobre el perfil del inversor

ACLARO Y EXPERIMENTO: INTERIORIZO Y PIERDO MIEDOS

Taller:
Solidificación de conocimientos y simplificación de los mensajes.
Trabajo en grupo y aprendizaje en la acción.
Rol play y práctica guiada. 

APLICO TUTORIZADAMENTE: RENTABILIZO

Tutoría:
Aplicación de conocimientos en la Red de oficinas con objetivos de negocio a
asumir sobre situaciones
Con clientes. Tutoría desde los responsables de la red de negocio. Transferencia.



juego para ayudarnos a mejorar la in-
teriorización de criterios y a perder
miedos ante el complejo mundo de
los mercados.

Por último, la fase rentabilizo preten-
de, por un lado, que el formando apli-
que de forma inmediata los criterios ad-
quiridos a la actividad comercial de una
forma ordenada y tutorizada por los
responsables del banco en, algo así co-
mo una campaña de �buenas prácti-
cas� en la acción comercial hacia el aho-
rro. Por otro lado, que el formando
profundice en la interiorización de co-
nocimientos a través de una práctica
diaria real y guiada por sus mentores.

5. CCONCLUSIONES

Esta última fase es fundamental para la
rentabilización de la inversión y para
conseguir los objetivos que persigue el
regulador. Conseguimos impulsar la
proactividad comercial de nuestra red
de oficinas, incrementar la vinculación

con nuestros clientes y mejorar la cali-
dad de la asesoría a los mismos.

Sin embargo, para que se consigan es-
tos objetivos deseables, tenemos que
ser coherentes con el proceso que he-
mos descrito a lo largo del artículo:

� Una segmentación meditada de los
colectivos a los que se deba dirigir la
formación.

� La aplicación de un tratamiento ad-
hoc a las personas de la red de ofici-
nas que desempeñar esas funciones
de asesoría al cliente.

� Centrar ese proceso en la adquisición
de criterios de actuación (más que en
la adquisición de conocimientos com-
plejos), la interiorización de dichos cri-
terios y la pérdida de miedos en la inter-
actuación con el cliente y, finalmente,
en la rentabilización del proceso a tra-
vés de una aplicación inmediata, cons-
ciente y guiada, en los primeros mo-
mentos (una �campaña� especial).

Tan sólo de esa forma conseguire-
mos resultados tangibles en la for-
mación para asesores en mercados
financieros.!

PREGUNTAS PARA EL LECTOR

" Si su empresa es una entidad financiera o aseguradora: ¿tiene programas de estas carac-
terísticas?

" Si es así, ¿se siguen procesos como los descritos por el autor?
" Si se siguen otros métodos, ¿estamos seguros de que conseguiremos los objetivos men-

cionados en el artículo?
" Si su empresa no es entidad financiera, ¿existen objetivos formativas que puedan asimi-

larse a los descritos en el artículo y, si es así, cuál es su tratamiento?


