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RESUMEN

Estos ultimos afios vienen marcados por un desarrollo exponencial de la
tecnologia que esta ocasionando grandes cambios en todos los sectores. En el caso
del sector bancario, tras un periodo de crisis econdmica grave, la tecnologia esta
cambiando las tendencias de consumo y permitiendo la entrada de nuevos formatos
al sector, obligando asi a las instituciones tradicionales a someterse a grandes
cambios para adaptarse a este nuevo entorno digital.

Este Trabajo de Fin de Grado se centrara en como ha evolucionado la banca en
los ultimos afos hasta llegar a un periodo de revolucién tecnoldgica y digitalizacion.
Para ello es necesario analizar la crisis financiera del 2008 y su impacto en la
actualidad, asi como las tendencias y factores clave que estan guiando a la banca.
Después, estudiaremos en qué consiste y lo que implica la trasformacion digital para
la banca, analizando los nuevos modelos digitales que han aparecido en el sector
bancario y como estos estidn alterando la hegemonia de la banca tradicional. Es
importante encontrar los distintos retos que aparecen en este nuevo entorno y los
factores que determinaran ganadores y perdedores. Por ultimo, analizaremos las
herramientas tecnologicas que estan acompaifiando a este proceso de digitalizacion.

Los resultados en este estudio muestran como en el panorama actual la
transformacion digital de los bancos es fundamental para la supervivencia en el
sector. Los cambios de perfil en el cliente y los nuevos modelos disruptivos han
cambiado por completo el funcionamiento del sector bancario. El éxito de los bancos
en este nuevo entorno pasa tanto por la adaptacion digital interna, como por la

busqueda de fusiones o colaboraciones con los nuevos modelos digitales.

Palabras clave: Banca | Digitalizacion | Tecnologia | Fintech | Bigtech | Cambios |

Transformacion digital | Disrupcion



ABSTRACT

These last years have shown an exponential development in technology which has
led to big changes in every sector. As for the banking sector, after a period of severe
economic crisis, technology is changing the consumption trends and allowing new
business models to enter the sector, thus forcing traditional institutions to undergo big
changes in order to adapt to this new digital landscape.

This paper is focused on how banking has evolved during the last years up to a period
of technological revolution and digitalization. In order to do that it is necessary to take a
look at the 2008 financial crisis and its impact on today’s environment, as well as the
trends and drivers guiding the sector. Once there, we will study what exactly a digital
transformation is and what in involves for banking, analysing the new digital players in
the sector and how these are altering the hegemony of traditional banks. It is important to
find the different challenges that are coming up in this new scenery and the key aspects
that will determine winners and losers. Finally, we will analyse the new digital tools that
are leading this digitalization process.

The results in our study show how in today’s scenario digital transformations are
crucial for banks to survive. Changes in the client’s profile and new disruptive players
have changed completely the way this sector works. Success for banks in this new
environment will be determined by their capacity to adapt digitally, as well as their

capacity to find mergers or collaborations with the new disruptive models.

Key words: Banking | Digitalization | Technology | Fintech | Bigtech | Changes | Digital
Transformation | Disruption



1. INTRODUCCION

Nos encontramos inmersos en un cambio de era impulsado por el desarrollo de
las nuevas tecnologias. La tecnologia esta revolucionando todos y cada uno de los
sectores; desde la sanidad, la telefonia, la construccion, el turismo, hasta el sector
financiero, y mas en concreto, a la banca. Si bien es cierto que estos cambios estan
beneficiando en términos absolutos a practicamente todo el mundo, mejorando las
capacidades de comunicacion, distribucion, transporte y desarrollo, también
conllevan ciertas limitaciones y exigencias para los sectores tradicionales.

Tras la crisis econdmica del 2008 el sector bancario se encuentra en un momento
delicado. Con los tipos de interés en minimos historicos y una presion regulatoria
muy elevada, los bancos se estan encontrando con un deterioro grave en sus
margenes. A esto se suma una pérdida de confianza en la banca tradicional por parte
de los clientes y la aparicion de alternativas digitales a todos los productos del sector.
Es por eso que estos ultimos afios ha habido un gran nivel de consolidacion en el
sector ya que es necesario el volumen para poder operar a un nivel competitivo o, si
quiera, cubrir costes. El coste de adquirir un cliente es ahora mucho mas elevado por
la sobredemanda del sector y los cambios en su preferencia de consumo. Resulta que
los clientes prefieren a los nuevos formatos digitales frente a la banca tradicional, ya
que sus condiciones son mas favorables y su oferta mas personalizada. Estos nuevos
formatos son las bigetch y las fintech que, al tener una base completamente
tecnologica y todas sus operaciones digitalizadas, operan bajo un sistema de costes
mucho inferior al de la banca tradicional, ademas de contar con el apoyo del
consumidor. Es por ello que los bancos se encuentran ahora en un periodo de
transicion, donde es necesaria la inversion en desarrollo digital y tecnologico
mediante medidas internas y externas. El modelo de negocio esta cambiando hacia
uno donde el cliente estéd en el centro de todas las decisiones y la tecnologia guia las
tendencias.

Los objetivos del presente trabajo consisten en demostrar que la transformacion
digital es crucial para la supervivencia de los bancos y explicar el por qué. Ademas,
buscaremos los factores clave para llevar a cabo este proceso de la forma mas exitosa
posible. También buscaremos entender que es lo que ha sucedido con el sector

bancario en los ultimos afios y qué consecuencias tiene eso a dia de hoy y de cara al



futuro, para asi encontrar los retos que aguardan al sector bancario en los proximos afios.

Para ello, empezaremos haciendo un breve analisis del modelo de negocio de la banca
comercial y su marco regulatorio, asi ganando un poco de perspectiva del sector bancario.
A continuacion, hablaremos de la evolucion del sector en estos ultimos afios, analizando
los cambios desde la crisis financiera del 2008 hasta hoy y las tendencias que van a guiar
al sector. Una vez entendido el funcionamiento de la banca y sus precedentes histdricos,
nos adentraremos en la digitalizacion del sector bancario. Estudiaremos la necesidad de
esta transformacion digital, y los pasos a seguir para llevarla a cabo de forma satisfactoria.
Veremos como esta transformacion es completamente necesaria para la supervivencia de
los bancos, y viene dada por cambios en los productos, procesos internos y el modelo de
negocio bancario, ademas de una politica de colaboraciones con los nuevos competidores
digitales. Lo siguiente, serd hacer un analisis competitivo de la banca digital, haciendo
hincapi¢ en los dos modelos que estan determinando el sector: bigtech y fintech.
Estudiaremos el significado de estos modelos en la digitalizacion bancaria, asi como las
posibles colaboraciones entre estos y la banca tradicional. Por ultimo, describiremos
brevemente las herramientas que aparecen con estos cambios tecnologicos, ademas de su

aplicacion y relevancia en el sector.



2. PERSPECTIVA DE LA BANCA

Antes de comenzar con nuestro estudio de la evolucion y digitalizacion del sector
bancario es importante entender coémo funciona este sector a dia de hoy. Para ello
analizaremos el modelo de negocio de la banca comercial y revisaremos los aspectos mas
importantes del marco regulatorio que, como veremos a continuacidon, estan
condicionando de manera significativa el funcionamiento del sector.

Hablaremos principalmente de los bancos comerciales. La banca comercial es la
parte mas visible dentro de un banco para el publico corriente, con multiples sucursales
en distintas ubicaciones, y es la encargada de la gestion de cuentas bancarias, préstamos,
hipotecas, domiciliacion de pagos, etc. Por contrario, la banca corporativa, con oficinas
en ubicaciones muy especificas, es la parte encargada de, por decirlo de alguna manera,
todo lo que los bancos hacen y no concierne al cliente de calle. Esta area de los bancos se
suele encargar de los servicios de banca de inversion, tesoreria, gestion de activos y

analisis de mercados.
I.  ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO

La actividad principal de un banco consiste en adquirir dinero de sus clientes, que
abren cuentas de deposito para ahorrarlo, a lo que el banco responde pagandoles un
pequefio interés. Este dinero es empleado por el banco para realizar préstamos y conceder
créditos a terceras partes con un interés mucho mayor. Por ello, el banco se financia con
el dinero que depositan sus clientes (los cuales actuan como prestamistas con un interés
muy bajo), y emplean ese dinero para conceder créditos (a un interés mucho mayor).
Basicamente lo que los bancos hacen es coger los fondos de la gente que ahorra y
transformarlos en capital que otros puedan utilizar, activando asi la circulacion de capital
en la economia.

La principal fuente de ingresos del banco es, por tanto, la diferencia entre el interés
que reciben por los créditos concedidos y el interés que pagan a sus clientes por sus
cuentas de ahorro. Esta diferencia es conocida como margen de intermediacion o spread
en inglés. Este margen simplemente “representa la diferencia entre el producto obtenido
por la colocacion de los recursos (intereses cobrados o productos financieros) y el coste
de captacion de los mismos (intereses pagados o costes financieros)” (Cantalapiedra

Arenas).



Es por ello que, como veremos en el siguiente punto, para la rentabilidad de un banco
es muy importante el nivel al que estan los tipos de interés, cuya referencia son las tasas
interbancarias como el LIBOR o el EURIBOR. Cuanto mayor son las tasas, y por tanto
los tipos de interés, mayor es el margen de intermediacion de los bancos al estar cobrando

un mayor interés por la concesion de préstamos, y viceversa.
II. MARCO REGULATORIO

Como hemos visto en el anterior punto la banca ofrece a sus clientes la oportunidad
de disponer de liquidez y al mismo tiempo sacarle un rendimiento a ese dinero, sin tener
que elegir entre uno u otro. Sin embargo, mientras el cliente almacena su dinero, los
bancos lo mueven para sacarle un rendimiento y poder pagarle asi el interés
correspondiente al cliente, ademas de, si es posible, sacarse un margen de intermediacion.

El problema y riesgo inevitable de la banca viene cuando, como analiza el Premio
Nobel de Economia Paul Krugman, “si, por alguna razén, ya sea todos o al menos muchos
de los impositores de un banco deciden retirar sus fondos de manera simultanea, el banco
se hallara ante un gran problema: no dispone del metéalico necesario y, si intenta hacerse
con ¢l rapidamente, liquidando préstamos y otros activos, tendra que ofrecer precios de
saldo; y, muy posiblemente el proceso terminard en bancarrota” (Krugman, 2012).
Explicado de forma breve, la banca tiene implicito el riesgo de la propagacion del miedo
entre sus clientes que lleve a estampidas.

Para proteger al sistema bancario y la economia en general contra este tipo de
estampidas se introducen leyes y regulaciones. El marco regulatorio tiene una gran
importancia en el sector bancario ya que marca en una gran medida las capacidades
operativas de los bancos y los riesgos que estos pueden tomar. Como veremos en el
siguiente punto, la crisis econémica del 2008 es un punto de inflexion en la historia de la
banca, y es por ello que desde este periodo de crisis en adelante el sector sufra un gran
oleaje regulatorio. Més adelante analizaremos los precedentes a esta crisis financiera en

el ambito regulatorio y las consecuencias que esta tuvo en el marco actual.



3. EVOLUCION DEL SECTOR BANCARIO

En este apartado analizaremos los hechos mas relevantes de la historia reciente del
sector bancario y su evolucion hasta hoy, ademas de las tendencias que estan marcando
el sector de cara al futuro. Para ello empezaremos hablando de la crisis financiera del
2008 y su impacto en el sector bancario. A continuacidn, analizaremos la evolucion del
marco regulatorio y su significado en el sector. Después, hablaremos de la situacion actual
de la banca destacando la consolidacion del sector y el adelgazamiento de los margenes.
Por ultimo, explicaremos brevemente las tendencias que estan guiando al sector para

luego hacer hincapié en digitalizacion y tecnologia.
I.  CRISIS BANCARIA DEL 2008

En septiembre del 2008 Lehman Brothers, una de las instituciones financieras mas
grandes e importantes del mundo, se declar6 en bancarrota dando lugar la mayor crisis
del sistema bancario en nuestra historia. Sin embargo, no fue precisamente la quiebra de
este conocido banco una causa sino mas bien otra de las consecuencias.

Los afios precedentes a esta crisis ya venian dando sefiales de que se estaba creando
una burbuja inmobiliaria (especialmente en los Estados Unidos), con los bancos dando
préstamos e hipotecas a practicamente toda la poblacién con unas condiciones demasiado
optimistas y unos colaterales que mas tarde serian defectuosos. Aunque es cierto que, en
Estados Unidos, esto les venia establecido en el “Community Reinvestment Act”, el cual
estimulaba la prestacion de fondos a los vecindarios méas pobres y desfavorecidos, como
medida para eliminar las politicas discriminatorias de los bancos a la hora de dar
hipotecas, el problema surge cuando los bancos fragmentan estos préstamos y los
empaquetan, creando un mercado de instrumentos financieros, extremadamente
complejos de entender y valorar, que luego venden a fondos con el fin de no mantenerlos
en sus libros.

Estos productos financieros eran derivados, llamados bonos de titulacion de activos
(BTA), que juntaban como activos subyacentes a prestatarios de riesgo con otros con bajo
o nulo riesgo de impago para crear estos titulos de deuda subordinada. Gracias a esto, las
entidades encargadas de valorar estos productos o rating agencies les dan una calificacion
de AAA (muy fiables), lo que les aporta credibilidad y crea una red de compradores
ingenuos e inocentes adquiriendo basicamente basura. Los bancos empiezan a utilizar

este sistema de préstamos y productos derivados para lucrarse, e incluso se empiezan a
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endeudar para financiar esta actividad y poder seguir ofreciendo crédito a largo plazo a
sus clientes dudosos, alcanzando unos niveles de apalancamiento completamente
insostenibles.

Al mismo tiempo, la capacidad de consumo de las familias crece a un ritmo mucho
menor que el de la economia y el del precio de la vivienda, y se encuentran con la
imposibilidad de hacer frente a dichas hipotecas, es decir, la morosidad hipotecaria.
Cuando los precios de las casas empiezan a caer en 2007 toda esta burbuja estalla. Los
prestatarios no pueden repagar la deuda, lo que hace que los bancos no cobren lo previsto
y los valores de los productos derivados se desplomen saliendo a la luz como “basura
toxica”, perjudicando a todas las instituciones financieras que se hicieron con estos. Aqui
aparecen las permutas de cobertura por incumplimiento crediticio, que es el instrumento
que ayudo a los bancos a mostrar que sus inversiones estaban aseguradas (por terceros)
contra pérdidas. Resulta, como es logico, que las aseguradoras (y principalmente AIG)
no disponian ni de una parte del dinero para hacerse cargo de esas pérdidas. Los bancos
ven que van a tener que hacerse cargo e incurrir estas pérdidas y cortan el riego de
préstamos interbancarios. Esto ultimo hace que suba el tipo de interés interbancario,
reduciendo la disponibilidad de crédito para las personas y por tanto su nivel de consumo,
y que los mercados bursatiles de todo el mundo se desplomen en cuestion de dias, creando
asi la crisis economica mas grave de la historia en términos absolutos.

Considero fundamental entender bien este periodo econdémico para comprender la
situacion actual del sistema bancario y sacar varias conclusiones que seran de utilidad en
nuestro estudio de la digitalizacion del sector. Un articulo muy interesante de Forbes,
escrito por Michael Lewitt, analiza como parte de la culpa de esta crisis la puede tener la
tecnologia, siendo esta la que permite que toda la informacion financiera pase a ser un
sistema de 1s y 0Os. Esto de alguna forma posibilita la creacion de los instrumentos
financieros imposibles de valorar con un riesgo mucho mayor al que aparentan, y la
posterior explosion de la burbuja de este mercado. Ademas, la conexion entre los distintos
bancos y regiones geograficas, es decir, la globalizacion causada por la revolucion
tecnoldgica, hace que esta crisis se magnifique como hizo y se extrapole a todas las
economias relevantes del mundo. Esto tltimo, por tanto, tuvo como consecuencia que
tras la quiebra de Lehman Brothers fueran desapareciendo bancos e instituciones
financieras en todo el mundo, como ocurri6 en Espafia con varias cajas de ahorro (entre

ellas Caja Madrid) que posteriormente fueron “rescatadas” por la Union Europea.
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Como iremos viendo a lo largo de este estudio, el ano 2008 es un afio fundamental
para el sector bancario ya que condiciona por completo su funcionamiento actual, su
estructura y su regulacion, ademas de ser un punto de referencia para el cambio de

mentalidad en el sector hacia uno mas enfocado en el progreso digital y tecnologico.
II. EVOLUCION DEL MARCO REGULATORIO

Una vez visto como ha evolucionado el sector bancario en los ultimos afios es
importante analizar la evolucion del marco regulatorio al que este esta sujeto para ver las
limitaciones que tienen los bancos a dia de hoy. Para ello, analizaremos las principales
leyes y regulaciones que se han introducido a lo largo de los afios, ademas de sus causas
y consecuencias.

En Estados Unidos, la primera fue la ley Glass-Stegall (1933), tras la Gran Depresion
o Crisis del 29, que pretendia separar las actividades de la banca tradicional de las de la
banca de inversion evitando asi las inversiones arriesgadas de los bancos a costa de sus
depositantes. Ademds, con esta se introdujo la Corporacion Federal de Seguros de
Depésitos que cubria, y cubre, los depdsitos frente a las pérdidas por el hundimiento
bancario.

En 1980 se entr6 en un periodo de desregulacion donde se puso fin a la norma que
impedia que los bancos pagaran un interés por sus depdsitos creando asi un mercado mas
competente entre los bancos. Esto, junto a la rebaja en las restricciones sobre la clase de
préstamos que se podian realizar, llevoé a muchos bancos a tener que conceder préstamos
dudosos con intereses altos para proteger su margen de intermediacion, o simplemente
cubrir el coste de capital. En 1999 se revoc6 la norma que separaba la banca de depdsitos
y la banca de inversion. Esto hizo que aumentaran todavia mas los riesgos que las
instituciones financieras tomaban, y el desarrollo de productos dudosos ¢ inestables.

En el 2008 el sistema bancario se desplomd, y como hemos visto en el apartado
anterior, esta claro que la falta de regulacion hizo que las estampidas de los bancos y el
hundimiento de estos fuera inevitable. Es por ello que tras este periodo grave de recesion
se aumentase de forma exponencial el nivel regulatorio. “La reaccion global a esa crisis
consistio, en buena medida, en la revision de los estandares regulatorios globales para el
sector financiero, ejecutando los mandatos de las autoridades que lidiaron la respuesta a
la crisis, el G20 y el Consejo de Estabilidad Financiera (FSB). El comité de Supervision
Bancaria de Basilea desarrolld una tarea improba, recientemente culminada con el cierre

de los acuerdos de la reforma del marco de Basilea III, de modo que contamos con una
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regulacion en materia de recursos propios, liquidez y apalancamiento que reforzara de
forma considerable la estabilidad financiera global” (KPMG, 2018).

Los Acuerdos de Basilea III fueron publicados en diciembre de 2010 como
consecuencia de la crisis y son una actualizacion de los anteriores Basilea I y Basilea II.
Estos son una propuesta regulatoria internacional cuyo objetivo principal es promover la
estabilidad en el sistema financiero global. En estos acuerdos se propone el aumento de
las reservas de capital por parte de los bancos, la introduccion de una ratio de
apalancamiento minimo y la creacion de colchones de capital para afrontar futuras crisis,
y la introduccion de dos ratios de liquidez (LCR y NSFR), con el fin de asegurar la
solvencia de los bancos y su solidez en horas de crisis. Estos acuerdos fueron revisados y
actualizados en 2017 en lo que se conoce como Basilea IV o finalizacion del Basilea 111
cuya implementacion (y finalizacion) tiene como plazo inicial enero de 2022.

Ademas de estos acuerdos también se introducen tras la crisis regulaciones que
afectan de manera substancial al sector bancario como es la reciente aprobacion de la
Directiva sobre Mercados de Instrumentos Financieros o MiFID II, la cual “regula las
condiciones de autorizacion y funcionamiento de las Empresas de Servicios de Inversion
(ESI)” (CNMV, 2018). Segun apunta KPMG, a nivel europeo, “la normativa que mas
inquieta a la mayoria de los directivos de banca (53%) es MiFID II, la Directiva relativa
a los mercados sobre instrumentos financieros y que fue disefiada para introducir mas
transparencia en la relacion con clientes y evitar posibles conflictos de interés. Su segunda
inquietud es contable, la normativa IFRS 9 (25%). Le siguen MREL y PSD2” (KPMG,
2018).

Mayores retos regulatorios en Europa

= MiFID Il

= [FRS 9

= MREL
PSD2

llustracion 1: Retos regulatorios en Europa. Fuente: (KPMG, 2018)
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III. SITUACION ACTUAL

Hoy en dia la situacion es completamente distinta a la que nos encontramos en 2008.
Vivimos en un entorno mas estable y con un sistema financiero notablemente mas robusto
que el que nos encontramos en la anterior crisis. A lo largo de estos 12 afios el sistema
financiero se ha reforzado en todo el mundo a través de una regulacion muy severa del
sector, y distintas politicas monetarias y fiscales. A pesar de todas las tensiones
internacionales que conciernen el mundo a dia de hoy, como son el Brexit o el ya
finalizado Trade War, el sector bancario esta en uno de sus momentos algidos en la
historia reciente. El ranking anual que realiza The Banker muestra como en 2019 la
industria tiene un valor total de activos de 123 trillones de ddlares frente a los 96 de 2008.

En cuanto a la politica monetaria, nos encontramos en un momento en el que los tipos
de interés en Europa (el EURIBOR) estan por debajo del 0% y en Estados Unidos
alrededor del 1,5%. Esto provoca una disponibilidad de liquidez en el mercado y una
facilidad de obtencioén de capital que estimula el consumo de las instituciones y los
particulares. El sistema financiero estd muy activo por lo general, especialmente en
Estados Unidos, con una gran actividad de transacciones de M&A (Mergers and
Acquisitions), mucho trabajo para los bancos de inversion y un crecimiento enorme de
los fondos de capital riesgo (dada la facilidad de apalancamiento). Siendo un panorama
mucho mas atractivo para cualquier negocio, esta situacion sigue siendo de alguna manera
perjudicial para los bancos comerciales. Como hemos analizado en el anterior punto, los
bancos se benefician de lo que se llama margen de intermediacion o spread. Esto es la
diferencia entre el tipo de interés al que consiguen el capital, es decir lo que pagan por
los depositos, y el tipo de interés al que prestan el dinero. Si el EURIBOR esté al 0% los
bancos tienen mucho menos margen operativo para aumentar sus tipos de interés
crediticios y sacar algo del margen de intermediacion. Tanto es asi que la gran
preocupacion de muchos bancos a dia de hoy es conseguir cubrir el coste de capital.

Como consecuencia del desarrollo tecnologico de los ultimos afos se han abierto las
barreras de entrada al sector bancario, donde empiezan a entrar nuevos modelos digitales
que ofrecen productos bancarios especificos con un coste mucho menor y unas
condiciones mas favorables y personalizadas. Los bancos ven como estan perdiendo una
gran parte de su base de clientes que huyen hacia estos nuevos agentes digitales, lo que,
junto a la presion de los bajos tipos de interés, reduce de manera exponencial sus

margenes operativos y de intermediacion. La aparicion de estos nuevos modelos esta,
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ademads, empujando a los bancos a invertir y apostar por la innovacion y digitalizacion de
su modelo de negocio. A esto hay que sumarle una pérdida de confianza por parte de los
clientes y en empobrecimiento de la imagen de los bancos como consecuencia directa de
la gran crisis econdmica sufrida en 2008. Segun apunta la consultora PWC el 31% de los
directivos considera que le gran desafio de los bancos es recuperar la confianza perdida
(PWC, 2020), después de la regulacion (40%) y la atraccion de nuevos clientes (33%).
La fuerte regulacion del mercado con grandes exigencias de liquidez (para evitar los
niveles de apalancamiento insostenibles que nos llevaron a la pasada crisis bancaria), la
aparicion de nuevos formatos financieros y la politica monetaria internacional (los
intereses) esta haciendo que los ingresos de los bancos se estén ajustando, con una caida
en el crecimiento de estos y una subida en el de los costes. Esta reduccion en los margenes
estd teniendo como consecuencia la consolidacion y concentracion del sector,
especialmente en Europa donde los grandes bancos estdn viendo que para sobrevivir y
poder competir con los bancos americanos se van a tener que fusionar unos con otros. Por
los distintos motivos que hemos analizado a lo largo de este apartado los bancos estan
teniendo problemas para cubrir el coste de capital, y es por ello que a dia de hoy los
bancos necesitan volumen, es decir, necesitan ser grandes para seguir operando de forma
rentable. EI Mckinsey Global Banking Annual Review 2019 habla de como el 20% de
los bancos a nivel mundial controlan casi el 100% del valor econémico de la industria
bancaria. Esto es una consecuencia de la fuerte consolidacion que se esta llevando a cabo

en el mercado.

Numero de bancos en la UE

8,525 3360 8,208

8,060 7,862

7,727

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

I N2 Bancos —#— Crecimiento

llustracion 2: Evolucion del nimero de bancos en la Union Europea.
Fuente: Elaboracion propia con datos del European Banking Federation (EBF)
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Como podemos observar en la grafica anterior, el nimero de bancos en la Unidon
Europea se ha reducido en un 28,6% en los 10 afos posteriores a la crisis econdmica,
pasando de 8.525 instituciones a 6.088. Esto mismo ha sucedido en todas las economias
del mundo, como es el caso de Estados Unidos, donde han visto como, debido a las
presiones sectoriales, se han llevado a cabo una gran cantidad de fusiones en el sector
bancario dando lugar a una fuerte consolidacion.

En el caso de Espafia, como analiza El Confidencial, el gran nivel de actividad de
fusiones y adquisiciones en los 10 afios posteriores a la crisis econdmica han llevado a un
cambio “de 62 bancos y cajas de ahorros a tan solo 11 en apenas una década” (Arias,
2017). Esto no quiere decir que tan solo haya 11 instituciones en Espaia, sino que lo que
eran 62 bancos y cajas de ahorro en 2008 se han transformado en 11 instituciones, muestra

de la consolidacién y aumento de la concentracion bancaria en nuestro pais.
IV.  TENDENCIAS

Antes de empezar con el analisis del futuro de la banca comercial, es necesario
dedicar un pequefio espacio para hablar de la situacion mas reciente que sin duda va a
condicionar toda la evolucion de la economia en los proéximos afios y por tanto la del
sector bancario. Esta es la crisis sanitaria que esta afectando a la mitad del planeta; el
conocido como Covid-19 o Coronavirus. No creo que sea conveniente entrar en detalle
ya que la magnitud y los detalles del impacto de esta crisis en la economia son de
momento muy dificiles de estimar. Lo que esté claro es que los mercados bursatiles estan
registrando las mayores pérdidas desde la crisis financiera del 2008 y que se estan
paralizando economias enteras en todo el mundo, especialmente en Europa. Esto esta
destrozando sectores como la aviacion, el turismo y el petroleo, pero de momento el
impacto en el sector bancario es complicado de estimar. Es por ello que continuaremos
con nuestro analisis sin tener en cuenta el impacto de esta crisis sanitaria en las tendencias
del sector, asumiendo que ninguna cambiara de forma significativa en el largo plazo.

Ahora si, como venimos hablando, la banca est4 perdiendo rentabilidad debido a la
dura legislacion que le rodea, y a un marco nuevo de competidores a los que esta
legislacion no afecta, o no tan gravemente. Mientras el sector bancario estd
experimentando una consolidacion necesaria, las barreras de entrada del sector se estan
abriendo y para cada uno de sus servicios aparece un formato digital mucho mas eficiente
y con una rentabilidad por encima de la del sector. Los bancos se estan dando cuenta que

para competir en este entorno necesitan una inversion muy grande en desarrollo digital y
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en adquirir este tipo de herramientas, ya sea por I+D a nivel interno o externamente a
través de la adquisicion de startups disruptivas. A pesar de que las dimensiones de estas
nuevas plataformas, como son las fintech, todavia no son relevantes y que el peso de los
bancos de referencia es todavia muy grande, los inversores estan apostando por el futuro
de las finanzas digitales y de la innovacion financiera, lo que supone una gran amenaza

para el futuro de los bancos tradicionales.

Retos del sector financiero

32%
23%
21%
13%
11%
Transformaciéon  Entrada de nuevos Rentabilidad Sobrerregulacion Situacién
digital competidores econdmica del pais

llustracion 3: Principales retos en el sector financiero. Fuente: (Funcas, Finnovating, 2019)

Esta grafica muestra cuales son lo que los directivos bancarios en Espafia consideran
los principales retos para el sector financiero. Como vemos, el primero es, con el 32% de
los “votos”, la transformacidn digital. Como venimos hablando a lo largo de esta seccion,
el sector bancario apunta hacia una revolucion digital en la que el éxito va a estar
relacionado con la capacidad de adaptacion tecnologica. Los siguientes tres estdn
relacionados entre ellos y todos caen bajo el marco de la digitalizacién. De nuevo, como
hemos explicado previamente en este apartado, la transformacion digital permite la
entrada de nuevos competidores (23%), a los que la intensa regulacion bancaria no afecta
de la misma manera ajustando los margenes de rentabilidad (21%) de los bancos
tradicionales.

Como hemos podido observar con la evolucion del sector bancario en los ultimos
afnos, todos estos retos que amenazan a los bancos tradicionales son una serie de
consecuencias que nacen tanto con el desarrollo tecnolégico como con la crisis financiera
del 2008. Los bancos sufren una regulacion severa como medida para asegurar margenes

de liquidez y controlar riesgos, con el fin de evitar una situacion igual a la de 2008. Al
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mismo tiempo, se empieza a hacer un cambio de mentalidad tanto por parte de las
instituciones como de los clientes hacia un modelo mucho mas digital, apareciendo asi
los nuevos competidores digitales, la sobrerregulacion, y el empobrecimiento de la
rentabilidad.

Como consecuencia de todas estas tendencias, los factores clave para ser competitivo
en el sector bancario de cara al futuro han cambiado. Tras un periodo de desastre
financiero y pérdida de confianza por parte de los clientes, los bancos necesitan aportar
seguridad y credibilidad para de alguna forma recuperar esa confianza. Ademas, una de
las criticas mas relevantes hacia los nuevos formatos digitales es la seguridad de los datos,
donde el banco tiene que tomar ventaja y ser puntero ofreciendo la méxima seguridad y
transparencia en el uso de los datos de sus clientes. Otro aspecto fundamental en el futuro
de este sector es el de ofrecer los mejores precios y condiciones. Con un aumento
significativo de la competencia en el sector, es importante posicionar los productos en
condiciones que sean atractivas para los clientes. Por ultimo, es fundamental que los
bancos sean capaces de operar bajo las modificaciones de un marco regulatorio cambiante
con la maxima eficiencia y flexibilidad.

Si bien es cierto que es un reto muy grande para los bancos adaptarse a este entorno
cambiante, también es una oportunidad muy buena para encontrar colaboraciones con los
nuevos competidores que les permitan mejorar su presencia digital. La banca esta virando
completamente hacia el formato electronico y digital. La gente ya no acude fisicamente a
los bancos para realizar operaciones, para pedir préstamos o ni si quiera para abrir una
cuenta bancaria. Resulta mucho mas eficiente para los clientes tener todo lo que necesitan
es sus dispositivos electronicos y, a la larga, también para los bancos. Las nuevas
herramientas aportan informacion nueva al banco que le permite mejorar sus productos y
suimagen de cara al cliente, restablecer su sistema de costes buscando la mayor eficiencia
posible, y encontrar errores o ineficiencias dentro de sus procesos internos.

A continuacion, veremos en qué consiste el proceso de digitalizacion del sector
bancario, los factores que afectan a esta transformacion digital y los nuevos agentes en el
mundo financiero que hacen que esta sea necesaria para la supervivencia de los bancos.
Ademas, estudiaremos las posibles colaboraciones de los bancos con estos nuevos
agentes tecnologicos y las respuestas que los bancos de referencia estan teniendo ante
esta nueva amenaza digital. Mas adelante analizaremos todas las herramientas que los
bancos estan empezando a implantar en sus operaciones y como estas estin cambiando

por completo la industria.
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4. NECESIDAD DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

Es cierto que todos los grandes bancos del mundo estan apostando por una
transformacion digital de sus operaciones y productos, como es cierto que han aparecido
nuevos formatos en el sector bancario que estan resultando ser mas eficientes que las
instituciones tradicionales. Sin embargo, ;qué es exactamente lo que estd ocasionando
todos estos cambios en el sector? ;Por qué es a dia de hoy la transformacion digital de
los bancos una necesidad?

Como hemos discutido anteriormente todo esto nace a raiz de la crisis econdémica y
especialmente con el desarrollo tecnologico de los ultimos afios. Pero lo que realmente
hace que la digitalizacion bancaria ya no sea puesta en duda practicamente por nadie en
el sector es la respuesta que los clientes han tenido ante estas nuevas tendencias.
Tradicionalmente los bancos siempre han tenido bases de clientes muy solidas, y estan
viendo que estas estan siendo amenazadas. Han aparecido productos mas eficientes,
econdmicos y tecnoldgicamente avanzados en el mercado, lo que ha hecho que los roles
en el sector cambien y sea el cliente el que tome las riendas. A todo esto, se suma la
pérdida de confianza en los bancos y, como hemos discutido anteriormente, el
empobrecimiento de la imagen de las instituciones tradicionales como consecuencia de
la crisis financiera del 2008 que hace que la consecucion de nuevos clientes y la
manutencion de los existentes sea algo cada vez mas complejo.

“El sector estd experimentando una transformacion radical que se basa en una
combinacion de factores: nuevos canales de relacion con el cliente (apps frente a oficina
tradicional), cambios en los criterios de decision de los consumidores que no s6lo buscan
las mejores condiciones financieras sino también la mejor experiencia posible en su
relacion con sus entidades que le permitan tener opciones personalizadas, y el control
total desde la interfaz de su movil” (Trillo, 2016). Es muy interesante la reflexion que
hace este profesional en digitalizacion acerca del cambio que ha habido en el perfil del
cliente para los bancos. Esta claro que estamos inmersos en una época de transicion donde
los clientes ven que aparecen alternativas a la banca tradicional que para ellos resultan
mas comodas y econdmicas, ademas de ofrecerles una experiencia digital y personalizada
que los bancos tradicionales hasta la fecha nunca habian ofrecido.

Es por ello que nos encontramos frente a un perfil de cliente mucho mas exigente y
digitalizado, y por lo tanto mejor informado respecto a la disponibilidad de productos.

Esto obliga a los bancos a apostar por la omnicanalidad, es decir, abrir nuevos canales de
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relacion con el cliente, ademas de mejorar sus productos y servicios de manera que sean
realmente competentes en el mercado. Ya no vale simplemente con disponer de buenos
vendedores para fidelizar clientes; ante este nuevo perfil es necesario ofrecer productos
competitivos y softwares eficientes.

Otro punto importante es el que analiza Eva Diaz en su articulo de El Economista,
donde dice que “las nuevas tecnologias han cambiado el perfil del cliente bancario. El
sector financiero se enfrenta a un usuario digitalizado, mas exigente, y a la par, mas
autosuficiente. Los clientes navegan por el océano de la sobreoferta y la posibilidad de
tenerla a un sélo clic” (Diaz, 2018) Con esta digitalizacion bancaria y la aparicion de
alternativas digitales a la banca tradicional, el cliente tiene, ademds de un perfil mas
sofisticado y dificil de satisfacer, el control total sobre el sector. La sobredemanda del
sector bancario hace que hoy en dia el cliente mande por completo y los bancos adopten
una postura conformista con sus ofertas, intentando fidelizar al cliente. A esto se suma la
autosuficiencia del cliente, el cual ya no requiere empleados eficaces o un servicio al
cliente puntero, sino el software mas rapido y eficiente del mercado.

Otro motivo por el que el cliente es hoy el centro y duefio del sector bancario es,
como discute la fundadora de Fintonic, Lupina Arriaga, en este mismo articulo, que “hasta
ahora los bancos lo hacian todo, y eso ya ha cambiado, se han convertido en un proveedor
de producto. Un cliente puede tener cosas de distintos bancos y no tiene por qué casarse
con nadie. Lo importante es que un cliente confie en ti y no vea que vas a colocarle un
producto” (Diaz, 2018). Como veremos en nuestro andlisis competitivo de la banca
digital, con la aparicion de estos nuevos formatos, los cuales suelen tener grandes niveles
de especializacion en productos muy particulares, se abre la posibilidad para los clientes
de buscar el producto que mas se adecue a sus necesidades en un mercado inmenso de
oportunidades. Se acabo eso de “ser” de un banco. Gracias a este desarrollo tecnologico
del sector, los clientes podran tener productos con distintos bancos e instituciones,
encontrando asi las mejores condiciones en cada producto y servicio.

En realidad, es muy facil decir que el cliente se ha digitalizado y que ha habido un
cambio en el perfil, pero ;qué prueba hay de ello? Los mds criticos con esta nueva
tendencia argumentan que no tiene sentido apostar tanto por el formato digital al haber
una parte muy grande de la poblacidén que no sabe utilizar estas tecnologias, o no quiera,
y siga necesitando recurrir al formato fisico. Bien, pues para comprobar esto recurriremos
auna serie de datos sobre la utilizacion del internet en general y de los servicios bancarios

digitales en particular.
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En la siguiente grafica podemos observar la evolucion del uso de internet por parte
de la poblacion europea y espaiiola desde la crisis econdmica. Vemos como los datos para
2009 muestran un 59% de uso en Espafia frente al 65% de la Union Europea, mientras
que para el 2019 el 91% de la poblacion espafiola utiliza el internet frente al 87% de la

Unién Europea.
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llustracion 4. Porcentaje de poblacion entre los 16 y 74 afios que utiliza internet
Fuente: Elaboracion propia con datos de Eurostat

De aqui podemos sacar varias conclusiones, la principal siendo que el uso de internet
se ha magnificado y hoy en dia casi el total de la poblacion entre los 17 y los 74 afios hace
uso de ella. La segunda y mas importante es que las personas hoy en dia lo hacen todo a
través de sus teléfonos moviles u ordenadores, ya sea reservar en un restaurante, comprar
un billete de avidon o gestionar sus cuentas bancarias. La utilizacion del internet y, por lo
tanto, la de todos los dispositivos tecnologicos que nos permiten su acceso, ha
experimentado un crecimiento exponencial los ultimos 10 afios.

Entrando més en detalle en nuestro campo de estudio, el sector bancario, las
estadisticas de Eurostat muestran como el porcentaje de la poblacion entre 16 y 74 afios
que utiliza el internet para servicios bancarios ha crecido en Espafa desde el 23% de 2009
hasta el 55% de 2019, y en la Unidon Europea desde el 32% hasta el 58%. Mas de la mitad
de los espafioles y europeos utilizamos el internet para acceder a nuestros servicios
bancarios, lo que muestra que realmente es algo a lo que los clientes si que otorgan

importancia. Aun asi, es cierto que en Espana todavia hay un 45% de la poblacion que
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todavia no utiliza el formato digital de los servicios bancarios, pero lo verdaderamente

alarmante de la grafica es el ritmo de crecimiento.
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llustracion 5: Porcentaje de poblacion entre los 16 y 74 aiios que utiliza internet para servicios bancarios
Fuente: Elaboracion propia con datos de Eurostat

Cada afio que pasa nos encontramos frente a un perfil de cliente mas entendido con
las nuevas tecnologias, con ganas de usarla, y por tanto més digitalizado. Es por ello que
a lo largo de este documento hablamos de la importancia que tiene de cara al futuro que
los bancos transformen por completo su modelo de negocio. Siguiendo la tendencia de
esta grafica llegara un momento en el que la banca comercial tradicional quede obsoleta

y el formato digital ocupe todo el sector.
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5. LA DIGITALIZACION BANCARIA

I.  QUEES LA DIGITALIZACION

Segun la RAE la digitalizacion es la “accion y efecto de digitalizar” donde digitalizar
es “convertir o codificar en nameros digitos datos o informaciones de caracter continuo,
como una imagen fotografica, un documento o un libro.” Queda claro pues que la
digitalizacion es el hecho de traducir informaciéon de un formato fisico a un formato
virtual, haciendo asi que la informacion sea mas movil y manipulable. La digitalizacion
es una consecuencia del boom del internet y de todo el avance tecnologico de las ultimas
décadas.

Como hemos discutido para el sector bancario, en todos los sectores ha habido un
cambio en el perfil del cliente. Nos encontramos ahora frente a un cliente mas exigente,
digitalizado y con una disponibilidad de productos mucho mayor. Esto hace que la
consecucion de clientes sea cada vez mas complicada en muchos sectores, y la
fidelizacion de estos practicamente imposible. Es por ello que la digitalizacion en
cualquier empresa va mas alla de lo que la RAE define, y consiste en la adaptacion tanto
de los productos como de los procesos y el modelo de negocio de la empresa a las nuevas
exigencias del mercado y sus avances tecnologicos. El proceso de digitalizacion de una
empresa es algo fundamental a dia de hoy para poder seguir siendo eficiente y
competitivo. Ademas, la digitalizacién no es algo puntual, sino que consiste en una
mejora e innovacion constante de la empresa, de tal forma que sea capaz de adaptarse a

cualquier cambio sectorial.
II. EN QUE CONSISTE LA TRANSFORMACION DIGITAL DE LOS BANCOS

La digitalizacion del sector bancario es el proceso por el que los bancos transforman
sus productos y servicios ofreciendole al cliente soluciones digitales y el acceso a todos
estos a través de dispositivos electronicos, ademas de una transformacién completa en
sus operaciones internas. “La transformacion digital son las nuevas oportunidades de
estrategia de negocios que surgen gracias a la aparicion de las tecnologias. Asi mismo,
este cambio no es so6lo tecnoldgico sino que lleva consigo nuevas aptitudes tanto en las
personas fisicas asi como en la reinvencion de organizaciones que afectan al mercado
global tradicional” (Fuente, 2018). Los especialistas en transformacion digital del IEB
School, una de las universidades de referencia en innovacion, hablan en el blog de la

universidad de que la digitalizacion o transformacion digital no consiste simplemente en
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tener presencia en redes sociales y pasar del papel al ordenador. Va mucho mas alla.
Consiste en hacer una transformacién completa del negocio, en este caso el banco, tanto

en el producto final como en las operaciones internas de la organizacion.

Principales palancas competitivas
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Innovacién abierta Digitalizacion Mejora de la Transformacion Desarrollo de un
colaborando con tecnoldgica eficiencia cultural de los mayor nimero de
FinTech empleados productos y canales

digitales

llustracion 6. Principales palancas competitivas del sector bancario. Fuente: (Funcas, Finnovating, 2019)

La grafica superior analiza las principales palancas competitivas del sector bancario.
Estas palancas son las soluciones o medidas a tomar frente a los principales retos
estudiados en el apartado de tendencias del sector bancario. Como podemos observar la
primera con un 27% de relevancia es la innovacion abierta colaborando con fintech.
Discutiremos mas adelante en qué consisten las populares fintech y cémo los bancos
pueden beneficiarse de su aparicion en el mercado. Lo que queda claro con esto, es que
la transformacion digital no tiene solo que ser por via interna, sino que la inversion en
crecimiento digital externo, es decir, la adquisicion de startups disruptivas y la busqueda
de colaboraciones con empresas tecnologicas por parte de los bancos, es necesaria para
alcanzar un nivel competitivo en este nuevo mercado o, incluso, sobrevivir. La segunda
palanca, es la que para mi engloba a todas las demas y es la digitalizacion tecnoldgica
(27%). Esta consiste en una transformacion completa del banco y de todos sus productos
y servicios para adaptarse a las exigencias e innovaciones del sector. Para lograr esto se
necesita, como discutiremos a continuacién, una transformacioén cultural de los
empleados (19%) o lo que llamaremos cambios back office, y un desarrollo de un mayor
numero de productos y canales digitales (6%) o lo que llamaremos cambios front office.
La consecucion de forma exitosa de todas estas palancas tendria como consecuencia la

mejora de la eficiencia (21%) tanto internamente, en el sistema de costes y en la eficiencia
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de los procesos del banco, como externamente, de cara al cliente a la hora de utilizar los
distintos productos y servicios ofrecidos por el banco.

“La transformacion digital es una dinamica imparable en multiples sectores
econdmicos, pero en la banca ofrece oportunidades tanto en el &mbito del front office de
forma que se satisfagan mejor las necesidades del cliente, como en el del back office como
via para lograr mejoras de eficiencia en aras de optimizar el servicio y la calidad ofrecida
a los usuarios” (Asociacion Espafiola de Banca, 2020). Se habla de una transformacion
front office y otra back office. Una es de cara al cliente ofreciendo alternativas digitales
en las que desaparece el contacto humano directo, mejorando la eficiencia y calidad del
servicio. La otra, por ende, consiste en la automatizacién de los procesos internos del
banco y la digitalizacioén de sus operaciones, mejorando por lo tanto su sistema de costes

y el control sobre el rendimiento de sus distintas divisiones.
i.  Cambios front office

Como hemos visto en el anterior apartado el perfil del cliente ha cambiado, y es por
ello que a continuacidon analizaremos la respuesta de los bancos ante este cambio. “El
grado de accesibilidad de los servicios bancarios del mercado nacional esta muy por
encima del de nuestros homologos europeos. En Espaiia, el 79% de los servicios se ofrece
a través de canales tradicionales y el 73% a través de los digitales™ (Asociacion Espaifiola
de Banca, 2020). Todos, o la gran mayoria de los bancos comerciales han desarrollado
soluciones digitales para casi cada uno de sus productos y servicios.

Hoy en dia uno puede abrir una cuenta bancaria, hacer transferencias casi
instantaneas e incluso solicitar un préstamo desde su teléfono movil. De hecho, como
hemos visto, los datos prueban que es como lo hacemos la mayoria. El objetivo de los
bancos es que su valor afiadido esté en la simplificacion de sus servicios para el cliente,
es decir, hacerle la vida mas fécil al cliente a la hora de entender, acceder y utilizar sus
productos y servicios. La forma de lograr esto es desarrollando aplicaciones y paginas
web de tal forma que, desde el movil u ordenador, los clientes en cuestion de segundos
puedan hacer lo que antes les hubiera llevado una tarde entera.

Distintas herramientas como la transferencia electronica instantanea, el pago con el
movil o el acceso a todo tipo de informacion con la huella digital son las que estan guiando
al sector. La mas popular a dia de hoy es probablemente la del pago con el movil o pago
P2P (Peer-To-Peer), donde se ofrece la posibilidad de transferir dinero a otra persona de

forma inmediata, a través de un dispositivo electronico y de forma completamente
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gratuita. Cada banco ha lanzado un producto para ofrecer este servicio, ademas de integrar
otros desarrollados por terceros, como puede ser Bizum, todo ello para mejorar la
experiencia del consumidor.

Este cambio en los canales de distribucion, o apertura a la omnicanalidad por parte
de los bancos tiene una consecuencia muy visible que es el cierre de sucursales bancarias
en todas las regiones mas avanzadas del planeta. En el caso de Espafia, tomando como
siempre el afio 2008 como referencia, son muchas las oficinas y sucursales bancarias que
se han cerrado como consecuencia de la digitalizacion. En concreto, segiun datos del
Banco de Espafia entre el afio 2008 y el 2019 han desaparecido 19.899 sucursales
bancarias en nuestro pais, lo que se traduce en una reduccion del 43,2% respecto a las
46.065 oficinas bancarias que se llegaron a tener en ese mismo afio, justo antes de que
comenzase la crisis econémica (Segarra, 2019). Como vemos, el afio 2008 es un afio de
referencia para el sector bancario tanto para su estructura como para Su progreso
tecnoldgico y digital. El cierre del 43,2% de las sucursales después de una década y
encontrandonos en una situaciéon de momento positiva para el sector bancario en todo el
mundo tan solo tiene una explicacion y es bastante clara: digitalizacion.

Todavia hay productos que no se pueden o no tiene sentido ofrecerlos
electronicamente, ya que requieren una relacion personal y de confianza entre el banquero
y el cliente. Uno de ellos en Espafia son, como discute el Managing Director de Financial
Services de Accenture Strategy (una de las consultoras de referencia a nivel mundial)
Jaime Laguna, los préstamos hipotecarios. Segun dice Laguna, “se ha mejorado
muchisimo, ya que a dia de hoy entre un 10 y un 25% de las ventas de los productos
financieros se producen en el ambito digital, mientras que las nuevas altas se mueven
entre el 20 y el 25%. Sin embargo, cuando vamos a la hipoteca estos porcentajes se
reducen y van desde el 0 al 15%” (Brualla, 2019). Sin embargo, antes de firmar una
hipoteca, segiin Laguna, el 90% recurre al internet para informarse e iniciar el proceso
digitalmente. La conclusion es que la tecnologia se estd instaurando en toda la cadena de
valor de la banca. Ademas, esto muestra que estamos en medio de un largo proceso y que
a pesar de que hoy en dia ya hay una gran cantidad de servicios bancarios que se ofrecen
y utilizan de forma electronica y que funcionan a la perfeccion, hay todavia mucho

potencial de desarrollo y espacio para la innovacién.
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ii.  Cambios back office

Estos cambios son todos los que no son visibles de forma superficial por el cliente
pero que son claves para que la eficiencia operativa del banco sea competitiva y que el
cliente quede satisfecho. Los cambios back office son los cambios operativos dentro del
banco como puede ser la forma de trabajar de los empleados, los sistemas utilizados y los
procesos empleados. Como discute Joan Carbonell, socio de la consultora Axis
Corporate, “las entidades financieras deben ser conscientes de las nuevas necesidades del
cliente y de la necesidad de reducir costes para poder aumentar sus margenes. Por ello,
en los ultimos afios han hecho una fuerte inversion en la implantaciéon de canales no
presenciales, principalmente en la parte de contacto con el cliente y el front office. Sin
embargo, las areas de back office, en su mayoria, disponen actualmente de sistemas
complejos y tradicionales implementados en los afios setenta y ochenta. Procesos
manuales, desconectados y basados en el papel, que dificultan alcanzar la excelencia
operativa” (Carbonell, 2020). Con esto el banquero nos quiere transmitir que tiene que
haber una correspondencia entre los cambios de cara al cliente como pueden ser el cierre
de oficinas y el desarrollo de aplicaciones innovadoras, y los cambios orgénicos de la
compaiiia que conciernen al modo de operar del banco.

Digitalizar los sistemas internos, adquirir herramientas innovadoras que faciliten el
trabajo y mejoren la adquisicion de informacion relevante, y automatizar todos los
procesos son ejemplos de medidas que los bancos deben adoptar para conseguir una
verdadera eficiencia operativa. Si los cambios que se producen son solo de cara a cliente,
los procesos internos de los bancos no van a ser lo suficientemente avanzados para
responder a todas las peticiones front office creando asi un embotellamiento que repercute
negativamente en el cliente. Sin embargo, si se es capaz de llevar a cabo ambos cambios
de forma exitosa, esto resultard en la consecucion de nuevos clientes, posicionamiento en
el nuevo mercado digital y mejora de los indices de rentabilidad que tanto preocupan hoy
en dia a los bancos gracias a una reduccion sustancial en el nivel de costes.

Un estudio por una de las consultoras de referencia mundial, Bain & Company,
muestra como tan solo un 1% de los 1.2 trillones de dolares invertidos en transformacion
digital alcanzara sus objetivos. Y esto segiin argumenta el periddico Finextra se debe a
un error a la hora de enfocar esta inversion (Novikova, 2018). Los bancos se centran

demasiado en una inversion digital en sus operaciones de cara a cliente, y no se dan cuenta
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que antes es necesario un cambio en la cultura y las operaciones mas internas del banco
para que estas inversiones en el front office realmente den sus frutos.

Analizando lo que PWC considera que son los cambios que los bancos deben
acometer de cara a este 2020, la mayoria suceden en el back office, y nos encontramos
con que se necesita: centrar el modelo de negocio en el cliente, optimizar la distribucion,
simplificar los modelos operativos, utilizar la informacion como ventaja competitiva,
innovar, y una gestiéon proactiva de riesgos, capital y regulacion. Como vemos, es tan
importante recabar informacién util acerca del cliente y posicionarle en el centro del
modelo de negocio como automatizar todos los procesos internos del banco y optimizar
sus sistemas operativos y de distribucion (PWC, 2020). Factores como la optimizacion
de la distribucion y la simplificacion de los modelos operativos son cambios que tienen
mucha importancia y requieren atencion por parte del banco, pero que sin embargo no
estan recibiendo la correspondiente respuesta y preparacion. A continuacion,

analizaremos a que se debe esta discordancia.

Cambios a realizar en los bancos
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Hlustracion 7: Cambios a realizar en los bancos. Fuente: (PWC, 2020)

Un articulo de McKinsey & Company argumenta que no hay una cohesion entre la
inversion que los bancos realizan de cara a cliente y la que realizan para alcanzar una
transformacion digital interna (Dias, Patnaik, Scopa, & van Bommel, 2012). Esto hace
que hoy en dia la mayoria de procesos en muchos bancos sigan dependiendo de sus
empleados, del papel y del boligrafo. Esta dependencia en los métodos tradicionales crea
ineficiencias operativas que, como venimos discutiendo, tienen un impacto negativo en

el cliente y ademas resultan, a la larga, mucho mas costosas que la implementacion de los
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nuevos métodos digitales. El articulo analiza cuéles son los problemas u obstaculos que
los bancos estan teniendo a la hora de realizar estos cambios, ¢ identifica los 4 principales.

El primero es que tradicionalmente los bancos nunca se han preocupado por sus
procesos ya que su principal prioridad es el lanzamiento de nuevos productos, el
crecimiento y la expansion. Esa falta de rigor en los procedimientos ha llevado a los
bancos tradicionales a tener implementados unos sistemas y procedimientos muy
complejos y dificiles de automatizar. El segundo obstaculo es que la actividad de fusiones
y adquisiciones, y los cambios regulatorios del sector han dejado a los bancos con
sistemas de IT (Information Technology) muy complejos, haciendo que su transformacion
digital sea larga y costosa. Muchas veces para cuando los cambios son implementados ya
han aparecido nuevas soluciones mas eficientes en el mercado, por ello, se requiere que
los cambios sean dindmicos y constantemente innovadores. El tercero es la falta de
comprension de los departamentos de IT y tecnologia de los bancos acerca de la necesidad
de los cambios del mercado. La cuarta, y para mi la méas importante, es que la gran
mayoria de los bancos no suele tener las capacidades tecnologicas para llevar a cabo estos
cambios. La solucion ante este obstaculo es bien sencilla: un aumento de la inversion en
los departamentos de IT y R&D (Research and Development).

Segun KPMG, un 88% de los CEOs (Chief Executive Officers) del sector financiero
esta ya listo para llevar a cabo una transformacion radical en sus compaiiias con el fin de
mantenerse competitivos. El hecho de que la transformacién digital es algo vital para
sobrevivir en este nuevo mercado tecnologico es practicamente ya una obviedad. Con un
cliente que exige soluciones digitales, y un nuevo mercado competitivo de modelos
capaces de ofrecerlo de una forma mas eficiente que la de cualquier banco, dudar de ello
seria practicamente sentenciar el fin del banco. La duda no es esa, la gran duda es como
llevar a cabo este proceso de transformacion interna del banco. Como hemos visto los
cambios front office son algo mas facil, rapido y econémico de llevar a cabo. En cambio,
en lo que se refiere a la digitalizacion de los procesos y sistemas internos, “los bancos se
enfrentan a un dilema que centra buena parte de las conversaciones que mantenemos con
ellos en los ultimos dos afios: la conveniencia de lanzar un nuevo banco, totalmente
digital, con sistemas independientes de los del banco originario y que replique total o casi
totalmente su oferta de productos y servicios o la de hacer evolucionar al banco en su
conjunto, emprendiendo la dificil tarea de su completa transformacion™ (Uria, 2018).
Todo dependera de las ya mencionadas capacidades tecnologicas de cada banco y de la

flexibilidad de sus sistemas y procesos internos.
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iii. ~ Cambios en el modelo de negocio

Ademas de la digitalizacion de productos y canales y de los procesos internos del
banco, como consecuencia de los cambios en el perfil del cliente y con la aparicion de los
nuevos formatos tecnoldgico-financieros, es necesario un cambio en el modelo de
negocio donde el cliente pasa a ser el centro de todas las operaciones y estrategias del
banco. Los bancos ya no son aquellas instituciones encargadas de ofertar todos los
servicios disponibles, a una red de clientes fidelizada y con las condiciones que ellos
consideraban. Ahora, los bancos se deben centrar en “ofrecer una experiencia al cliente
de forma conveniente, con productos y servicios personalizados a sus necesidades”
(Departamento de Investigacion del IEB, 2015).

No solo eso, sino que es necesario un cambio en la cultura y mentalidad de los bancos
hacia una mas abierta, ya que el modelo de negocio estd virando hacia uno de
colaboraciones con las nuevas startups tecnoldgicas y las poderosas bigtech como
veremos en el siguiente punto. Segin KPMG, los CEOs del sector financiero ven las
alianzas estratégicas como el factor clave para el crecimiento en los proximos tres anos.
La segunda estrategia de crecimiento mas importante para ellos es la actividad de M&A
(Mergers and Acquisitions) o fusiones y adquisiciones. Tan solo aproximadamente el
25% considera que el crecimiento serd organico (KPMG, 2018). Esto no quiere decir que
los cambios front office y back office que venimos discutiendo no sean necesarios, si no
que a pesar de ser algo fundamental para la supervivencia del banco, se requiere algo mas
para seguir creciendo a un ritmo competitivo en este mercado.

Discutiremos como es necesaria la creacion de un universo de colaboraciones donde
el banco sigue siendo una pieza fundamental, pero también donde sus prestaciones
cambian para ser un proveedor de informacion y servicio. Veremos como el banco pasa
de ofertar todos los productos tradicionales en el sector, a ser la base de un mercado
mucho mas amplio de productos y servicios innovadores donde la tecnologia es la que
guia las tendencias y el cliente esta en el centro de todas las decisiones. Mas adelante
hablaremos de las herramientas digitales con las que se estan llevando a cabo todos estos
cambios y con las que los bancos encontrardn su nuevo papel en este nuevo panorama.

Ademas, se abre un nuevo reto para los reguladores que tienen que hallar con la
formula para que este nuevo entorno digital esté justamente regulado. Esto quiere decir

que las leyes y regulaciones del sector bancario mantengan un nivel justo de competicion
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entre los bancos tradicionales y los nuevos formatos que discutiremos en el siguiente

punto, ademas de encontrar el equilibrio entre la estabilidad financiera y el crecimiento.
III. QUE BENEFICIOS CONLLEVA

Una vez entendidos los beneficios que conlleva la digitalizacion bancaria para el
cliente y en qué exactamente consiste este proceso, vamos a analizar los beneficios que
esta tendencia conlleva para los bancos. Los principales y mas notorios beneficios de la
digitalizacion bancaria para las instituciones que adoptan esta practica son la reduccion
de costes y la mejora de la eficiencia operativa.

Segun McKinsey, “los bancos comerciales europeos que persiguen una
transformacion digital completa, utilizando todas las palancas de mejora, pueden
reconocer incrementos en su EBITDA de hasta el 40% durante los siguientes cinco afios”
(Olanrewaju, 2014). En este mismo informe se habla de como esta reduccion de costes
afecta a todas las areas del banco y viene en distintas formas. Las dos areas en las que
mas significativo es este ahorro de costes es la de la automatizacion de los servicios y
procesos donde podriamos encontrar un ahorra de entre el 40% y el 90%, y el cambio de
los canales front office al formato digital donde se doblaria la eficiencia de los
trabajadores mejorando ademas la experiencia del consumidor.

Ademas de esta reduccion de costes, los beneficios para los consumidores de esta
transformacion digital se convierten en beneficios para el banco, al mejorar la experiencia
del consumidor y, por ende, su satisfaccion con el banco. Con el cambio en el perfil del
cliente y su dificultad de manutencion por parte de los bancos, es fundamental que este
proceso de transformacion digital se adapte a las necesidades y requerimientos de los
consumidores, para que este se traduzca en un aumento de ventas y fidelizacion de
clientes. Otro aspecto importante es que “frente a la pérdida de confianza por la banca
tradicional y el crecimiento en el uso de apps de banca y banca online por parte de los
consumidores, las entidades financieras han aumentado recientemente el niimero de
clientes” (Vector ITC, 2019).

Por ultimo, la transformacion digital trae como beneficio la optimizacion de la toma
de decisiones gracias a las herramientas de analisis de datos. A través de esto el banco es
capaz de conocer lo que los clientes quieren, lo que el banco debe mejorar y las politicas
que debe tomar para maximizar sus resultados. Estas herramientas son fundamentales
para poder competir con los nuevos formatos digitales que expondremos a continuacion

en nuestro andlisis competitivo de la banca digital.
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6. ANALISIS COMPETITIVO DE LA BANCA DIGITAL

En este nuevo entorno competitivo donde nos encontramos con una modificacion de
los habitos de consumo impulsado por la revolucion tecnoldgica aparecen, como es
logico, formatos digitales capaces de suplantar servicios que hasta ahora Unicamente
ofrecia la banca tradicional. Esto supone, a raiz de una apertura de las barreras de entrada,
un desplazamiento de todo el sector hacia el formato digital. La mayoria de estos formatos
son fruto del caracter innovador y emprendedor de nuevos agentes en el sector financiero
que son capaces de ofrecer un servicio mas eficiente. Eficiente tanto para el consumidor
como para ellos mismos. Su éxito, y mas exitosa proyeccion, se basan en que son capaces
de ofrecer un servicio mucho mas digital e innovador con un sistema de costes mas bajo
que el de un banco y sistema operativo mas sencillo.

Todos estos nuevos formatos parten con la ventaja de no ser bancos. Al no ser bancos
no estan sujetos a una regulacion tan compleja y estricta, lo que significa que pueden
tomar posiciones mds arriesgadas y crear un modelo de negocio completamente digital.
Para entender esto simplemente recordemos lo que sucedié en el ano 2008. Lo que los
organismos reguladores quieren evitar es que algo similar pueda repetirse. Los bancos
tienen que ser capaces de responder ante las exigencias de liquidez de sus clientes ademas
de mitigar ciertos niveles de riesgo.

Como analiza el informe de tendencias en banca de 2016 de Minsait, a esta presion
regulatoria se suma una pérdida de confianza en los bancos por parte de la sociedad. Se
considera al sistema bancario tradicional en general el culpable de la reciente crisis
econdmica y es por ello que la gente ya no quiere ingresar su dinero en los bancos y
mucho menos pagar ningun tipo de cuota por ello. Los bancos son conscientes de ello y
supone un reto muy grande competir contra los nuevos formatos digitales en un escenario
en el que parece que todo estd en contra. La presidente del Banco Santander Ana Patricia
Botin dijo en la Conferencia Internacional de Banca de 2014: “Para recuperar esa
confianza debemos repensar como trabajamos, como hacemos las cosas, como nos
comportamos con nuestros empleados, clientes, accionistas y con la sociedad.” (Minsait,
2016).

Esta amenaza a la banca tradicional por parte de los formatos digitales no es tan solo
debido a su sistema de costes, su marco regulatorio o su vision por parte de la sociedad,
si no que realmente ofrecen un producto que el cliente prefiere al del banco. Las tres

razones principales por las que los clientes huyen de los bancos tradicionales a otros
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formatos son unos costes mas bajos (para el 70%), la facilidad de uso (68%) y una mayor
agilidad y rapidez en el servicio (54%) (Capgemini Research Institute, 2019). No solo
eso, sino que segun el World Retail Banking Report, los clientes demandan un servicio
personalizado que los bancos no son capaces de ofrecer y estos nuevos formatos, gracias
a las herramientas digitales que han desarrollado, si.

Al ser un entorno nuevo y sobretodo muy cambiante, no hay definiciones ni
delimitaciones exactas para el sector. Estamos en un periodo de cambio donde hay que
ver qué forma cogen los nuevos formatos, cudles son capaces de asentarse en el sector y
cuales no, y la postura que toman los tradicionales en todo esto. Sin embargo, podriamos
hablar de dos formatos que estan liderando esta revolucion tecnolédgica en el sector y que
apuntan a ser los que determinen su futuro: bigtech y fintech.

Como veremos a continuacion, y como estudia el informe de Mckinsey “The New
Picture in Finance”, la mayoria de los ingresos de los bancos viene de aquellas areas
donde cobran cuotas y comisiones a sus clientes, y es en esas areas donde ademas la
rentabilidad es mas elevada. Las nuevas bigtech y fintech intentardn aprovechar el
comportamiento de los bancos en estas areas y mejorar las condiciones a los clientes
reduciendo costes y ofreciendo un producto mas actualizado y tecnologico. “Nuestra
investigacion muestra como el 59% de los ingresos de los bancos viene de productos con
comisiones a clientes como el asesoramiento y los pagos, ademas de la venta y
distribucion de productos del balance como préstamos y depdsitos. En estas areas el ROE
es de un 22%, muy por encima del 6% de los productos con componentes de provision y
cumplimiento que tienen unos costes operativos altos y requerimientos de capital.
Startups digitales (fintechs) — ademas de grandes compaiiias tecnoldgicas (bigtechs) —
podrian aprovechar este desequilibrio en el modelo de negocio de los bancos. Los avances
tecnologicos y los cambios en el comportamiento del consumidor les han dado a estas
compaiiias la oportunidad de ofrecer alternativas que alivien la presion que los bancos
ejercen sobre sus clientes. Estos nuevos formatos esperan poder interrumpir estas
relaciones y llevarse las areas de los bancos con mayor tasa de retorno gracias a su mejora
de condiciones a los clientes” (McKinsey & Co, 2016). Sin embargo, es importante tener
en mente que, salvo excepciones que discutiremos mas adelante, ninguno de estos
formatos puede ni quiere actuar como bancos, ya que estas instituciones son mucho mas

solidas financieramente y, sobretodo, por la regulacion que les atafie.
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I.  BIGTECH
i.  Definicion del término bigtech

Bigtech viene de los términos en inglés “big” y “technology”, de grande y tecnologia,
y surge a raiz del poder que ciertas companias tecnologicas estan obteniendo tanto en la
economia como en la sociedad a nivel global. Las 4 principales son las americanas que
todos conocemos y que de alguna forma dominan unilateralmente sus respectivos
sectores, también conocidas como las GAFA: Google, Apple, Facebook y Amazon. Hay
un libro llamado “The Four”, escrito por Scott Galloway, que discute de una forma muy
interesante como estas 4 compafias mediante estrategias de crecimiento interno y
sobretodo externo van a hacerse con sus respectivos sectores y dominar toda la economia.
El otro gran grupo de compaiiias tecnoldgico-digitales del que se habla son las asiaticas,
también conocidas como BAT: Baidu, Alibaba y Tencent. Estas compatfiias tienen en
comun, como el propio nombre bigtech indica, un negocio completamente digital o

tecnologico, y un gran tamafio.
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llustracion 8: Empresas con mayor valor de marca. Fuente: Elaboracion propia con datos de Statista

Como podemos ver en el grafico que mostramos a continuacidon, segun la
informacion que proporciona Statista, de las 10 compafiias con mayor valor de marca a
nivel mundial 9 son compafiias tecnologicas. Las 3 primeras, muy por encima del resto,
son Amazon, Apple y Google. Ademas, la 4* compaifiia de las GAFA, Facebook, ocupa
el 6° lugar. Mas del 50% de este top 10 lo componen compaiiias GAFA o BAT. La
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conclusion de este grafico es que el nombre de bigtech esta justificado, estas compaifiias
son a dia de hoy las companias mas valiosas del mundo. No solo en términos de valor de
marca, sino que ademds son las mas grandes en términos de capitalizacion bursatil,
estando todas las GAFA de nuevo en el top 10 del mundo, junto a Alibaba y Tencent.
Apple fue la primera compafiia en la historia en llegar al trillon de dodlares de
capitalizacion bursatil. Sin embargo, si no fijamos en esta grafica no aparece ningun
banco.

Si mirasemos el top 10 de empresas por capitalizacion bursatil, grafica que no he
querido incluir ya que cambia cada dia y més en estos tiempos de inestabilidad bursatil,
veriamos que probablemente no hay ningin banco tampoco. Y es que a dia de hoy las
grandes empresas tecnologicas son mucho mas grandes y rentables que los bancos e
instituciones financieras. “Como puede observarse tanto por capitalizacion como por
beneficios, las principales empresas tecnoldgicas globales cuentan con un tamafio muy

elevado, superior al de cualquier entidad financiera en el mundo” (KPMG, 2019).
ii.  Introduccion de las bigtech en el sector bancario

Estas compatfiias se caracterizan, como analiza el informe de Funcas y KPMG, por
ser “grandes compaiias tecnologicas-digitales globalizadas que se expanden a la
prestacion directa de servicios financieros o de productos muy similares a los productos
financieros” (KPMG, 2019). Y es que, como hemos analizado previamente en este
trabajo, la regulacion tan estricta que atafie a los bancos no percute de la misma manera
en estas compafiias. Ademas, todas ellas cuentan con una imagen y una reputacion
excelente, cosa que los bancos a dia de hoy sufren por mejorar. Las bigtech parten con
otra gran ventaja, y es la enorme red de clientes que tienen en todo el mundo y de la que
tienen practicamente toda su informacion. Lo verdaderamente alarmante para los bancos
es que, en el caso de los jovenes, muchos llevan siendo clientes de estas bigtech mucho
mas tiempo del que han sido clientes bancarios. Esto se traduce en una tendencia
favorable del perfil del cliente para las bigtech, a lo que se suma el perfil mas digitalizado
que hemos discutido previamente, y consecuentemente negativa para el banco.

El FSB (Financial Stability Board) o Consejo de Estabilidad Financiera realiza un
informe donde analiza las fortalezas de la nueva competencia del sector financiero y su
impacto en la estabilidad del sector, y analiza como “las bigtech suelen tener grandes
redes de clientes establecidas y gozan de reconocimiento de nombres y confianza. En

muchos casos, estas compaiiias también podrian usar datos de clientes patentados
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generados a través de otros servicios, como redes sociales, para ayudar a adaptar sus
ofertas a las preferencias de los clientes individuales. Combinadas con posiciones
financieras solidas y acceso a capital de bajo costo, las firmas de bigtech podrian alcanzar
una escala muy rapida en servicios financieros” (Financial Stability Board, 2019). No
solo gozan de una creciente red de clientes, sino que ademas cuentan, a diferencia de los
bancos, de su confianza. Como hemos visto, tras la crisis econémica la reputacion de los
bancos esta pasando por momentos muy dificiles mientras que la de estos nuevos gigantes
tecnoldgicos esta en auge.

Partiendo de esta posicion ventajosa, estas grandes compaiiias tecnoldgicas empiezan
a ocupar las lineas de negocio mas beneficiosas y menos reguladas de los bancos,
resultando por lo tanto en una gran amenaza. Todas las grandes companias tecnologicas
a dia de hoy ofrecen servicios de pagos, pero ademas algunas también ofrecen préstamos
y créditos a corto plazo, cuentas corrientes y gestion de activos. Los principales servicios
de pagos son ofrecidos por las BAT y las GAFA, y son: Alipay, Tenpay, Baidu Wallet,
Google Pay, Amazon Pay, Apple Pay y Messenger. Las bigtech estan en auge y es por
ello que gozan de unas capacidades financieras y tecnologicas plenas que les permiten
ampliar sus lineas de negocio. Gracias a las herramientas digitales que se han
desarrollado, son capaces de utilizar esta informacion en contra de los bancos y
desarrollar los productos mas eficientes y rentables que se ofrecen en el mercado

bancario.

Principales competidores financieros

38%
32%
26%
4%
BigTech Fintechs y Neobanks Otros bancos Otros

tradicionales

Llustracion 9: Mayores competidores del sector financiero para la banca. Fuente: (Funcas, Finnovating, 2019)
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Es tanto el peso que estan cogiendo las bigtech en el mercado financiero que, como
muestra esta grafica el 38% de los directivos la consideran la principal amenaza en el
sector financiero, por encima de las fintech (36%) y otros bancos tradicionales (26%). Es
probable que de lo que mas se habla a dia de hoy son las fintech por su capacidad
disruptiva en el sector, pero lo cierto es que, como amenaza plausible, parece que de
momento las bigtech son las que mas capacidad tienen de agitar el sector.

A pesar de que parezca que estas compaiias lo tienen todo de cara, no todo es negro
o blanco. En nuestra escala de grises hay ciertos factores que juegan en contra de estas
compaiiias ya que, como es logico, los bancos no pueden y de momento no van a
desaparecer. La banca, por ser un sector mucho mas antiguo y consolidado, tiene ciertas
fortalezas que de momento estas compaiiias no consiguen replicar como son la seguridad
y la privacidad. Muchas de las bigtech han sido juzgadas por su imprudencia a la hora de
manejar y analizar sus datos, ya que estan jugando con la privacidad de las personas. Una
de las barreras mas complejas que estas compafiias deben superar es la de la seguridad y
proteccion de los datos de sus usuarios, ya que en mas de una ocasion estos se han visto
comprometidos. Otras fuentes critican también el hecho de que la base de todo su negocio
sea digital ya que esto depende estrictamente de la conectividad de sus usuarios, es decir,
si el internet falla no hay negocio. Es por ello que hasta ahora se han cefiido a ofertar las
lineas de negocio menos reguladas del sector bancario, evitando lineas tan importantes
para la banca comercial como son los depdsitos.

Sin embargo, las bigtech, en su afan de innovacion constante, ya estan encontrando
soluciones y de alguna manera metiendo la cabeza en las lineas de negocio principales de
la banca comercial. La primera solucion por parte de las grandes empresas tecnologicas
ha sido obtener licencias para operar como entidades de pago en Europa. “Estas licencias
permiten desarrollar servicios de envio de dinero, abrir cuentas para ingresar y recibir
dinero en efectivo, gestionar transferencias, abrir lineas de crédito de menos de 12 meses,
realizar ejecuciones de ordenes de pago telematicas y desplegar servicios de medios de
pago entre paises” (Fernandez Espinosa, 2019). La segunda, que estd cobrando mucha
atencion medidtica ya que parece ser la mas viable a largo plazo ademas de la mas
beneficiosa tanto para los bancos como para el sector como tal, son las alianzas con
bancos y entidades financieras. Este modelo busca la combinacion de la solidez financiera
de un banco y las capacidades de desarrollar experiencias de las bigtech. Como veremos
mas adelante, todos los grandes bancos ya estan buscando su socio tecnologico y

viceversa.
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Nos encontramos en un momento de incertidumbre donde estas compafiias intentan
jugar su papel y buscan como esquivar la regulacion severa del sector bancario y a la vez
beneficiarse de su actividad, y los bancos centrales y reguladores de momento estan
expectantes y preguntandose si las actividades de las bigtech son realmente una amenaza
para el sector. La gran pregunta a dia de hoy es como se van a instalar estas compaifiias

en el sector financiero y cdmo van a ser reguladas.
iii.  Respuesta de los bancos ante la amenaza bigtech

Frente a la pregunta de como estan respondiendo los bancos a esta nueva amenaza,
Bankia argumenta que existen dos vectores: “desarrollar los canales propios con una
experiencia de usuario excelente, y realizar acuerdos de colaboracién con cada una de
ellas en materia de pagos, para facilitar al cliente su eleccion” (KPMG, 2019). Esto
basicamente quiere decir que hay dos soluciones: la primera, y base de este trabajo,
consiste en una digitalizacion completa del banco tanto en el front office como en el back
office abriendo nuevos canales para el cliente y mejorando la eficiencia de las operaciones
del banco, mientras que la segunda consiste en llegar a acuerdos con estas bigtech para
aprovechar sus capacidades de manejo de datos en favor del banco y mejorar la
experiencia de sus clientes a través de sus herramientas tecnoldgicas.

La primera solucion es la que venimos viendo a lo largo de este trabajo y es
probablemente la que requiere mas atencion ya que es la mas complicada de llevar a cabo
por parte de los bancos, pero a la vez la mas necesaria en el largo plazo. La segunda
solucion es en la que haremos hincapié en esta seccion y consiste en la alianza entre un
banco y una gran compaiiia tecnoldgica, donde el banco aprovecha las capacidades
analiticas y tecnoldgicas de la bigtech, y esta las capacidades financieras del banco. Este
fendmeno es algo que ya esta ocurriendo entre los bancos de referencia, de hecho, estamos
viendo como todo ellos se apresuran por encontrar su socio tecnoldgico, y viceversa. El
primero en encontrar pareja de baile fue Goldman Sachs en su acuerdo con Apple para
llevar a cabo el Apple Card. El CEO de Goldman Sachs asegurd que “el lanzamiento del
Apple Card es el lanzamiento de una tarjeta de crédito mas exitoso de la historia” (Son,
2019). Esta tarjeta ofrece, no solo llevar todos los pagos completamente instalados en el
iPhone, sino las condiciones probablemente mas favorables del mercado, mucho mejores
que las de cualquier banco. No tiene ningtn tipo de comisiones y ofrece los intereses mas
bajos del mercado, ademés de un sistema operativo puntero y eficiente. A esta iniciativa

se sumo el banco Citigroup en su acuerdo con Google para llevar a cabo la aplicacion
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Google Pay que permite la gestion de tus cuentas corrientes y tarjetas. Como es logico,
empezando el afio pasado, se estd creando un marco competitivo done tanto los bancos
como las grandes tecnoldgicas se esfuerzan por conseguir la alianza o estrategia mas
eficiente del mercado. Es por ello que no seria extrafio ver en un futuro proximo nuevas

colaboraciones como la que se espera de JP Morgan con Amazon y Airbnb.
iv.  Libra: el caso Facebook

Otro caso interesante es el de Facebook, que como el resto de bigtech sigue en busca
de nuevos acuerdos con bancos que le permitan ampliar su cartera de productos. Pero
Facebook, ademas, tiene un proyecto para desarrollar su propia criptomoneda, Libra, cuya
principal funcion seria el envio instantaneo de dinero de un movil a otro de forma gratuita,
instantanea y, sobretodo, segura. El objetivo de esta moneda es, como asegura la propia
red social, “con el tiempo, ofrecer servicios adicionales para personas y empresas, como
pagar facturas con solo presionar un botoén, comprar una taza de café con el escaneo de
un codigo o utilizar el transporte ptblico local sin necesidad de llevar dinero en efectivo”
(Fernandez, 2019). Para su utilizacion se ha creado Calibra, lo que funcionaria como
cartera para poder enviar, recibir y almacenar monedas, ademas de la Asociacion Libra,
un consorcio formado por 27 empresas como Uber, PayPal y Visa, encargadas de
garantizar su estabilidad (como un banco central de la criptomoneda). A pesar de que
Calibra no compartiria datos e informacion de sus cuentas con Facebook, si que utilizaria
informacion de Facebook para mitigar riesgos y prevenir la actividad criminal.

Todo esto abre un gran debate ya que esta moneda podria sustituir a la banca
comercial como tal, pero se estdn poniendo en duda varias cosas. Lo primero es el
historial de Facebook de uso indebido de datos que no transmite ningun tipo de confianza.
También se pone en duda su impacto en el sistema financiero y como se va a regular su
actividad. Esta moneda seria un iman para los delincuentes financieros y para el lavado
de dinero, ademas de no tener el respaldo bancario suficiente exigido por los reguladores.
Tanto es asi que “el ministro de Finanzas suizo, Ueli Maurer, dijo el 27 de diciembre en
Berna que el pais no puede aprobar Libra en su formato actual, indicando a Facebook que
el producto que quiere lanzar en Ginebra no recibird luz verde de los reguladores en el
corto plazo” (Bloomberg, 2020). Lo que esta claro es que, de forma exitosa o no, las
bigtech no cesan en su afdn de encontrar alternativas a la banca tradicional y es cuestion
de tiempo que lo consigan. Los bancos, para sobrevivir, deben adaptarse o unirse al

cambio.
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II. FINTECH
i.  Definicion del término fintech

Fintech viene de los términos en inglés “finance” y “technology”, de finanzas y
tecnologia, y hace referencia a la aplicacion de las nuevas tecnologias en el sector
financiero para mejorar y automatizar sus servicios. En realidad, al ser un término
bastante nuevo, no tiene una definicion precisa, y es que hay gente que habla de fintech
como un conjunto de servicios, otros como un conjunto de personas, y otros como un tipo
de empresa. En este trabajo hablaremos de fintech como un conjunto de empresas cuya
principal funcion es utilizar la tecnologia para ofrecer servicios financieros de una forma
mas eficiente.

“Las fintech son empresas creativas e innovadoras que se aprovechan de todos los
pequefios nichos que los bancos no han sabido explotar, ofreciendo transparencia,
eficacia, agilidad y sencillez. Estas startups han tomado la iniciativa y marcado la
direccidn, asi como la forma y el ritmo en la innovacidn en casi todas las verticales de
servicios financieros. Algunas han triunfado como empresas independientes y se han
convertido en partes cruciales de las cadenas de valor” (KPMG; Funcas, 2017). Estas
empresas estan revolucionando el sector aportando soluciones mucho mas eficientes para
los clientes que las ofrecidas por los bancos tradicionales y con unas condiciones mas
favorables, todo esto operando bajo un sistema de costes infinitamente mas bajo. Gracias
al uso de distintas herramientas tecnologicas y a través de su especializacion, son capaces
de ofrecer productos completamente digitales y que se adecuan a las necesidades del
cliente. En definitiva, productos mas faciles y comodos de utilizar.

Esta nueva corriente es consecuencia, al igual que la aparicion de las bigtech en el
sector bancario, de una revolucion tecnologica que lleva a la apertura de las barreras de
entrada al sector. Como hemos visto anteriormente, nos encontramos frente a un perfil de
cliente mucho mas exigente y digitalizado, y ante estas nuevas exigencias del mercado
aparecen soluciones digitales como son las fintech. Al igual que las bigtech, estas
empresas, ademads, parten con la ventaja de no operar bajo un marco regulatorio tan
exigente como el de los bancos, es decir, ocupan un espacio “no regulado”.

El modelo de negocio de las fintech se caracteriza por “productos financieros
totalmente online, tecnologias disruptivas, estructuras flexibles, metodologias agiles, un
enfoque customer centric, un modelo desintermediado, la inclusion financiera a grupos

no bancarizados, la transparencia de la oferta financiera y una reduccion del nivel de

40



costes” (KPMG; Funcas, 2017). La gran mayoria son startups o empresas muy pequefias
con un gran nivel de especializacion y cuyo objetivo principal es ofrecer un producto
capaz de solucionar un problema en particular. Una buena forma de entender que
productos concretos ofrecen estas nuevas entidades financieras es ver la clasificacion que
hace la Asociacion Espafiola de Fintech e Insurtech (AEFI) de estas compaifiias. “La
Asociacion se divide internamente en 13 verticales en funcion de los servicios que ofertan
sus miembros: asesoramiento y gestion patrimonial, finanzas personales, financiacion
alternativa, crowdfunding y crowdlending sobre activos o bienes tangibles, servicios
transaccionales y divisas, medios de pago, infraestructura financiera, criptocurrencies,
Blockchain, InsurTech, identificacion y onboarding online de clientes, y los nuevos

neobanks y challenger banks” (AEFI, 2020).

e Neobancos vs Challenger Banks

Los neobancos y los challenger banks son el nuevo modelo bancario dirigido a la
generacion millenial cuyo objetivo es ofrecer una experiencia completamente digital. A
diferencia de los bancos estas nuevas empresas tienen el 100% de sus operaciones online
sin ningun tipo de papeleo, es decir, todos sus procesos estan automatizados. Esto mejora
de forma gradual la experiencia del cliente y supone un ahorro en los costes muy grande.
Es gracias a ello y a su capacidad de expansion por via tecnologica que los neobancos y
challenger banks se han podido extender rapidamente por todo el mundo. En el caso de
Europa los productos mas populares son los de Atom y Bnext (neobancos), y N26 y
Revolut (challenger banks).

Como el resto de fintech, operan bajo un sistema de costes muy bajo y ofrecen todos
sus servicios online. Ambas ofertan productos muy similares como apps moviles, cuentas
online y tarjetas de débito, todos bajo un sistema de tarifas low-cost. “Su oferta de
productos, sus tarifas low-cost y su operativa totalmente digital son la base de su éxito.
Salvo excepciones, permiten sacar dinero sin coste en el extranjero, cambiar divisas sin
comisiones y algunos, también, hacer transferencias internacionales mas baratas que en
la banca tradicional y, todo ello, sin necesidad de vincularse” (HelpMyCash, 2020). Como
explica este articulo de La Vanguardia, estos productos estdn ganando mucha popularidad
entre los jovenes y los amantes de la tecnologia ya que permite realizar todas las
operaciones necesarias via digital y con unas condiciones mucho mas favorables que las
ofrecidas por cualquier banco tradicional. Volviendo al ejemplo de Europa, yo me puedo

descargar la aplicacion de Revolut, crearme una cuenta y en cuestion de segundos solicitar
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una tarjeta (tanto fisica como digital) con la que puedo pagar, transferir dinero, cambiar
divisas y retirar efectivo, todo ello de forma gratuita o con costes muy bajos.

Sin embargo, la diferencia entre estas radica en que los challenger banks cuentan con
licencia bancaria, es decir, son entidades bancarias que utilizan la filosofia fintech, y los
neobancos no. Ademads, como advierte Abanca, “el proposito de los Neo Banks es ofrecer
servicios de alto valor para los usuarios, mediante una colaboracion con una entidad
tradicional, ofreciendo una experiencia mobile-first y un lenguaje cercano a su farget. No
buscan gestionar el dinero de los usuarios en el sentido tradicional” (Abanca Innova,
2019).

Es necesario entender las diferencias entre los challenger banks, los neobancos y el
resto de fintech, ya que los primeros son la inica amenaza dentro del nuevo panorama
fintech para los bancos, al ser las Unicas capaces de suplantar su modelo de negocio. En
resumen, la clave esta en que los challenger banks tienen licencia de entidad de crédito,
lo que les convierte en bancos y hace que estén sometidos a la misma regulacion y
protegidos por el Fondo de Garantia de Depositos (FGD). Es por ello que este nuevo
modelo bancario si que supone una amenaza para la banca tradicional. Como veremos en
el siguiente punto, el resto de empresas fintech no suponen una amenaza para los bancos,

sino mas bien una oportunidad de desarrollo y digitalizacion.
ii.  Fintech en el epicentro de la digitalizacion bancaria

Es importante discernir si la nueva corriente fintech se trata de una oportunidad o de
una amenaza. La realidad es que es completamente interpretativo y, como todo, depende
desde que punto de vista lo mires. Muchos lo ven como una amenaza ya que rompe la
hegemonia de los bancos en su sector y abre puertas a nuevos formatos muy competitivos,
todo estos haciendo que los margenes de los bancos tradicionales sufran en gran medida.
Sin embargo, desde mi punto de vista las fintech son una oportunidad para los bancos, y
de ninguna manera una amenaza. Considero que las fintech son un bien necesario e
inevitable que viene como consecuencia de la revolucion tecnoldgica y digital. Todos los
sectores estan sufriendo grandes cambios y una gran cantidad de desarrollo gracias a la
introduccion de la tecnologia en todos los vectores. Es por ello que la banca de ninguna
manera iba a quedar exenta de estos cambios y la introduccion de la tecnologia en el
sector era algo inevitable y muy positivo de cara a los clientes ya que esto viene

acompanado de una mejoria en el sistema de precios y en las condiciones.
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La aparicion de las fintech es en realidad una oportunidad para que los bancos se
adapten a este cambio de era. A diferencia de las bigtech, y como vimos en la grafica de
los competidores financieros, estas empresas empiezan a no ser vistas tanto como una
amenaza por parte de los bancos sino mas bien como una oportunidad de desarrollo y
digitalizacion. Al ser empresas tan pequefias y con servicios tan particulares su alcance
es muy pequefio, es decir, apenas tienen base de clientes. Los bancos y las grandes
empresas tecnoldgicas, sin embargo, cuentan con una base de clientes enorme y un
musculo financiero més grande, pero en el caso de los bancos con una estructura mucho
mas rigida que dificulta y ralentiza su proceso de transformacion digital. Es por ello que
las fintech son un gran complemento, y los bancos tienen una buena oportunidad para, a
través de ellas, digitalizar su cartera de productos, estimular el proceso de digitalizacion
interno del banco y mejorar sus margenes operativos. “En los ltimos tiempos se ha
producido un cambio de percepcidon en el sector, y tanto las entidades financieras
tradicionales como las nuevas empresas fintech no se perciben mutuamente como
competencia, sino como un complemento y una oportunidad de colaboracion. Esto se
debe a que mientras las startups traen las ideas frescas que permiten entender al cliente y
desarrollan nuevas herramientas que faciliten el uso de servicios financieros, los bancos
cuentan con la experiencia y la estructura para masificarlas” (KPMG; Funcas, 2017). En
este mismo informe se encuesta a las principales fintech espafiolas y se encuentran con
que el 75% de estas, ve a los bancos como colaboradores, mientras que tan solo un 25%

les ve como competidores.

e Open Banking

“La banca abierta, u open banking, es un giro distinto a todo lo acontecido desde la
invencion de la banca institucionalizada siglos atrds. Las nuevas normativas europeas
PSD2 y XS2A ponen la portabilidad y la seguridad de los datos de los clientes de la banca
en un primer plano absoluto. Este cambio trae consigo nuevas posibilidades para crear un
ecosistema centrado en el consumidor” (BBVA, 2019). La PSD2 es una regulacion
europea de los servicios de pago electronicos, que se crea con el objetivo de crear un
mercado unico de pagos en la Union Europea, y que hace hincapié en la necesidad de las
APIs. Como analiza este articulo del banco pionero en innovacién en Espafia, el nuevo
foco del sector bancario en el cliente y la legislacion PSD2 hace necesaria la creacion de
una nueva red que permita el flujo de informacion personal de forma protegida hacia otros

productos y servicios. Esto son las APIs, y hacen que los bancos sean proveedores de

43



informacion para que el cliente pueda acceder a otros servicios de forma inmediata con
su informacion financiera, como puede ser la consecucion de un crédito o la mejora en
las condiciones de financiacion. Esto también beneficia extensamente a los bancos,
mejorando su eficiencia a la hora de detectar fraudes e impagos, y a la hora de analizar
riesgos.

“Una API (acrénimo de Application Programming Interface) a pesar de su aparente
complejidad, no es mas que un mecanismo mediante el cual un software es capaz de
comunicarse con otro con el que en principio no tiene ningun tipo de relacion y con el
que ni siquiera comparten espacio, ubicacion o tecnologia. Las APIs web permiten que
herramientas separadas construidas por distintas empresas, intercambien funcionalidad,
datos e interactien entre si” (Tena, 2016). En resumen, las APIs permiten la conexion
entre dos softwares completamente distintos para poder compartir informacién de forma
automatica. Estas son necesarias para garantizar al cliente una experiencia completa,

digital y automatizada.

Tendencias tecnoldgicas Fintech mas relevantes
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llustracion 10: Tendencias tecnologicas mds importantes para las fintech. Fuente: (KPMG, Funcas, 2017)

Y es que de acuerdo con el 83% de las startups encuestadas en el Informe del
Observatorio de la Digitalizacion Financiera de Funcas y KPMG, el desarrollo de APIs
es la tendencia mas importante para su expansion a futuro. Esto quiere decir que la mejor
via de expansion y desarrollo que tienen las startups fintech es a través de colaboraciones
con bancos, y las API son el mejor medio para llevarlas a cabo. Las fintech pueden,
gracias a esta herramienta, obtener informacién fundamental de clientes de forma
automatica para poder llevar a cabo sus productos y servicio personalizados, beneficiando

de tal manera tanto al cliente como a si mismo. “Esto supone una transferencia de la
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propiedad del dato, que deja de ser del banco y pertenece ahora al propio cliente, que a

su vez puede autorizar su uso a otras organizaciones” (Juste, 2018).

e FEl futuro del fintech v la banca

Para Accenture, las tres claves para que los bancos salgan beneficiados y sepan
adaptarse a este nuevo panorama fintech son: “Openness, Collaboration and Investment”
(Accenture, 2015). La primera se refiere a la apertura a nuevas tecnologias con, como
venimos discutiendo, plataformas como las API que permitan la conexién con nuevas
soluciones digitales. La segunda habla de colaboracién y co-innovacion con las nuevas
startups donde, segtin el informe de Accenture, el mayor reto esta en que la cultura de los
bancos tradicionales sea capaz de adoptar una postura colaborativa con estos nuevos
modelos de negocio. La tultima se trata de dedicar capital a la inversion en startups
innovativas de tal forma que el proceso de digitalizacion del banco no se trate solo de una
transformacion interna y organica, sino que sea acompafiada por la adquisicion de
empresas fintech que generen sinergias y hagan de esta transicion un proceso mucho mas

rapido y dindmico.
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llustracion 11: Nuevo ecosistema 'Open X'. Fuente: (Capgemini, 2019)

El “World Fintech Report 2019” realizado por Capgemini va mas all4 y habla de la
creacion de un nuevo ecosistema de colaboraciones llamado Open X. Segun este articulo,
hasta ahora el Open Banking permite, con herramientas como las APIs, la colaboracion e
interaccion de los bancos con aseguradoras y fintech. El nuevo espacio Open X crearia
un nuevo mercado de colaboraciones de empresas del sector financiero y empresas de
otros sectores, permitiendo la entrada de bigtechs, compafiias de telecomunicaciones y

minoristas entre otros. En este nuevo escenario de colaboraciones es fundamental que los
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bancos se refuercen a través del uso de las APIs, como estan haciendo ya grandes bancos
de referencia como Citi o Barclays creando portales de API y sus propias divisiones de
fintech que utilizan APIs tanto internas como externas.

La posicion del banco en este nuevo panorama la analiza muy bien la CEO de La
Fabrique de Crédit Agricole, que opina que “la banca tradicional debe progresivamente
moverse de una posicion de banco universal a una de socio universal para dar soporte a
los clientes en sus productos bancarios. Esto es una orientacion hacia una banca menos
visible pero mas util” (Capgemini, 2019). Esto da lugar a la creacion de un universo
mucho mas complejo, en el que el sector bancario no consista solo en la oferta de
productos y servicios por parte de unos cuantos bancos a toda la poblacion. Se trata de la
creacion de un mercado de interacciones entre la banca tradicional, los disruptores
tecnoldgicos y empresas de otros sectores, para ofertar los productos mas eficientes y

digitales a los clientes, los cuales tienen las riendas de todo el sector.
iii.  Respuesta de los bancos ante la oportunidad fintech

Como estudia el informe de EY “Unleashing the Potential of Fintech in Banking”,
las fintech van a transformar el sector bancario, pero serd la colaboracion y no la
competencia el “driver” de esta disrupcion. “La mayor amenaza a corto plazo para los
bancos no viene de las fintech sino de competidores tradicionales que aprovechan mejor
esas fintech” (EY, 2017). Como venimos viendo a lo largo de todo el trabajo, estamos en
un periodo de incertidumbre que viene dado por todos los cambios de tendencia en el
sector y que hace que sea la digitalizacion o adaptacion tecnologica el factor que vaya a
determinar ganadores y perdedores. Es por ello que los bancos se deben esforzar por ser
los mas eficientes a la hora de encontrar colaboraciones y generar sinergias con las
fintech.

Seglin Alessandro Hatimi, socio, consejero e inversor en startups fintech, hay 4
principales grupos o vias de colaboracion entre bancos y fintechs. La primera se llama
Canal y es aquella en la que el banco ayuda a la fintech a vender su o sus productos a los
clientes del banco. Con esto el banco consigue ampliar y actualizar su cartera de
productos y, sin ninglin riesgo, obtener informacion acerca de la reaccion del cliente ante
esta nueva oferta digital. La segunda es la de Proveedor y es aquella en la que la fintech
se convierte en el proveedor del banco de forma que de cara al cliente el banco esta
ofertando este nuevo servicio digital. La tercera, Satélite, consistiria en la inversion en

una fintech en la que esta conserva independencia operativa. Es decir, el banco tan solo
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realizaria una inyeccion de capital en la startup ademas de ofrecer el acceso a su base de
clientes, pero asume un riesgo mayor al de las anteriores al estar invirtiendo capital. La
ultima es la de Fusion, en la que el banco compra la fintech y la integra en su organizacion,
es decir, la startup pasa a ser parte del banco. Esta ultima es logicamente la que mas
riesgos conlleva porque ademas de los riesgos de inversion aparecen también riesgos de

integracion cultural y organizativa (Hatami, 2018).
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llustracion 12: Vias de colaboracion entre la banca y el fintech. Fuente: (Hatami, 2018)

La ultima via de colaboracion es probablemente la mas tangible y la mas accesible
para cualquiera de nosotros, y para analizarla utilizaremos casos practicos. Empezaremos
analizando las transacciones del banco lider y referencia en innovacion digital en Espana
y uno de los principales en todo el mundo: el BBVA. Este banco, a través de su division
BBVA Open Innovation, estd constantemente en la busqueda de las startups mas
prometedoras para ofrecerles su apoyo y generar sinergias con su modelo de innovacion.
Para ello utilizan distintas plataformas donde la mas popular es BBVA Open Talent, la
mayor competicion de startups fintech del mundo donde se busca las ideas innovadoras
que mas valor aporten al sector bancario. Ademas, para conectar con las nuevas startups
fintech del mercado también cuentan con iniciativas como Open Summit, Open Space,
Open Talks y Open Marketplace. Todas ellas estan dirigidas a estimular el proceso de

adaptacion de las fintech en el sector bancario, ademas de posicionar a BBVA en el centro
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de la transformacion digital del sector. El banco ha logrado tener una red de nuevas ideas
donde es capaz de elegir las que considere ganadoras de cara al futuro. Tanto es asi que
en los ultimos afios su actividad de fusiones y adquisiciones de empresas fintech es de las
mas elevadas del sector. Dentro de las transacciones mas recientes y relevantes esta la
compra de solarisBank AG en Marzo de 2018 por 57 millones de euros (Mergermarket,
2018), una plataforma digital encargada del desarrollo de APIs. Ese mismo mes el banco
aument6 hasta un 39% su participacion en Atom Bank PLC, un neobanco britanico, con
un total de 167 millones de euros de inversion (Mergermarket, 2018). Como estas hay
muchas otras transacciones (Holvi, Openpay, Madiva, etc) que el banco realiza
recurrentemente para fortalecer su presencia digital y su eficiencia operativa de cara al
futuro.

Esta misma dindmica de adquisicion de startups fintech la han seguido algunos de
los grandes bancos de todo el mundo como son Citi, Goldmann Sachs, JP Morgan, BNP
Paribas o Credit Suisse. Los tres primeros son los mas activos y recientemente han
aumentado en gran medida su actividad de inversion en fintech. En el caso de Citi han
desarrollado Citi Ventures, una incubadora de startups fintech, que se encarga de la
investigacion de tendencias, desarrollo de soluciones e inversion en startups que aporten
innovacion al sector financiero.

En conclusion, las fintech, igual que las bigtech, estan creando disrupcion en el sector
bancario trayendo nuevas tecnologias que les permite operar de una forma mucho mas
eficiente que los bancos tradicionales y bajo un sistema de costes menor. Estos nuevos
formatos digitales gracias al uso de datos y otras herramientas digitales que discutiremos
en el siguiente punto son capaces de ofrecer las condiciones que mas se adecuan a los
requerimientos del consumidor. Sin embargo, tras analizar unas y otras, concluimos que
las fintech no son una amenaza, sino mas bien una nueva oportunidad y via de
colaboracion para alcanzar la maxima eficiencia operativa, mejorando asi los margenes

de beneficio, en este nuevo entorno digital.
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7. HERRAMIENTAS DIGITALES DE LA BANCA

A continuacion, hablaremos de las herramientas digitales que mas impacto estan
teniendo en el sector bancario, ya que estas son las verdaderas responsables de toda la
disrupcion que se esta llevando a cabo en la banca. Es gracias a estas herramientas que
los nuevos players, como son las fintech y las bigtech, estan ganando terreno en el sector
y son capaces de desarrollar nuevos productos innovadores. Las mas importantes y por
tanto las que analizaremos con un poco mas de detalle en este punto son conocidas en
inglés como: Big Data & Analytics, Blockchain, Artificial Intelligence (Al) y Internet of
Things (IoT).

El big data & analytics, en espafiol andlisis de datos, consiste en la extraccion de
informacion a partir de cantidades voluminosas de datos. Gracias a esta herramienta
podemos conocer informacion muy valiosa acerca de los consumidores, que los bancos
pueden utilizar para desarrollar productos personalizados que se adecuen a las
necesidades del cliente. Ademads, es 1til para identificar fraudes y riesgos, mejorar la
seguridad del banco, y cumplir de la forma mas eficiente posible con las exigencias
regulatorias del mercado. Por ultimo, esta tecnologia ofrece la informacion necesaria para
optimizar la eficiencia operativa del banco, mejorando asi los margenes que tanto
preocupan gracias a una reduccion en el nivel de costes. Esta es sin duda la herramienta
mas util y utilizada tanto por los nuevos formatos financieros como por la banca
tradicional a dia de hoy. En Espana, “un 73% de los bancos ya cuenta con iniciativas en
marcha relacionadas con el big data y el anélisis de informacion” (KPMG; Funcas, 2017).

El blockchain, en espafiol cadena de bloques, es una base de datos compartida donde
se registran de forma completamente segura distintas transacciones. Su funcionamiento
técnico es algo complicado y es por ello que no entraremos en mucho detalle, y pasaremos
directamente a su aplicacion a la banca. Esta tecnologia permite a los bancos procesar los
pagos y distintas transacciones de una forma mucho mas répida, segura y automatizada.
Esto no sd6lo mejora la eficiencia de procesamiento, sino que también reduce el nivel de
costes, aliviando asi los ajustados margenes del sector. Tanto es asi que “9 de cada 10
ejecutivos asegura que su banco esta explorando el uso del blockchain” (Accenture,
2016).

El artificial intelligence, en espaiol inteligencia artificial, es “la combinacion de
algoritmos planteados con el propodsito de crear maquinas que presenten las mismas

capacidades que el ser humano” (Iberdrola, s.f.). Esta herramienta tecnologica permite el
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desarrollo de asistentes virtuales para la atencion al cliente, una practica que todos los
bancos de referencia ya estan llevando a cabo (como por ejemplo Erica de Bank of
America). Ademas, esta tecnologia también permite la identificacion de fraude y el
analisis de riesgos de forma automatizada, lo que permite la elaboracion de perfiles de
calidad crediticia. Sin embargo, la aplicacion mas interesante que, para mi, tiene esta
herramienta en el sector bancario es la de gestion de activos donde el cliente recibe un
asesoramiento plenamente informado, automatizado y personalizado.

El internet of things, en espafiol internet de las cosas, es “la agrupacion e
interconexion de dispositivos y objetos a través de una red (bien sea privada o Internet,
la red de redes), donde todos ellos podrian ser visibles e interaccionar “ (Gracia, s.f.). Esta
herramienta tiene una clara ventaja y es la mejora de la experiencia del consumidor. Los
bancos estan desarrollando nuevos canales de distribucion y nuevos métodos de pago a
través de distintos dispositivos electronicos. La conexion entre estos canales y
dispositivos ofrece una experiencia al cliente actualizada y personalizada en todos sus
canales. Los datos muestran como “el 58% de los directivos de este sector ve al [oT como
un aliado estratégico de su organizacion y se considera tan importante como el big data”
(BBVA, 2019).

Finalmente es importante destacar el nuevo reto que estas herramientas digitales
traen para los reguladores y supervisores del sector bancario. Es un poco pronto para
hablar de regulacion todavia a pesar de que, como hemos visto, ya hay algunas leyes que
obligan o limitan ciertas actividades en este nuevo entorno digital. Sin embargo, los
reguladores tienen mucho trabajo por delante, y sobre todo una responsabilidad enorme,
ya que sus medidas determinaran la direccion que toma la banca digital. “Tienen el reto
de mantener sus cuatro objetivos tradicionales: salvaguardar la estabilidad del sistema
financiero, fomentar la eficiencia, la proteccion del consumidor y garantizar la integridad

del sector en el nuevo entorno digital” (BBVA, 2017).
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8. CONCLUSIONES

En conclusion, las exigencias regulatorias en el sector bancario, los cambios en el
perfil del cliente, y la aparicion de nuevas soluciones tecnologicas para los productos
bancarios, hace que sea fundamental la implementacion de una transformacion digital en
la estrategia de los bancos si estos quieren seguir operando a un nivel competitivo en el
sector.

Como hemos visto, una de las consecuencias que trae la crisis econdmica del 2008
es la aparicion de nuevas regulaciones que restringen la capacidad de arriesgar de los
bancos y, junto con los bajos tipos de interés, dificultan la manutencion de su linea de
ingresos. A esto se suma la pérdida de confianza por parte de los clientes que consideran
a los bancos responsables de la crisis economica del 2008. Este deterioro de la imagen y
la apariciéon de nuevos formatos digitales capaces de suplantar los productos bancarios
tradicionales, hacen que los ingresos se reduzcan y el coste de adquisicion de clientes sea
mayor. Todo esto tiene como resultado que los méargenes de intermediacion de los bancos
se vean muy amenazados, y que muchos de estos bancos sean incapaces de cubrir los
costes de capital. Esto ha llevado a una consolidacion severa y necesaria en el sector
donde solo quedan los mas grandes ya que cada vez es mas importante el volumen.

En este nuevo panorama, ante la aparicion de herramientas digitales y de formatos
capaces de utilizarlas de forma eficiente para suplantar productos ofrecidos por los
bancos, es necesario llevar a cabo una estrategia de digitalizacion. Para hacer esto de
forma exitosa es necesario realizar cambios y abrir nuevos canales de relacién con el
cliente, para mejorar la experiencia de este con el banco. Igual de importante es la
digitalizacion de los procesos y sistemas internos del banco, que suponen en una mejora
del sistema de costes y de la eficiencia operativa. Por ultimo, hemos encontrado que
también es fundamental el cambio de mentalidad en los bancos donde el modelo de
negocio se centre en el cliente y en su experiencia con el banco.

A continuacion, analizamos la aparicion de los nuevos formatos digitales bigtech y
fintech. Los gigantes tecnologicos como Apple o Facebook, cominmente conocidos
como bigtech, estan lanzando productos bancarios e introduciendo sus operaciones en el
sector financiero. De momento estan operando fuera del marco regulatorio y sin la
capacidad de ofertar todos los productos y servicios bancarios. Sin embargo, es cuestion
de tiempo que lo hagan. Es por ello que hemos visto como estos, por su tamafio,

popularidad, capacidad de manejo de datos y sus grandes bases de clientes son una
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verdadera amenaza para la banca tradicional. Concluimos que la banca debe afrontar esta
amenaza con unas politicas de colaboracion que le convengan y una transformacion
digital que le ponga a la altura competitiva de estos gigantes tecnologicos.

Aparecen junto a estos las conocidas fintech, que son startups tecnoldgicas cuyo
objetivo es desarrollar productos financieros y bancarios innovativos. Al igual que las
bigtech, operan bajo un sistema de costes menor que el de la banca tradicional y no estan
sometidos a la misma regulacion que los bancos. A diferencia de los gigantes
tecnoldgicos, estas startups no cuentan con la base de clientes ni con la capacidad
financiera como para ser consideradas una amenaza por los bancos. Ademas, por lo
general, suelen especializarse en un producto muy especifico y no acaparar todas las
lineas de negocio. Es por ello que los bancos deben considerar que la adquisicion de este
tipo de empresas disruptivas o la colaboracion con ellas es una oportunidad excelente
para llevar a cabo ese proceso de digitalizacion. Hemos visto también como estos ultimos
afios han ganado especial importancia las APIs, muestra de que la creacion de un espacio
de colaboraciones donde se comparta la informacién es parte del futuro de este nuevo
sector bancario.

Todos estos cambios son posibles gracias al desarrollo tecnoldgico que viene de la
mano de las nuevas herramientas digitales. Estas herramientas, como por ejemplo el
analisis de datos, permiten a los bancos y a los nuevos formatos tecnoldgico-financieros
operar de una forma mas eficiente y menos costosa, dando lugar a la vez a una experiencia
mucho mas satisfactoria para el cliente.

Los grandes bancos de referencia ya estan llevando a cabo tanto transformaciones
digitales internas y en sus lineas de productos como colaboraciones con las nuevas
bigetch y fintech para afrontar de la mejor manera este nuevo entorno. Hemos visto el
ejemplo de bancos como BBVA y Citi que ya estan buscando posicionarse en este nuevo
mercado digital mediante la adquisicion de startups fintech que le permitan optimizar sus

operaciones y ofrecer una mejor experiencia digital e interconectada al cliente.
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