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1. Introduccion

La banca privada es, por encima de todo, una banca de servicio y de atencion al cliente
y éste ha de ser el centro y el foco de la estrategia de las entidades del sector. El desarrollo de
la banca privada estara siempre marcado por la constante evolucién de las necesidades de los
clientes y una adaptacion (o mejor anticipacion) de una oferta cada vez mas compleja y com-
pleta por parte de las instituciones. Tres elementos exdgenos condicionan el mercado: el creci-
miento econémico, la legislacion financiera y fiscal, y la competencia nacional e internacional.

2. El cliente de banca privada

Quiza el ejercicio mas complejo sea la definicion de lo que es un cliente de banca priva-
da. Podriamos definirlo como un grupo familiar de elevado patrimonio y/o renta con necesidad
de asesoramiento para la correcta planificacion, gestion y llevanza de todos aquellos asuntos
que directa o indirectamente afecten a su patrimonio.

En cualquier caso, las necesidades de cada cliente son diferentes ya que éstas vienen
determinadas por sus condicionantes personales. Precisamente por ello no existen soluciones
estandar y es necesaria una relacion muy personalizada y a la medida de sus objetivos.

2.1. Origen y perfiles

El origen del patrimonio de los clientes de banca privada ha ido cambiando en el tiempo.
Segun estudios elaborados por Banif, el 75% de los clientes en la década de los 70 lo era por
patrimonio heredado, frente al 25% considerado como dinero nuevo. A principios de los 2000,
esta distribucion se ha invertido, siendo sélo una cuarta parte los clientes con patrimonio funda-
mentalmente heredado frente a un 75% de dinero nuevo proveniente de empresarios, profesio-
nales liberales y ejecutivos.

1 Consejero Delegado de Banif.
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Aunque no hay dos clientes iguales, en la actualidad los clientes de Banca privada pre-
sentan una serie de caracteristicas muy comunes:

» Escasez de tiempo; dado que, como hemos visto, hoy la mayoria de los clientes de
banca privada son profesionales o empresarios de éxito, su tiempo es su activo mas
preciado. Por ello buscan una entidad de reputado prestigio que dedique el tiempo,
los expertos y los recursos necesarios para que su patrimonio alcance los objetivos
que persiguen.

» Esta escasez de tiempo exige que la mayor parte de la relacion con el banco se haga
de forma eficiente y remota, ya sea por teléfono o por via informatica y con reducida
relacién presencial.

» Exige un elevado grado de confidencialidad para evitar que informacion sensible re-
ferente a él y su familia sea conocida por circulos indeseados.

» Necesita una instituciéon que le transmita confianza, tanto en la solvencia de su balan-
ce como en la seriedad de la relacién con sus clientes.

» Esaconfianza en la institucién ha de estar necesariamente basada en un interlocutor
unico, a quien pueda contar, sélo una vez, cudles son sus condicionantes, objetivos e
inquietudes personales, y que sea quien se encargue de velar que sus metas y pro-
blemas se resuelvan con la minima implicacion suya.

» Alta sensibilidad fiscal ya que tributa a tipos marginales maximos en IRPF, y los im-
puestos sobre el Patrimonio y Sucesiones pueden llegar a ser muy gravosos para él
y su familia.

» Portodo ello, valora la calidad de servicio por encima de todo. Esta dispuesto a pagar
algo mas por saber que todo lo relativo a sus finanzas personales estan en manos de
los mejores profesionales. Pero siempre con total transparencia.

2.2. Rentabilidad y seguridad

Elinversor espafiol, segun las conclusiones de un reciente estudio de Deutsche Bank,
es, junto al aleman, el que mayor aversion al riesgo presenta de los paises del Area Euro. Y
ante cualquier senal de crisis en los mercados, se decanta masivamente por las inversiones
sin riesgo.
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Grafico 1.
Comparativa de la distribucion de las carteras de la banca en su conjunto vs banca privada
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Fuente: Banif.

Por ejemplo, sélo el 10,7% de la poblacién adulta en nuestro pais piensa que su aversion
al riesgo es escasa, nivel comparable al de Alemania con el 10,5%. Sin embargo, otros paises
como Gran Bretana (25,8%) o Francia (15,5%) tienen un porcentaje de inversores arriesgados
superior.

Estos datos son a nivel global y no son extrapolables a la distribucién de activos de los
clientes de banca privada, donde el acceso a un mayor asesoramiento y la mayor sofisticacion
inversora hacen que el mix de activos tenga una mayor proporcion en renta variable e inversio-
nes alternativas. En el Grafico 1 puede verse que los activos sin riesgo a nivel global tienen un
peso superior al 75%, y la renta variable inferior al 7%. Por el contrario, en banca privada los
pesos tanto de renta fija como de renta variable y de inversiones alternativas se reparten en
porcentajes similares.

3. El mercado potencial de banca privada en Espana

La oferta de servicios en Espafia ha ido evolucionando de la mano del crecimiento eco-
nomico. En los afios sesenta la oferta se basaba casi exclusivamente en el asesoramiento y
ejecucioén de ordenes en los mercados de renta fija y variable. El desarrollo econémico que ha
vivido Espafia desde entonces ha permitido un gran crecimiento del numero de clientes poten-
ciales, haciendo el mercado muy atractivo para todos los jugadores globales y nacionales.
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La evolucién del entorno legislativo en aspectos financieros, mercantiles y fiscales, han
homologado el marco espafiol con el de los paises mas desarrollados, lo que ha permitido la
expansion de la oferta de los bancos privados domésticos con los de los paises mas avanzados.

Las estadisticas confirman estas tendencias. Por ejemplo la capitalizacion bursatil en
1940 era de poco mas de 41 millones de euros. En 1970 esta cifra alcanzaba casi los 5.000
millones de euros; en 1990, 650.000 millones; y en abril de 2005, casi 5 billones de euros.

Otra estadistica significativa es la contratacion mensual en el mercado bursatil. Segun
cifras publicadas por Banco de Espafia, el mes de diciembre de 1970 se alcanzé una cifra de
casi 270 millones de euros. En diciembre de 1992 ascendid a 2.850 millones de euros, y en
diciembre de 2000 casi 36.000 millones de euros. En abril de 2005 se alcanzaron 75.000 millo-
nes de euros.

La renta per capita en Espafia ha crecido desde los 11.422 ddlares en 1980 hasta los
18.654 en 2000. El mercado inmobiliario ha disfrutado de un crecimiento muy relevante, apoya-
do por el desarrollo econémico y la entrada en la UE. Baste un dato revelador; en 1982, el saldo
total de préstamos hipotecarios en los bancos y cajas de ahorros no alcanzaba los 5.000 millo-
nes de euros; en 2004 superaba ampliamente los 350.000 millones.

La distribucién de la riqueza no es, ni ha sido, uniforme por toda la geografia espafiola.
Son las zonas con mayor poblacién y desarrollo industrial y terciario las que presentan un
porcentaje del mercado potencial mayor. Madrid y Catalufia suponen casi el 46% del mercado
y el 75% queda distribuido en lo que se conoce como triangulo de oro.

Mapa 1. Distribucion geografica del mercado potencial
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Fuente: Banif.
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Tamano del mercado

Anualmente se realizan distintos estudios sobre el tamafo del mercado potencial de
clientes de banca privada en Espafa. Todos ellos, utilizando metodologias diferentes, alcanzan
conclusiones muy similares.

El estudio realizado por Banif define cliente potencial como aquel que dispone de un
patrimonio financiero de al menos 150.000 euros. Se estima que, por término general, quien ha
logrado alcanzar ese nivel de ahorro financiero tiene elevadas posibilidades de hacer crecer
esa cifra por encima del milléon de euros. A partir de esta cifra, la oferta de asesoramiento de un
banco privado comienza a optimizarse.

Con estas premisas, el tamafo estimado del mercado potencial asciende a casi 355.000
millones de euros, distribuidos en unos 780.000 clientes potenciales. Los 5.200 clientes con
patrimonios financieros superiores a diez millones de euros acumulan un patrimonio de 72.000
millones, mientras que el segmento de clientes de entre 150.000 y 500.000 euros acumulan
106.000 millones.

Grafico 2. Piramide de la riqueza en Espaiia
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Fuente: Banif, 2005.
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Grafico 3. Localizacion de los clientes de banca privada
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Fuente: Banif, 2005.

Los distintos estudios también coinciden en que, aproximadamente, el 74% de los clien-
tes potenciales continuan siendo tratados por la banca minorista tradicional sin recibir ningun
servicio especifico de banca privada. Las divisiones de banca privada de bancos y cajas uni-
versales alcanzan un 13% de cuota, los bancos especializados el 9% y sociedades de valores,
gestoras, etc., el 4%.

Ambas estadisticas explican el atractivo de este mercado para las instituciones especia-
lizadas, tanto nacionales como extranjeras

4. Modelos de banca privada
En banca privada podemos distinguir, a nivel global, dos grandes modelos de negocio; el
modelo que podriamos denominar suizo y el anglosajon. Por supuesto, éste es un ejercicio de

simplificacion en el que se excluyen muchas variaciones, pero que persigue, de forma didacti-
ca, explicar las tendencias del mercado.

4.1. El modelo suizo

Los bancos suizos, mas concretamente los ginebrinos, fueron los primeros en ofrecer
una especializacion a sus clientes en la gestion de sus patrimonios. Fueron pioneros en detec-
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tar el conflicto de interés que habia en los bancos que emitian papel y a la vez gestionaban
carteras y decidieron optar por centrarse en esta area.

Desde entonces se ha ido incrementando la especializacion en la gestion de los patrimo-
nios de sus clientes, alimentada por el flujo de capitales que huian de sus paises de origen por
miedo a la expropiacion, a la inestabilidad politica y a la fiscalidad. Este crecimiento ha llevado
a identificar el modelo de los bancos suizos como la banca privada.

La base de este modelo, sobre la que gira practicamente toda la oferta de valor, es la
gestion de carteras de activos financieros, haciendo uso de la mas amplia gama de productos
y vehiculos de inversion.

Este modelo, cuando se implementa en una entidad de banca privada doméstica u ons-
hore, se configura como un servicio a los clientes que complementa y exige la relacion de éste
con otras entidades. Estas ultimas han de cubrir el resto de las necesidades de los clientes
como la financiacion, la proteccion (seguros), la fiscalidad, la transaccionalidad bancaria, los
medios de pago...

El cliente accede a una elevada especializacion en gestion y planificacion de su patrimo-
nio, pero le supone tener que transmitir informacion sensible a otras entidades, una pérdida de
poder de negociacién con quien no custodia sus activos, y quedar ademas expuesto a la pre-
sion comercial de esta ultima.

En los paises no anglosajones, ésta ha sido tradicionalmente la oferta de valor de los
bancos privados. Dada su, casi exclusiva, orientacién hacia el asesoramiento, las barreras de
entrada han sido muy pequenas, permitiendo el desarrollo de gran nimero de modelos que
competian por el cliente objetivo ( sociedades de valores, despachos de profesionales..., etc.).

4.2. El modelo anglosajon

EEUU ha sido el otro gran foco de desarrollo de la banca privada. Mucho mas orientada
hacia la burguesia empresarial, y desde un inicio mas centrada en banca doméstica; ha man-
tenido una oferta de valor basada en la banca tradicional con un elevado peso de las operacio-
nes de préstamo, complementando la gestion y administracién de carteras y trusts.

Asi el foco hacia el cliente tiene una mayor globalidad, buscando una mayor fidelizacién
al cubrir todas sus relaciones bancarias. En ocasiones se ha llamado banca de alfombra roja.
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5. El modelo global

Ambos modelos (suizo y anglosajon) afiaden valor, y ambos tienen lagunas en su oferta
al cliente. Uno prima mas la independencia y el otro el servicio. Uno se especializa mas en la
planificacion del patrimonio y la preservacion del capital, y el otro pretende ser mas global
aunque con cierto sesgo hacia la financiacion y oferta bancaria clasica.

La evolucion de las necesidades de los clientes exige un modelo de asesoramiento
global que fusione ambas ofertas. Un servicio que cubra todo lo que un cliente de banca priva-
da pueda necesitar de un banco.

Este tipo de cliente demanda de un complejo servicio que le ayude a gestionar su patri-
monio, a ordenarlo para minimizar el impacto de sus impuestos, a preparar la sucesion, etc.
Pero, al margen de servicios sofisticados, también precisa de un banco que se encargue de su
dia a dia, de sus pagos y cobros, de su financiacion, etc.

En Espafia, esta evolucion hacia el modelo de banco Unico y global ha sido fruto del
desarrollo tanto de la oferta como de la demanda. Asi, en los afios 70, existia un reducido
numero de clientes potenciales y, desde el punto de vista legal, las alternativas de inversién se
reducian a la Bolsa espafiola y a los activos de renta fija.

En los 90, la liberalizacién del movimiento de capitales, el comienzo de la arquitectura
abierta y la aparicién de nuevos vehiculos de inversion comienzan a hacer mas compleja la
correcta distribucion de los patrimonios. Se desarrollan las ofertas de gestion de carteras. Poco
a poco los frecuentes cambios en la legislacion fiscal convierten el asesoramiento y la planifica-
cion patrimonial en un elemento critico que se incorpora a la oferta a clientes.

En los 2000, la evolucion de todos es-
Grafico 4. Evolucion demanda servicio cliente tos aspectos, el perfeccionamiento de la ar-
banca privada en Espafia quitectura abierta y el avance de las herramien-
tas tecnoldgicas posibilitan la oferta a los clien-
tes de un servicio que cubra, desde una sola
entidad, todos los aspectos derivados de su
patrimonio, desde lo sencillo a lo complejo.

Asesoramiento

2000 patrimonial

El cliente de banca privada busca
1990's Gestion de carteras optimizar su tiempo, reducir al minimo el nu-
mero de personas o entidades que conocen
su situacion financiera, y ademas aprovechar
las economias de escala que su patrimonio le
confiere.

1970's Compra-venta de valores en bolsa

Fuente: Banif.
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Grafico 5. Anélisis del posicionamiento de los diferentes modelos
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Es decir, busca un banco que actie como si fuese el director financiero de una empresa.

Un banco que le cubra todas sus necesidades, con la garantia de acceso a los mejores
productos del mercado, independientemente de su procedencia, y que le transmita los mayo-
res niveles de confianza y confidencialidad.

El asesor; director financiero del cliente

De esta forma el asesor ha de configurarse como el director financiero del cliente. Un
experto que resuelve todos los aspectos derivados de sus finanzas. Desde la financiacion, los
medios de pago o la planificaciéon de ingresos y pagos, a la gestion del patrimonio, al asesora-
miento fiscal, empresarial, o inmobiliario. Coberturas, estructuras societarias, y todo tipo de
oportunidades de inversién, de productos, de mercados...

Como en el caso de un director financiero, la confianza en él es un aspecto basico, dado
lo critico de su responsabilidad, lo sensible de la informacion que maneja y las consecuencias
de su trabajo.

Para dar cobertura a todas estas necesidades es necesario contar, ademas del respaldo

de un fuerte capital, con una serie de elementos criticos que garanticen una calidad de servicio
minima. Estos elementos podrian resumirse en:
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1. Recursos humanos.
2. Tecnologia.
3. Gama de productos.

Recursos humanos

Siendo la banca privada una actividad basicamente de servicios, el componente huma-
no es critico. Para poder ofrecer un asesoramiento de calidad, el conocimiento del cliente es la
piedra angular.

El asesor es la cara de la institucion a través de la cual el cliente percibe las capacidades
de lamismay es un eslabon fundamental para desarrollar la confianza necesaria para conocer
en profundidad su situacion personal y familiar, sus objetivos a corto medio y largo plazo, etc.

Para poder transmitir esa confianza, su interlocutor ha de ser un profesional de elevada
formacién, no sélo en temas técnicos sino también humanos. Solo con este perfil podra el
cliente transmitir aspectos, muchas veces de apariencia irrelevante, pero importantes a la hora
de detectar carencias u oportunidades.

Los asesores de los clientes han de tener no sélo una formacién universitaria, sino ade-
mas solidos conocimientos en mercados, productos financieros, fiscalidad, etc. De esta forma
transmitiran seguridad, solucionaran situaciones complejas y seran capaces de identificar aque-
llas que exigen la intervencion de equipos especializados.

El cliente ha de percibir en todo momento que quienes se ocupan de sus asuntos cono-
cen bien su trabajo y saben mas que él. Por eso valoran que éstos cuenten con una certifica-
cion sobre su nivel de formacion.

El responsable de la relacion con el cliente debe contar ademas con el apoyo de equipos
de especialistas que complementen el servicio en areas como la fiscalidad avanzada, la ges-
tion de carteras, la seleccidn de productos, legislacién mercantil, civil...

La combinacion por una parte del conocimiento y trato del cliente, y, por otra, la labor de
los especialistas, permiten implementar estrategias especificamente disefiadas para cada si-
tuacion, que busquen colmar las expectativas del cliente. Y eso es, basicamente, de lo que
trata la banca privada.
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Tecnologia

Si bien el factor humano es critico en banca privada, la tecnologia se ha convertido en un
elemento decisivo en la relacion con los clientes. Los equipos humanos son, por definicion
escasos y ademas falibles. Una tecnologia especializada debe proporcionarles las herramien-
tas y la informacién que les permita orientar todo su esfuerzo y dedicacion a esas relaciones
humanas que una maquina no puede realizar.

La tecnologia especializada permite ademas mantener un nivel de gastos que haga
rentable una actividad ya de por si intensiva en costes. Esta tecnologia especializada tiene que
desarrollarse practicamente a medida. Por ello, sélo los bancos con la suficiente masa critica
pueden abordar las importantes inversiones que se requieren, manteniendo unos niveles de
rentabilidad que hagan econdmicamente viable su actividad.

Los sistemas informaticos en banca privada han de estar disefiados para alcanzar los
mismos fines que el asesor. De esta forma hay areas especificas que la plataforma ha de
cubrir:

1. Informacion relativa al cliente: El asesor (y el banco) no deben basar su asesora-
miento en la memoria humana. Datos como el historial inversor del cliente, sus expe-
riencias financieras, su grado de aversion al riesgo, el control y seguimiento del ries-
go de su cartera, calculos fiscales especificos del cliente, rentabilidades... deben
estar disponibles de forma inmediata y amigable para poder tomar decisiones de
asesoramiento de forma personalizada y rapida.

2. Informacion para clientes: Las necesidades y deseos de informacién de los clientes
tienen un elevado componente personal. Por ello en banca privada la comunicacion
escrita ha de realizarse a medida, para que cada cliente reciba la informacion con la
profundidad, la frecuencia, e incluso el formato, que desea.

3. Acceso remoto: Tanto el cliente como el propio asesor han de tener a su disposicién
un sistema que les permita acceder a la informacién de sus posiciones en el banco, y,
llegado el momento, ordenar la ejecucion de una operacién. En este sentido, tanto
Internet como la banca telefénica, han de estar a su disposicién. Frente a la banca
tradicional, estos canales tienen un doble componente; en lo relativo a su cartera, el
cliente suele demandar accesos eminentemente informativos, ya que la toma de de-
cisiones tanto de inversion como desinversion suele hacerse con la colaboracion del
asesor. Es en lo relativo a la transaccionalidad bancaria (realizacion de transferen-
cias, pagos, etc.), cuando el cliente si esta dispuesto a realizar la operacion por sus
propios medios desde el lugar y momento que a él mas le interese.
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4. Herramientas especializadas para los gestores de carteras, que les permitan dedicar
su tiempo al andlisis de mercados y productos, reduciendo los procesos administra-
tivos, las intervenciones manuales, y eliminando los errores de ejecucion.

5. Control de calidad: Un banco privado ha de asegurarse de que la calidad de servicio
que reciben sus clientes esta en concordancia con la importancia del mismo. La
tecnologia aporta medios para vigilar los niveles de servicio, para vigilar la adecua-
cion del riesgo de las carteras, para controlar posibles incongruencias en los produc-
tos en cartera, para ayudar a los asesores a identificar las distintas oportunidades
que surgen en el dia a dia...

Gama de productos

Dada la sofisticacion, volumen de inversidn y nivel de exigencia de los clientes de banca
privada, su banco debe contar con la mas amplia gama de productos del mercado. No pueden
limitar el rango de productos disponibles a los lanzados por la entidad. Deben ofrecer el acceso
a todos los del mercado. Hoy nadie promulga ser el mejor en todo. Por ello resulta incongruente
hablar de calidad de servicio y ofrecer sélo productos propios.

Esto ha marcado una tendencia hacia la separacion entre los fabricantes de productos y
los asesores de clientes. La llamada arquitectura abierta, permite a aquellas entidades que la
implementan anteponer los intereses de los clientes al mayor beneficio que supone la distribu-
cion de producto propio. Prevalece la relacion a largo plazo al beneficio a corto.

Esta filosofia exige a las entidades contar con equipos especializados en la busqueda,
analisis y seguimiento de productos y proveedores que les permitan asesorar a sus clientes en
la seleccion de los mas adecuados para su cartera.

A modo de ejemplo, hay en Espafia mas de 6.000 fondos de inversién a disposicion de
los inversores. Una arquitectura abierta sin este asesoramiento traspasaria al cliente la labor
de identificar los grupos de fondos comparables y entre ellos seleccionar a los mejores. Es un
proceso que un particular no puede (ni quiere) asumir, por lo que el banco ha de contar con los
equipos especializados y los procesos necesarios para ofrecer al cliente esa seleccion.

En el area de los productos estructurados la complejidad es aun mayor, tanto por la
constante innovacion que se produce en este mercado como por la variedad y sofisticacion de
las estructuras disponibles. Es dificil que una misma entidad posea la capacidad de innovar,
producir y ser competitivo en todo tipo de mercados. Nuevamente, tener la capacidad y libertad
de eleccién de los proveedores, en cada momento, garantiza al cliente el acceso a los mejores
productos.
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La arquitectura abierta, en resumen, es un elemento necesario para evitar el conflicto de
intereses con el cliente, y es basica para que el modelo global funcione. Permite a la entidad de
banca privada concentrarse en el asesoramiento a sus clientes y que éstos cuenten con la
garantia de que todas sus necesidades financieras se cubren utilizando a los mejores especia-
listas del mercado.

6. Conclusiones

Como se puede ver, ésta es una actividad en constante evolucion y cambio pero, como
en todo mercado, las instituciones han de alinear todas las areas de la organizacion en una
estrategia comun. En banca privada el punto sobre el que todo gira es el cliente y su relacién a
largo plazo.

Es una actividad que, siguiendo el modelo de gestor de carteras, no tiene grandes
barreras de entrada. No obstante, si se quiere abordar con la amplitud y profundidad que los
clientes empiezan a exigir, requiere importantes inversiones tanto en capital humano y en su
formacién, como en tecnologia y en solvencia financiera, inversiones que sélo unos pocos
pueden afrontar.

Cada vez mas, se pondra de manifiesto la brecha entre las pequefias instituciones o
despachos que no pueden dedicar los recursos necesarios con los bancos comprometidos en
satisfacer las necesidades de sus clientes. Entre los que no pueden estar en la brecha, y que
consecuentemente ofreceran soluciones parciales, con los que estan siempre en constante
evolucién y permanente inversion. No podemos olvidar tampoco que es un negocio que ha de
remunerar a sus accionistas de forma que les resulte rentable continuar con una actividad tan
especializada. Por todo ello seguiremos viendo entrar y salir jugadores en este mercado, a la
vez que los grandes jugadores incrementaran su cuota.
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