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Los profundos cambios que se estan produciendo en el sector financiero
(crisis econdmica, proceso de concentracion de entidades, etc.) estdn
afectando a las politicas de gestién de RRHH y a las estrategias de
formacién del personal de las entidades.

Makeateam Inmark, en colaboracién con Inmark Estudios y Estrategias,
ha desarrollado un estudio cualitativo de caracter sectorial para
diagnosticar la situacién actual de la formacién en las entidades
financieras y dar pistas sobre el futuro de las demandas formativas de
este sector y sus repercusiones en la gestion de RRHH.

Los resultados de este estudio son consecuencia de las entrevistas en
profundidad realizadas a responsables de formacién de |3 entidades
financieras que operan en Espafa. Las entrevistas han sido realizadas
entre los meses de abril y mayo de 2012.
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Situacion actual:
transformacion radical del mercado financiero

El mercado financiero espafol
se percibe inmerso en uno de
sus mayores cambios estructura-
les, fruto de la situacién interna-
cional de crisis econémica y de
la "burbuja inmobiliaria" espafio-
la, que obliga a la busqueda de
férmulas que permitan la recapi-
talizacién y solvencia de las en-
tidades financieras.

En este contexto, los procesos de
concentracion bancaria —a través
de fusiones/adquisiciones- unido a
la instrumentacion de la actividad
financiera de las cajas de ahorros
mediante la figura de bancos, ha
supuesto que la situacion actual se
perciba bajo el prisma de una
transformacion radical del
mercado financiero:

Transformacién radical
del mercado financiero

Factor condicionante de las
Estrategias de Formacion

Incertidumbre,
desmotivacion en los RRHH

Primacia del “corto plazo”,
del “aqui y el ahora”

Tales premisas estdn condicionando la gestién de los RRHH y la gestiéon

de la formacion.
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A la hora de hacer frente a la “incertidumbre” y “desmotivacion de los
RRHH?”, las entidades financieras parecen estar adoptando enfoques
escasamente proactivos a la hora de la gestién de sus equipos. Sirvan como
ejemplos las respuestas dadas ante el “outplacement” o la gestién de la
integracion cultural en las entidades inmersas en procesos de fusion.

¢ Outplacement: no contemplado como actuacion personal que debe

abandonar la entidad.

El desarrollo de actuaciones de
"Outplacement” como mecanismo
de apoyo en la reubicacién laboral
y en la definicién de su futuro pro-
fesional para el personal del que
deben prescindir las entidades fi-
nancieras, no aparece como un
ambito desarrollado hasta el mo-
mento.

El hecho de que la mayoria de las
reducciones de plantilla se hayan
producido a través de prejubilacio-

nes, asi como la percepcién de
relativo privilegio de los trabajado-
res de este sector, hace que pro-
gramas de outplacement no hayan
llegado siquiera a ser planteadas o
analizadas.

La posibilidad de realizar este tipo
de programas se percibe por algu-
nos de los entrevistados como de
potencial interés si cambian las
condiciones del personal que debe
abandonar la entidad.

* Laidentidad e integracién cultural: del "stand by" a lo informal

La transformacién existente en el
mercado financiero espafiol afecta,
desde el punto de vista de trans-
misién de los valores corporativos,
no sélo a las entidades que estan
O van a continuar en un proceso
de fusiones, sino también a aquellas
otras que actualmente viven en
estado de relativa calma o tranqui-
lidad, toda vez que no sélo hay una
modificacion instrumental o funcio-
nal del mercado financiero, sino

también un cambio radical de cémo
son vistas las entidades por el mer-
cado, por los reguladores financie-
ros y por la sociedad en su
conjunto.

Bajo dicho supuesto, no se aprecia,
salvo algunas excepciones, que la
gestion de la identidad y la integra-
cién cultural esté constituyendo
un ambito estratégicamente defini-
do y programado. A tal respecto,



parece asumirse que la integracion
operativa/de sistemas —que en mu-
chas entidades es actualmente "la
prioridad"-, unida al contacto entre
personas de las diferentes entidades
constituyentes lograra generar, por
la propia inercia del proceso, dicha
identidad e integracién cultural.

* Importante descenso en los presupuestos

destinados a formacién

En la mayoria de las entidades fi-
nancieras se reconoce que se ha
producido un significativo recorte
presupuestario que esta condicio-
nando tanto las modalidades de
imparticion de la formaciéon como
la intensidad de las acciones que
se pueden desarrollar.

Efecto derivado de

operativas y procesos
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Identidad e
integracién
cultural

integraciones

informales

Cuestién relevante a
futuro u obviada

En los casos en los que el presupues-
to no ha sufrido recorte, sino que
se mantiene en situacion de relativa
estabilidad, sin mejoras anuales, tam-
bién se admite que ha sido necesario
ser mas eficiente en el uso de los
recursos para poder atender las
demandas de formacién existentes.

* Gestién de la formacidn mas acotada y restrictiva

La gestion de los RRHH y las co-
rrespondientes politicas de forma-
cién han experimentado una mo-
dificacion sustancial en la mayoria
de las entidades financieras. En tal
sentido, se ha pasado de un mo-

Gestion integral / expansiva

[ = 2l Gestidn acotada / restrictiva

delo de Gestion integral/expansiva
que era comUnmente aplicado por
las entidades en la época de bo-
nanza a una Gestion acota-
da/restrictiva como respuesta al
nuevo escenario.

* Itinerarios de acceso/incorporaciones
* Desarrollo de carrera profesional/ascensos

interno
* Respuesta a politicas expansivas: nuevas
incorporaciones, cubrir puestos...

recursos externos
* Planificacién a medio y corto plazo

* Busqueda y reforzamiento/retencion del talento

* Formacion en habilidades y competencias ténicas
* Programas formativos con importante uso de

Tendencia a la planificacién a corto plazo

.
Dar respuesta a necesidades con recursos mas

limitados

Formacién mas centrada en lo técnico y lo
normativo

Programas formativos centrados en el uso de
recursos internos
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* Un nuevo rol para los responsables de formacion

En las conversaciones mantenidas
con los responsables de formaciéon
de las entidades financieras subyace
una toma de conciencia de que el
nuevo entorno exige una cierta
revisiéon de los roles o papeles
desempefiados tradicionalmente
por los Departamentos de
Formacion buscando la optimacion
de su labor, tanto internamente
como frente a los proveedores de
formacion.

[ Interlocucion estratégica §——> Justificar beneficios/argumentar eficacia

Responsables de Formacion

Consultores internos

—

e

>

En tal sentido, la necesidad de jus-
tificar la eficacia de las acciones
que promueven, exige tanto una
labor de consultor interno —de
realizar una escucha y seguimiento
activo de las demandas reales de
las dreas de negocio- como un
mayor protagonismo en la decisién
estratégica —una mayor capacidad
de venta interna y de interlocucién
con la Alta Direccién soportada
en la eficacia y rentabilidad de los
proyectos presentados.

Mayor cercania a la toma de decisién

Vincular proyectos a “negocio”

Mejor comprension del cliente interno

Mayor vinculacién a dreas de negocio
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Las politicas de formacion:

La estructuracion de contenidos
formativos aparece muy condicio-
nada por la nueva realidad del sec-
tor financiero, siendo especialmente
sensible en aquellas entidades que
estdn inmersas en procesos de
fusién. En tal sentido, el cumplimien-
to normativo aparece, para el con-
junto de entidades,como un ambito
de obligado cumplimiento y que
estd asumiendo una parte relevante
del esfuerzo formativo.Asi mismo,
para el conjunto de entidades en-
trevistadas hay una preocupacién

relevante por alinear la formacion
con las necesidades que le puedan
ser requeridas desde las dreas del
negocio, como requisito para seguir
manteniendo su posicion competi-
tiva en el mercado.

Todas aquellas entidades inmersas
en procesos de fusién se enfrentan
a importantes demandas de inte-
gracion operativa o funcional que
exigen actuaciones formativas
orientadas a apoyar y facilitar estos
procesos.

Ejes estructurales de la formacién
que se estd impartiendo
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El ambito de la formacién en habi- * Enalgunas, el no haberse excedido

lidades globalmente parece haber
bajado en protagonismo, pero en
esta cuestion se aprecian diferentes
perfiles:

 Existen entidades en las que se
mantiene con una relativa inten-

sidad, tanto por convencimiento .

de su importancia como por una
estrategia de darle una mayor
operatividad a las mismas.

Formacién en habilidades

Mas operativizada,
ligada al negocio

en el pasado —tanto en intensidad
como en el uso de recursos
“impactantes”/de moda- les per-
mite continuar con un ritmo simi-
lar, o incluso incrementarlo, dotan-
dolas de una vinculacién al negocio.

En otras, la escasez de recursos
y la necesidad de afrontar situa-
ciones de fusién hacen que ten-
gan un protagonismo marginal.

Red

|

-
Fortalecimiento para oportunidades comerciales:

Servicios Centrales

.

p
Apoyo a especialistas:

Relativo abandono de
“habilidades genéricas”

Cierto cuestionamiento de sus resultados y
dificultades para su “venta interna” en la actualidad




Las dos principales modificaciones
que se han producido en el dmbi-
to de la formacioén, fruto de la
situacion de restriccion presu-
puestaria, son:

I) El fortalecimiento de la for-
macion interna en detrimento
de la formacién externa,y

2) La potenciaciéon de la forma-
cion on line frente al modelo
de formacién presencial.

Con relacién a la formacion interna
el uso de la misma se justifica por
su menor coste frente al uso de
recursos externos.Adicionalmente,
tiende a valorarse su adecuacion
como instrumento para transmitir
la cultura interna, sobre todo en
momentos de crisis y en procesos
de fusién. Del mismo modo, los con-

Formacién Interna

Mas econémica

Transmision de la cultura
interna

La orientacién mas técnica
de los contenidos formativos
permite poder recurrir a

_ recursos internos
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Cambios en las modalidades de formacién:
fortalecimiento de la formacion interna y on line

tenidos mas técnicos o normativos
que se estan impartiendo justifican
el uso de los especialistas internos.

La formacién externa ha estado
ligada a la posibilidad de recibir
expertise en campos en los que se
tenia un menor nivel de conoci-
miento interno o era preciso el
uso de habilidades de imparticion
que aconsejaban su uso.

Asi mismo, su adecuacién para la
formacién en contenidos mas téc-
nicos, normativos o que conlleven
la adopcion de “habilidades” muy
acotadas, que en gran medida re-
presentan el tipo de contenidos
que se estan impartiendo con mas
intensidad en el momento presen-
te, facilita su implementaciéon como
recurso generalizado.

Formacion Externa

Mas costosa

D\ )

Recibir “aire fresco”,

conocimientos novedosos
| J

p
Recibir expertise en dmbitos
que se dominan menos
(habilidades, productos/

N servicios muy técnicos)




Es relevante que el uso de la forma-
cién on line esté alcanzando ratios
iguales o superiores al 70/30, siendo
dicho valor un referente sobre cual
puede ser el peso de dicha modalidad
como tendencia de futuro en aquellas
entidades que actualmente tienen
una proporciéon mas equilibrada.

En contrapartida, la formacién pre-
sencial, que sigue siendo la moda-
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lidad percibida como més potente
y eficaz, se usara para aquellas
actuaciones que impliquen la adop-
cién de habilidades, la socializacion
en la cultura organizativa o el cam-
bio de actitudes. Consonante con
lo anterior, tendera también a ser
menos generalista y mas centrada
en aquellos colectivos que, en cada
momento o situacion concreta, se
asuman mas prioritarios.

* La formacion en el ambito de la gestién de la morosidad

La formacién en el ambito de la
gestiéon de la morosidad, riesgos y
estrategias de recuperacion, de
indudable interés y necesidad en
el contexto actual de las entidades
financieras, parece haber generado
dos diferentes enfoques:

* Existe un conjunto de entidades
que hizo de dichas cuestiones
una actuacion prioritaria en afios
anteriores, en el momento en
que las alarmas estaban empe-
zando a saltar, concentrando una
parte importante de los
recursos formativos.
Una vez que el impacto
se logré en la organi-
zacién, en la actualidad
tales aspectos se asu-
men con una menor

* Por el contrario, otras entidades
han enfocado tales cuestiones
como una formacién basica de
continuidad, que debe estar pre-
sente siempre en el programa
formativo. Aparentemente en
dichos casos no se ha presenta-
do un momento anterior de ele-
vada concentraciéon formativa
en dicha materia, seguido de un
posterior descenso, sino que ha
mantenido una pauta de relativa
estabilidad.

Formaciéon en morosidad

Estrategla intensiva

Y

Estrategla de continuidad

relevancia y con una
atencién mas puntual a

Alta concentraciéon
formativa en afos

Ambito constante de
interés en la organizacion

las demandas que se van anteriores Implantacién formativa
presentando por parte Acciones puntuales en la estable
actualidad

de la organizacién.
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* Las Universidades Corporativas: presencia si y no, pero segin y cémo

Las Universidades Corporativas se
perfilan tedricamente como ele-
mentos de aglutinacion de los iti-
nerarios y desarrollos formativos
del personal en consonancia con
la filosofia del negocio y cultura de
la entidad. Siendo, por tanto, ins-
trumentos de retencién del talento
y gestion del capital intelectual de
las organizaciones.

En el discurso sobre las Universi-
dades Corporativas se aprecian
diferentes enfoques fruto del sen-
tido instrumental o finalista que se
persiga con su implantacién, del
acercamiento al "espiritu" de las
UC o del grado de cumplimiento
de sus requerimientos formales,

del mayor o menor protagonismo
de los "itinerarios formativos" o
de la retencién del talento y la
plasmacién de la imagen y cultura
organizativa, de la sintonia con el
concepto "universidad" o la
busqueda de conceptos alternativos
mas empresariales y vendibles in-
ternamente...

En aquellas entidades que recono-
cen explicitamente que no tienen
UC, hay una cierta expectativa de
que seran un tema a abordar una
vez se supere la crisis, y donde
probablemente la mayor concen-
tracion del sector y el tamafio de
las entidades predispongan favora-
blemente a las mismas.



* La formacion de la Red de Agentes

La formacién de la Red de Agentes,
en aquellas entidades financieras que
disponen de dicha figura comercial,
aparece segregada —por cuestiones
de normativa laboral- del ambito de
responsabilidad de los Departamen-
tos de Formacién. Su gestién o vin-
culacién se realiza a través de de-
partamentos o unidades especificas.

Puede existir cierta labor de "ase-
soramiento"” a la hora de apoyar a

La formacion
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las unidades internas responsables
de las mismas, asi como en la po-
sible "seleccion" de las empresas
que deban impartir su formacién
—si no se realiza a través de los
mecanismos de intranet/on line-.

La formacion recibida es de indole
técnica, sin que se aprecie el desa-
rrollo de actuaciones mas vincula-
das con su papel de transmisores
de la imagen de la entidad.

Red de Agentes

Figuras independientes,
segregadas laboralmente

No insertos en las labores
formativas de los Dptos.

Formacién técnica

de la entidad de Formacion
No hay actuaciones formativas ligadas a la
transmisién/preservacion de la “imagen” de la entidad
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Imagen global del sector

La imagen existente sobre los pro-
veedores de formacion proyecta
una amplia variabilidad, como co-
rresponde a un ambito en el que
intervienen diferentes tipologias
de actores: grandes consultoras de
organizacion internacionales, escue-
las universitarias, empresas
“medianas” de formacién, pequefias
empresas montadas alrededor de
un formador con buena reputacion,
formadores freelances...

La situacién de crisis ha jugado, en
opinién de los entrevistados, un
papel favorable en la medida en
que ha permitido:

* Realizar una“criba” favoreciendo
la supervivencia de las empresas

Criterios de seleccién

Existe un amplio consenso en los
criterios generales de eleccion de
proveedores: especializacién en la
tematica concreta de imparticion
—seleccion de un pool de especia-
listas potenciales-, capacidad de
implicacién/integracion en la cultura
de la organizacion y relaciéon pre-
cio/calidad.

La formacion
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con mayor especializacién y
aporte de valor afadido.

* Dotar de una mayor flexibilidad,
no sélo econémica, sino también
de planteamientos a la hora del
acercamiento de los proveedores
a sus clientes y potenciales clientes.

Aunque en general la percepcién
de los proveedores con los que se
ha trabajado es favorable, se obser-
va que aun existe un importante
camino por recorrer en los dmbitos
de especializacién, conocimiento
real de las necesidades del cliente,
adopcién de un mayor papel con-
sultor a la hora de aportar solucio-
nes personalizadas, etc., que se
detalla en siguientes epigrafes.

Las principales diferencias observa-
das recaen, en la practica real, en
la mayor o menor preponderancia
que se dé a la capacidad de adap-
tacion a la cultura organizativa, asi
como la incidencia objetiva del
factor precio.
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Criterios generales de seleccion de
proveedores de formacion

!

Reputacion

Referencias en el sector

Flexibilidad negociacién

Conoumlento mutuo
“Socios estrateglcos

A

A

(Ajuste de la oferta formativa a las demandas planteadas: personalizacion, aporte de valor, flexibilidad

—/

La fuerte incidencia en el factor de
conocimiento de la cultura organi-
zativa, de capacidad de flexibilidad
y adaptacion a las maneras de ser,
hace que por mucho que se indique
que existe una apertura hacia nuevos

El nuevo contexto financiero que
exige mayor eficacia con recursos
mas limitados, unido al paso de un
periodo de bonanza a otro de ca-
restia, han aflorado demandas insu-
ficientemente satisfechas por los
proveedores de formacién en su
relacién con las entidades financieras.

La demanda de una mayor concre-
cién del ambito de especializaciéon
de los proveedores de formaciéon
aparece de manera generalizada,

proveedores, termine por recono-
cerse que la confianza y seguridad
que aportan los proveedores con
los que se viene trabajando hace
que existan relevantes barreras de
entrada para nuevos proveedores.

toda vez que permitiria un mejor
conocimiento de en qué se es bue-
no o competente, facilitando los
procesos de seleccién y un posi-
cionamiento mas diferenciado de
unos y otros proveedores.

Si bien la flexibilidad y capacidad
de adaptacion de los proveedores
a las realidades de las entidades
financieras constituye un factor
que determina su eleccién como
proveedor, este aspecto esta aun
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Especializacion Personalizacién/ajuste a la

realidad del cliente

( Mayor claridad de qué ambito )

f \
X Mejor comprensién del cliente
se domina

) Yy de su trayectoria

J

Posicionamiento mas
diferenciado entre las firmas
_ concurrentes

Respuesta en funcion de los
problemas/demandas del
cliente no del “catalogo”

) _ disponible en el proveedor

Acercamiento mas
“transparente”, menos

J

p
Actitud mas consultora, de

— prepotente sobre el ambito bisqueda y aporte de
\ il e y, —> “soluciones” vs. ofrecimiento
L de cursos )
insuficientemente satisfecho. A tal el s e ERoabiaads
respecto, va a demandarse una acercarse al cliente,
“personalizacién” mas efectiva, un ———3 “sorprendiendo” con posibles
enfoque mas orientado a la soluciones a problemas

. . otenciales
busqueda de soluciones que al ofre- P

cimiento de lo que se tiene o se
ha impartido en otras entidades.

Planteamientos innovadores

El tercer ambito demandado es el
ofrecimiento de planteamientos

innovadores, que vayan mas alla de ( - . .

| del lasi | d Reflexién previa de qué

Os mode O_S clasicos, algo agotados. solucion podria ser mas eficaz,

En tal sentido, esta demanda esta antes que recurrir a “modelos

muy vinculada a la anterior, toda _trillados™ )
. ; p

vez que un conocimiento mas real s o (A

de las necesidades del cliente po- —’\ aporte de valor para el cliente |

dria permitir realizar una labor de
reflexion conjunta en la basqueda
de soluciones menos “sesgadas”
por el catdlogo disponible.

Asi mismo, subyace a dicho reque-
rimiento una mayor toma de con-
ciencia del profundo cambio que
afecta al sector financiero, que
exigiria a las firmas proveedoras
un replanteamiento de qué es po-
sible ofrecer en un periodo de
turbulencia e incertidumbre.
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