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Resumen

La pandemia de la COVID-19 ha acelerado y agravado las tendencias y retos que los
bancos tradicionales vienen haciendo frente desde la crisis financiera anterior y la
involucracion de la digitalizacion en el sector. El objetivo principal de esta investigacion
es establecer una vision de las tendencias y retos que deben involucrar los bancos

tradicionales en sus modelos de negocio a futuro.

Con este objetivo, se ha utilizado un método cualitativo de doble enfoque. Se comenzo el
estudio a través del analisis de literatura académicay no académica, creando de este modo
el marco conceptual. Posteriormente, para corroborar o contrastar esa informacion, se
realizaron entrevistas en profundidad a 5 expertos del sector para obtener una vision mas
interna. Ambos métodos han conllevado dos partes, por un lado, el impacto en los bancos
tradicionales, y, por otro lado, el impacto sobre sus grupos de interés, donde se incluyen

empleados, clientes, accionistas y sociedad.

Como consecuencia del andlisis de los resultados, conseguimos dar respuesta al objetivo
principal establecido. Por un lado, los retos mas destacables son la necesidad de reducir
costes, el mantenimiento de la competitividad en un sector con nuevos competidores
digitales y la recuperacion de la confianza y la reputacion de sus clientes. Por otro lado,
sobresalen tendencias como la aceleracion de la adaptacion a la digitalizacion, el
posicionamiento de la experiencia del cliente como centro de las operaciones y decisiones

de los bancos y la introduccion en el modelo de negocio de aspectos ESG.

En conclusién, la COVID-19 no ha generado nuevos retos o tendencias, ha acelerado
aquellos que poco a poco iban introduciéndose en el sector, protagonizado por un entorno

digitalizado, competitivo y muy enfocado en las personas.
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Abstract

The COVID-19 pandemic has accelerated and aggravated the trends and challenges that
traditional banks have been facing since the previous financial crisis and the involvement
of digitalization in the sector. The main objective of this research is to establish a vision
of the trends and challenges that traditional banks should involve in their business models

going for the future.

To this end, a dual approach qualitative method was used. The study was started through
the analysis of academic and non-academic literature, thus creating the conceptual
framework. Subsequently, to corroborate or contrast this information, in-depth interviews
were conducted with 5 industry experts to obtain a more inside view. Both methods have
involved two parts, on the one hand, the impact on traditional banks, and on the other
hand, the impact on their stakeholders, including employees, customers, shareholders and

society.

As a result of the analysis of the results, we were able to respond to the main objective
established. On the one hand, the most notable challenges detected are the need to reduce
costs, maintaining competitiveness in a sector with new digital competitors and regaining
the trust and reputation of its customers. On the other hand, trends such as the acceleration
of the adaptation to digitalization, the positioning of the customer experience as the center
of the operations and decisions of banks and the introduction of ESG aspects in the

business model stand out.

In conclusion, COVID-19 has not generated new challenges or trends, but has accelerated
those that were gradually being introduced in the sector, led by a digitized, competitive

and highly people-focused environment.
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II. INTRODUCCION

1. Elecciéon del tema v justificacion

A lo largo de los afios, desde el comienzo del sector bancario, este se ha visto obligado a
realizar cambios en la forma de prestar servicios pertinentes a los clientes. La evolucion
de la sociedad y como consecuencia, de las necesidades de los consumidores, es el primer
conductor hacia la variabilidad del sector. Podemos destacar uno de los cambios mas
impactantes e importantes, la digitalizaciéon, la cual transformé los procesos utilizados en

la banca.

Actualmente, todos los sectores van evolucionando hacia una era cada vez mas
tecnoldgica, es especial la banca, donde la mayoria de los servicios son prestados de
forma online. Este cambio se estaba realizando progresivamente hasta la llegada de la
COVID-19. La pandemia ha incrementado el uso de los servicios online de forma
exponencial cambiando inmediatamente las necesidades de los consumidores. Como
consecuencia, el sector bancario se ha visto obligado a cambiar sus expectativas de
evolucién de futuro de largo a corto plazo. Es decir, la banca debe acelerar la

digitalizacion y la creacion de nuevos servicios acorde con las nuevas necesidades.

Adicionalmente, el modelo de negocio de los bancos tradicionales esta en un proceso de
actualizacion continuo. Este cambio estd liderado por los nuevos competidores de
plataformas 100% digitales, la incremental conciencia hacia aspectos no financieros
como es ESG (en inglés, environmental, social and corporate governance) y la creciente
necesidad de reducir la estructura de costes. En consecuencia, tanto los stakeholders
(clientes, empleados, accionistas y sociedad) como la propia empresa estan teniendo

grandes modificaciones.

El motivo de eleccion de este tema ha sido la aproximacion al mismo. Familiares cercanos

han dedicado su vida profesional al sector financiero. De ese modo, tras varias
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conversaciones y lecturas sobre el tema, fue creciendo el interés sobre el cambio que
deben llevar a cabo los bancos en la situacion actual desde una vision estratégica. Por
otro lado, unas practicas de seis meses realizadas en KPMG Espafia en el sector de
Consultoria financiera y de riesgos ayudaron también en esta eleccion. A lo largo de estos
meses se formo parte de varios proyectos con clientes del sector financiero, aumentando
el conocimiento sobre el papel que estaban llevando a cabo los bancos y sobre los cambios
que estos deben realizar para mantener su competitividad en un mercado cada vez mas

regulado y concentrado.



2. Objetivos

Por esta razon, el objetivo principal del trabajo es aportar una vision a futuro del modelo
de negocio a conseguir por lo bancos basado en las nuevas tendencias y oportunidades
del sector financiero en la actualidad. Este objetivo principal se puede descomponer en

cuatro objetivos méas concretos:

- Estudiar la evolucion de la banca de particulares desde los comienzos de la banca

de oficina hasta la actualidad.

- Analizar la situacion actual y el papel de los bancos durante la pandemia de la
COVID-19.

- Estudiar los retos principales que estan haciendo frente los bancos tradicionales.
- Investigar el impacto de los principales retos destacados y las nuevas tendencias

en los diferentes grupos de interés, donde se incluyen, empleados, clientes,

accionistas y sociedad.



3. Metodologia de la investigacion

En este capitulo se van a describir los métodos utilizados para dar respuesta a los objetivos
empleados en el capitulo anterior. Se ha utilizado una metodologia de doble enfoque
cualitativa, donde se incluyen la revision de literatura académica y no académica y la

realizacion de entrevistas en profundidad.

3.1 Revisidn de la literatura

Se comenzo esta investigacion mediante la revision y andlisis de la literatura y de fuentes
secundarias con el fin de dar respuesta a los objetivos establecidos y para ganar

conocimiento previo sobre el tema.

Se ha realizado un analisis en profundidad de literatura tanto académica como no
académica. Por un lado, larevision de literatura académica se ha llevado a cabo realizando
busquedas en bases de datos como Google Scholar. Por otro lado, la literatura no
académica, incluye documentos creados por expertos, consultoras, bancos, noticias
actuales etc. Estas han resultado esenciales para este estudio, ya que se abarcan temas de

mucha actualidad y donde la opinién de muchos expertos en el sector es relevante.

A partir de la revision y analisis de esta literatura se ha conseguido construir el marco

conceptual, el cual ha permitido construir las entrevistas en profundidad.

3.2 Entrevistas en profundidad

Tras analizar la documentacion literaria se puede observar como esta responde a los
objetivos establecidos. Aln asi, debido a que se trata de un tema muy reciente en un
entorno muy cambiante, la informacion es escasa y poco estructurada. Por este motivo,
se ha considerado valioso realizar las entrevistas en profundidad cualitativas (Vallés,
2002).

Las entrevistas en profundidad se utilizan como método de “recogida de informacion
desde el punto de vista del sujeto”, es decir, desde el interior (Hernandez, 2014). Por lo
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tanto, se considerd la mejor manera para corroborar o encontrar discrepancias con el
andlisis de la literatura y, ademas, aportar nuevos conocimientos y experiencias de

personas internas al sector financiero y especialmente a los bancos tradicionales.

3.2.1 Disefio de las entrevistas

A continuacién, se establecen las 3 etapas, que, segun Vallés (2002), se deben seguir para
disefiar una entrevista cualitativa:
- Etapa 1: Analizar la conveniencia de realizar entrevistas en profundidad
- Etapa 2: Analizar las cuestiones de investigacion, temas de conversacion y otros
posibles aspectos.

- Etapa 3: Seleccionar a los entrevistados y otros preparativos.

Primero de todo, se analiz6 la conveniencia de las entrevistas en profundidad para la
investigacion. Como ya se ha comentado, este tipo de entrevistas nos dan la oportunidad
de conocer el punto de vista de varios expertos desde una perspectiva interna. Ademas,
permiten tener una discusion abierta y poco formalizada con el entrevistado permitiendo

obtener suficiente profundidad para cumplir con los objetivos (Vallés, 2002).

En segundo lugar, para la creacion del guién de las entrevistas se utilizd la informacion
extraida del analisis de la literatura (Vallés, 200). A partir de la estructura utilizada en
esta, se construyd una primera version. Posteriormente, se realiz6 una reunién con un
experto para validar esa primera version del guion, donde algunos puntos fueron

confirmados y otros fueron modificados.

Todas las entrevistas, como se puede observar en el anexo | del trabajo, comenzaban
introduciendo el motivo de la entrevista, el tema, los objetivos a abordar y la estructura a
seguir a lo largo de esta. Ademas, al comienzo se les preguntaba a todos los entrevistados
si permitian su grabacion y se les confirmaba que todo iba a ser mantenido de forma
anonima. Por otro lado, aunque este guidn ha sido utilizado de manera estandar para los
diferentes entrevistados, dependiendo del sector y del puesto de cada uno, ciertas partes
han sido tratadas con mayor o menor intensidad con el objetivo de sacar el mayor
beneficio de cada una de ellas.
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Una vez estructurado el guion (anexo 1), se escogieron a las personas sujetas a entrevistar.
Para este método de investigacion se decidid entrevistar a 5 expertos del mundo
financiero. EI motivo de eleccion del nimero de personas fue, por un lado, debido a que
se trata de una muestra homogénea, para el cual, Kuzel (1992: 41), propone realizar entre
seis y ocho entrevistas. Por otro lado, debido a que se han utilizado perfiles expertos y
habia que tener en cuenta el principio de saturacion teorica, el cual es el “limite que nos
va a indicar cuando finaliza el muestreo” (Hernandez, 2014), el tamafio de la muestra se
ha mantenido reducida. A continuacién, se muestra en la figura 1 los entrevistados de

forma anénima.

Figura 1: Perfiles de los entrevistados

Nlmero de | 3 o
] Geénero | Puesto Sector Afios de experiencia
entrevistado

Directora de marketing,
productos e inteligencia
1 F empresarial Banca 24 afos
Miembro  del  comité

ejecutivo

2 M Director gerente y socio Consultoria | 10 afios

Director de riesgos y banca

de inversion

3 M _ » Banca 20 afos
Miembro del comité de
riesgos
Director  territorial  de

4 M ) Banca 23 afos
Madrid

5 M Presidente ejecutivo Banca 20 afos

(Elaboracion propia)

Por ultimo, la prolongacion de las entrevistas se establecio de ser una sola sesion de una
hora (Vallés, 200). Adicionalmente, para obtener los resultados de las entrevistas se
llevaron a cabo otros preparativos. Por un lado, se utiliz6 un teléfono movil para grabar

las entrevistas. Posteriormente, se realizo una transcripcion completa de todo lo grabado
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(Atkinson, 1998: 54) a partir de la cual se llevd a cabo un anélisis del contenido de cada
una de las entrevistas obteniendo resultados validos para dar respuesta a los objetivos

establecidos.
Por altimo, se contrastaron el marco conceptual con los resultados del anélisis de las

entrevistas dando respuesta al objetivo principal, los retos y tendencias principales del

modelo de negocio de los bancos tradicionales a futuro.
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I1l. MARCO CONCEPTUAL

Como hemos comentado en el capitulo I1, el objetivo principal del trabajo es aportar una
vision a futuro del modelo de negocio a conseguir por lo bancos. Para ello, primero de
todo, se llevard a cabo un estudio de la evolucion de la banca de particulares
histéricamente hasta la actualidad analizando los grandes cambios involucrados desde la

banca de oficina hasta las plataformas digitales financieras.

Por otro lado, se analizara la situacion actual y el papel de los bancos durante la pandemia
de la COVID-19 mediante un anélisis DAFO destacando los retos principales y mas
preocupantes. Ademas, se ofreceran estrategias y soluciones anticipadas que ya estan
siendo llevadas a cabo por bancos para minimizar su impacto. Por Gltimo, se hara un

andlisis de la evolucion de la oferta y demanda de la banca de particulares.

A continuacién, se estudiara el impacto de los principales retos destacados en las
diferentes partes afectadas por la banca, donde se incluyen, los empleados, los clientes,
los accionistas y la sociedad. Ademas, se estableceran las tendencias hacia las cuales cada

uno de estos estan siendo guiados.
Finalmente, se resumirdn y concluiran las tendencias y oportunidades que estan

observando los bancos tradicionales y el nuevo modelo de negocio al cual deben dirigirse

para mantener su competitividad y credibilidad.
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1. Evolucion del sistema bancario desde sus inicios a la

actualidad

Fl sistema bancario ha ido evolucionando desde su creacion. “Hasta el afio 1977

era un sistema fuertemente regulado e intervenido. A partir de dicho afio, la

economia espafiola vivio distintos procesos de modernizacion y liberalizacion”

(Dominguez, 2019). En la figura 2 se muestran las 5 etapas mas relevantes del

sistema bancario que se van a analizar a continuacion.

Figura 2: “Evolucion grdfica del sistema bancario”

1782
Banca de
oficina
1974
Banca de
tarjetas de
crédito

(Elaboracién propia)

1.1. Banca de oficina:

1992

Banca
telefdénica

2008

Micro
financieros
(Fintechs)

2000

Banca de
internet

El sistema bancario comenzé con el establecimiento de un director por oficina, el

cual organizaba y dirigia todas las areas. Este proceso se basaba completamente

en lo manual y se caracteriza por la gran necesidad de mano de obra y la total

proximidad al cliente (Ontiveros et al., 2012).
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1.2.

1.3.

1.4.
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Banca de tarjetas de crédito:

A partir de 1974 se comenzaron a introducir en Espafia los primeros cajeros
automaticos. Hasta meses mas tarde en ese afio, debido a que no se encontraban
conectados a la red y le suponia al banco un alto grado de confianza en el cliente,
estos solo estaban disponibles para los clientes de alto poder adquisitivo (BBVA,
2020).

Los cajeros automaticos fueron el primer paso hacia el camino de la
automatizacion de servicios y canales de las entidades bancarias. Originalmente,
solo se acudia a estos para la retirada de efectivo, pero esto ha ido evolucionando

a otras operaciones como el ingreso de cheques y efectivo (Ontiveros et al., 2012).

Banca telefénica:

Afos despues, en 1992, se cred la banca telefonica, proporcionando grandes
oportunidades a los clientes. Esto incluye una mayor flexibilidad de horarios y la
ampliacion de la capacidad de gestion inmediata de muchas operaciones. Ademas,
gracias a la banca telefonica se comenzaron a realizar operaciones de forma
teleméatica como las consultas y las transacciones financieras (Ontiveros, et al.,
2012).

Banca de internet:

Posteriormente, en el afio 2000, la digitalizacion se convirti6 en una realidad para
el sector bancario, dando lugar a la banca de internet. Originalmente, esta banca
se utilizaba solo para consultar productos contratados, pero fue evolucionando
hacia la prestacion de una gran variedad de servicios a través de las paginas web
y aplicaciones. La mayor oportunidad de estos avances ha sido la posibilidad de

realizar todo tipo de operaciones donde y cuando quieras (Ontiveros, et al., 2012).



1.5.
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Adicionalmente, las TIC introducen innovaciones a las formas de hacer negocios
tradicionalmente, “como la banca movil y online” (BIS, 2018), creando servicios
como el comercio electrénico (méas conocido como, en inglés, e-commerce) y los
pagos moviles. Ademas, un nuevo servicio fue creado por los bancos, el Bizum.
“Una plataforma digital, fundada en el afio 2016, que permite realizar
transferencias de manera inmediata entre usuarios de distintas entidades
financieras y, en la mayoria de los casos, sin coste alguno” (Gonzalez y Martin,
2020).

Por Gltimo, la banca de internet ha conseguido crear un gran nivel de seguridad y
el coste de los servicios ha sido reducido enormemente, gracias a la reduccion de
la necesidad de la mano de obra y de oficinas. Es decir, la banca ha conseguido lo
gue se denomina “lean management”, han incrementado sus beneficios, gracias al

incremento de seguridad, disponibilidad y rapidez, reduciendo costes.

Micro financieros (Fintechs):

Finalmente, gracias a los grandes avances tecnoldgicos y a la crisis financiera
espafiola de 2008, se impulso la creacion de las llamadas Fintechs. Estas
“consisten en la aplicacion disruptiva de las nuevas tecnologias de la informacion
y las telecomunicaciones (TIC) al sistema financiero” (CNMC, 2018). Estas
empresas tienen como foco principal, el bien estar de los consumidores mejorando
continuamente los procesos para hacer frente a sus necesidades. Esta situacion
obligo a las entidades bancarias tradicionales, como es el Banco Santander y el
BBVA, a la creacion de aplicaciones a partir de las cuales los consumidores

puedan realizar todo tipo de transacciones y operaciones. (Ocafia y Uria, 2019).

Por Gltimo, a raiz de las Fintechs, comenzaron a aparecer nuevas platafromas

digitales financieras, como las GAFA y los neobancos.



2. Situacion actual de los bancos tradicionales

2.1 Entorno de la COVID-19 v el papel de los bancos

La llegada de la COVID-19 pill6 a todos por sorpresa, menos al sector financiero. Este
sector se encontraba realizando altas inversiones en digitalizaciéon y con una gran
capacidad de liquidez y solvencia. Consecuentemente, los bancos tradicionales han
podido cubrir, por un lado, las nuevas tendencias y necesidades de sus clientes y ademas

ayudar a toda la sociedad espafiola durante una situacion complicada (Esteban, 2021).

Por un lado, el confinamiento por la COVID-19 ha acelerado la adopcion de servicios
bancarios online, tanto por clientes particulares como por empresas (Esteban, 2021). Los
bancos ya venian realizando grandes inversiones en su transformacion digital, por lo
tanto, se ha tratado de una gran oportunidad para que los clientes utilizaran y confiaran
en estos nuevos canales digitalizados como, por ejemplo, en los pagos digitales.
Adicionalmente, esta aceleracion proporciona una ocasién para los bancos para
consolidar y fomentar la digitalizacion entre sus clientes y empleados mediante nuevas
inversiones, pudiendo generar una gran ventaja competitiva y regenerar la confianza de

sus clientes. Por altimo, la digitalizacion, les ayuda a reducir costes (Esteban, 2021).

Por otro lado, el sector bancario, al comienzo de la crisis de la pandemia, no se vio del
todo afectado. Esto se debe a que, tras la fuerte crisis financiera anterior, la banca llevaba
una década recuperandose, reduciendo sustancialmente sus niveles de endeudamiento en
los dltimos afios y contando con colchones de liquidez y solvencia méas elevados
(Hernandez de Cos, 2020). Adicionalmente, los bancos tradicionales han contado con el
apoyo de reguladores y supervisores, ofreciéndoles mayor flexibilidad en el
cumplimiento regulatorio, lo que les permitié tener un papel importante en el proceso de

canalizacion de ayudas a la economia espafiola (Carletti, et al., 2020).

En definitiva, “la banca se vislumbra como una parte importante de la solucion, y no
como parte del problema” (Esteban, 2021). Desde el comienzo de la crisis sanitaria, el
sector bancario reacciong estableciendo como prioridades la salud y la continuidad de sus

servicios y apoyos para mantener el bienestar de empleados, clientes y toda la sociedad
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espafola. Algunas de las iniciativas de los bancos incluyen amplias lineas de crédito para
pymes y autdbnomos, Lineas ICO (programas de crédito con avales estatales), tiempo de
carencia para el pago de los préstamos hipotecarios, adelantos del pago por desempleo y

jubilacion... etc (Alvarez, 2020)
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2.2 Retos vy tendencias principales del sector bancario

2.2.1 Retos de los bancos tradicionales y analisis DAFO

El modelo bancario tradicional lleva varios afios enfrentdndose a una serie de retos
conducidos por la crisis financiera de 2008 y la disrupcion de la digitalizacion. Estos retos

se han visto acelerados y agravados por la COVID-19 (Carletti et al., 2020).

Se pueden destacar bajas tasas de interés a largo plazo, una crisis global con altos
préstamos dudosos, nuevos competidores digitales impulsando el sector bancario hacia la
digitalizacion, y una gran carga regulatoria. Todos estos impactos se han visto agravados
por la crisis de la COVID-19, teniendo solo un alivio temporal de la carga regulatoria
(Carletti et al., 2020).

Como consecuencia, las entidades financieras necesitan acelerar la reduccién de costes y
buscar nuevas fuentes de ingresos. Como resultado, nos encontramos con una amplia
concentracion bancaria protagonizada por las fusiones de Caixabank-Bankia y Unicaja-
Liberback (Calavia, 2020).

Adicionalmente, destaca la incremental importancia de convertirse en un banco
socialmente responsable. Esto incluye la introduccion de factores medioambientales,
sociales y de gobierno corporativo (en inglés, ESG) en el modelo de negocio y en la
estrategia de inversion (Vafo, 2020). Por otro lado, ha nacido la necesidad de ofrecer
educacion financiera y digital basicas sobre transacciones financieras y de seguridad para

paliar el impacto de la crisis (Pardos, 2020).

A continuacion, se analizan con mayor profundidad los retos principales:

2.2.1.1 Adopcidn de la digitalizacion

La digitalizacién lleva formando parte del sector bancario varios afios, pero el
confinamiento por la COVID-19 ha acelerado su adopcion. Por consiguiente, nacio la
necesidad de realizar todo tipo de operaciones de forma telematica, como la adquisicion
de hipotecas y de productos de ahorro (Futuro a Fondo, 2020). Por ejemplo, BBVA ha
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visto como dentro de su cartera de clientes se duplicaron los clientes digitales y menos
del 10% acceden Gnicamente al banco a través de canales presenciales (Luna y Molina,
2020).

La digitalizacion conlleva varios retos. Por un lado, esta debilita la conexién personal y
emocional con sus clientes, debilitando la recuperacion de su confianza y la experiencia
de cliente. Ademas, introduce la necesidad de incorporar nuevas formas de trabajar y

renovar la cultura de empresa (Lopez y Laguna, 2021).

2.2.1.2 Tasas de interés muy bajas.

El sistema bancario lleva varios afios manteniendo tipos de interés muy bajos, siendo
estos cero 0 negativos. Teniendo en cuenta el negocio tradicional de los bancos, estan
observando un grave impacto en sus margenes financieros y dificultando la rentabilidad

del negocio (Blanco, 2020).

2.2.1.3 Impacto en la calidad de las carteras de crédito.

Factores como, la elevacion de la ratio de préstamos dudosos y préstamos suspendidos
como consecuencia de la crisis de la COVID-19, han tenido un impacto adverso sobre la
calidad crediticia de las carteras de crédito, tanto para clientes particulares como para
empresas. Esta situacion ha sido mitigada por medidas adoptadas por las autoridades
econdmicas y las propias entidades, mediante un programa de avales publicos y

moratorias legales y sectoriales de préstamos (Hernandez de Cos, 2020).
Por el contrario, la morosidad esta incrementando de forma exponencial, y como ya se ha

observado en otras crisis econdmicas, el efecto sobre la morosidad terminara siendo
relevante (Esteban, 2021)
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2.2.1.4 Regulacién asimétrica.

El sector bancario, desde la crisis financiera de 2008, ha visto aumentada la presion
regulatoria con el fin de mejorar su resistenciay evitar posibles quiebras. Las regulaciones
han ayudado a los bancos a aumentar sus niveles de capital bancario y mantenerse
preparados ante situaciones de déficits de liquidez, como la actual. Adn asi, esto ha
conllevado una gran presion sobre los bancos, especialmente, ha conllevado un gran

incremento en el nivel de sus costes generales (Carletti et al., 2020)

Adicionalmente, los bancos se enfrentan actualmente a la apariciébn de nuevas
instituciones, como las Fintechs, que llevan a cabo funciones similares a la de estos, pero
no asumen la misma presién regulatoria. Por esta razon, los reguladores deben monitorear

estos intermediarios y garantizar igualdad de condiciones (Carletti et al., 2020).

Por ultimo, durante la pandemia, esta presion regulatoria se ha relajado con el fin de

liberar recursos para préstamos (Carletti et al., 2020).

2.2.1.5 Concentraciéon bancaria.

Las diferentes crisis han conllevado una reduccién del numero de entidades en la ultima
década, pasando de tener mas de 60 bancos a Unicamente 10 en Espafia. Esto ha sido
protagonizado por fusiones y absorciones (Villar, 2020). Adicionalmente, los expertos
avecinan ahora un proceso de concentracién ain mayor con mas absorciones, que dejaran
el sistema en cinco entidades (Lunay Molina, 2020), reabierto por la fusién de Caixabank

y Bankia prevista a cerrarse en el primer trimestre de 2021.

Por lo tanto, nos encontramos con un sector bancario europeo con menos entidades, de
tamafio medio mas elevado. Esto se debe al exceso de oferta complementado por
dificultades de financiacién y procesos de reestructuracién para reducir costes. Ademas,
la digitalizacion ha vuelto a resurgir las economias de escala, incidiendo en la busqueda
de un mayor tamafio tanto de forma organica como a través de fusiones y adquisiciones
(Carbo y Rodriguez, 2020).
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En la figura 3 se muestra un mapa de la evolucion del sector bancario en Espafia de 2009
a 2020, a través de una noticia del El Pais con el siguiente titular: “De 55 a 11 entidades

desde 2009: la consolidacion bancaria entre dos crisis” (Sobrino, 2020).

Figura 3: “Consolidacion bancaria entre dos crisis”
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Por altimo, la concentracion bancaria tiene ademas un gran impacto sobre sus clientes.
Patricia Suarez (presidenta de Asufin, Asociacién de Usuarios Financieros) indica como

“las continuas absorciones de los bancos han conducido a un mercado en el que el cliente
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tiene muchas mas dificultades para disponer de una “oferta real” a la hora de escoger sus
préstamos hipotecarios”. Ademas, estos, apenas tienen dos meses para negar o aceptar los

nuevos cambios desde que se comunican las fusiones o adquisiciones (Villar, 2020).

2.2.1.6 Analisis de los competidores

La crisis de la COVID-19 llega al final de una década en la cual se ha producido una
transformacion significativa en la industria de servicios financieros. EI modelo de
negocio de la banca tradicional ha sido desafiado por la aplicacién masiva de tecnologias
digitales, mejorando la eficiencia de estos. Ademas, ha dado paso a la introduccion de
nuevos productos y servicios y de la entrada de nuevos competidores, como son las

Fintechs y BigTech, especialmente en el area de los pagos (Carletti, 2020).

A continuacion, se establecen los nuevos competidores para conocer cada concepto:
- Fintechs: “La aplicacion disruptiva de las nuevas tecnologias de la informacion y

las comunicaciones al sistema financiero” (Rodriguez y Hinojo, 2019).

- BigTechs: “Grandes empresas tecnoldgicas que cuentan con una vasta red de
operaciones. Debido a su alcance y capital, estas compafiias pueden usar sus
plataformas para ofrecer servicios financieros al publico.” (Fernandez, 2020). Al
hablar de BigTechs nos referimos a GAFA (Google, Apple, Facebook y Amazon)
en Estados Unidos, BAT (Baidu, Alibaba y Tencent) en China y otras como
Paypal o incluso Netflix (KPMG, 2020)

- Neobancos: “Bancos 100% nativos digitales, pensados para un perfil de clientes
moderno (generalmente milenial) cuyo habitat de uso es el internet y que buscan
la transparencia y seguridad” (Olivé, 2020).

Tras varios afios de competencia, estas empresas, se han ampliado sus niveles de
productos y areas de servicios financieros, situdndose como alternativa a la banca.

Podemos destacar las alternativas de métodos de pago (wallets, pagos invisibles,
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comisiones de pago...), transferencias inmediatas y con costes a cero, gestion de cuentas

(normativa PSD2), créditos personas y para empresas etc (Igual, 2020).

Adicionalmente, la guerra entre las Fintech y la banca ha ido evolucionando a medida
que estas han ido abarcando el mercado. Segtn M. A. Barrio (2020), las Fintechs han
ganado un gran auge en los Gltimos afios dentro del mercado, obligando a los bancos a
renovar su oferta para poder ser mas competitivos y cambiando su relacion de competitiva

a relativa.

Por otro lado, las plataformas BigTechs van en camino de la distribucién de préstamos a
empresas y PYMES a precios mas bajos. Esto obliga a los bancos tradicionales a
convertirse en “fabricantes de bajo costo” y puede dafiar la competencia y bienestar de

los consumidores (de la Mano y Padilla, 2019).

Por ultimo, los neobancos se han ido extendiendo rapidamente gracias a sus bajos costes
estructurales y su uso de la tecnologia. Proporcionan informacién actualizada, atienden
unicamente “online” y estan dirigidos a un nicho del mercado cuyos intereses se centran
en la realizacion de operaciones a través de una “app”. Todas estas caracteristicas les
suprime la necesidad de cobrar ningun tipo de comisiones, convirtiéndose en uno de los
principales atractivos para los clientes y por lo tanto, un gran reto para los bancos
tradicionales (Garzon, 2019). Aun asi, mantener un modelo de negocio como es el del
sector financiero sin cobrar comisiones es muy dificil, por lo que actualmente se estan
leyendo noticias como la siguiente: ElI Confidencial, “El CEO de ING Espaiia abre la

puerta al cobro de mas comisiones por los tipos negativos” (Lander, 2021).

La banca tradicional se enfrenta a tres retos principales en este marco competitivo.
Primero de todo, la regulacion asimétrica debido a la falta de regulacion hacia los nuevos
competidores. Segundo, el conocimiento de estas plataformas para explotar los datos
necesarios para crear valor para el cliente (Ocafia y Uria, 2019). Por Gltimo, la capacidad
de ofrecer y cobrar créditos rapidos. Por ejemplo, Alibaba, a través de su afiliacion a
MyBank en 2015, lleva a cabo del Modelo 310, basado en la concesion de un préstamo
personal que requiere: menos de 3 minutos de solicitud a través del mévil, menos de 1

segundo para su aprobacion y 0 intervencion humana (Aparicio, 2020).
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A pesar de todos estos retos, existen varias ventajas. Primero de todo, destacamos la
confianza original de los clientes antes los bancos “de toda la vida”. Segundo, aunque
algunas entidades digitales cuentan con licencia bancaria para funcionar, la gran mayoria
no la tienen, requiriendo de bancos tradicionales para poder operar con normalidad.
(Garzdn, 2019). Por ultimo, gracias a su gran estructura bancaria, los principales bancos
tradicionales ofrecen mas servicios y mayor seguridad que los neobancos a traves de sus
filiales online (Rodriguez, 2020). Ademas, los bancos tradicionales se han hecho con
filiales digitales propias, como, por ejemplo, el Banco Santander con Neobank (Gomez,
2020).

Para concluir, a pesar de estos retos, los nuevos competidores, deben demostrar su
capacidad de crecer, ofrecer servicios a grandes cantidades de clientes, seguridad y
expansion internacional sin aumentar sus costes (Rodriguez, 2020). Ademas, tarde o
temprano su presion regulatoria se ampliard, dificultando la base de su modelo de

negocio, bajos costes.

2.2.1.7 Factores ESG

Como consecuencia de la gran crisis financiera mundial y la revision de la regulacién
bancaria, el foco de los bancos fue centrado en el gobierno corporativo, con el objetivo
de hacer frente a la reconstruccion del sistema bancario. Una década después, esta
reconstruccién esta consiguiendo sus objetivos 6ptimos, girando el foco hacia aspectos

medioambientales (Miginiac, 2020)

El riesgo climatico tiene un efecto indirecto sobre los bancos, a través de las carteras de
préstamos observando dos tipos de riesgos. Riesgos fisicos, por ejemplo, pérdidas por
préstamos a un proyecto afectado por un fendmeno climatico, y riesgos de transicion,
riesgos relacionados con el camino hacia una economia verde. Como consecuencia, los
bancos deben tener en cuenta este tipo de riesgos para abstenerse de impactos negativos.
Ademas, debido a que estos son la fuente principal de financiacion para las empresas, su

transicion medioambiental es clave (Miginiac, 2020).
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Con este objetivo, ha aumentado especialmente la presion regulatoria y la atencion de los
inversores hacia el cumplimiento de unas ciertas medidas. En primer lugar, se han
establecido flujos para incrementar la transparencia de informacion sobre la intensidad
de carbono de las carteras de préstamos y el riesgo climético asociado. En segundo lugar,
los bancos deben presentar planes de actuacion para abordar el riego climatico de las
operaciones y, por ultimo, deben incluir el aspecto medioambiental en las decisiones de

asignacion de capital (Miginiac, 2020).

Adicionalmente, se han establecido algunos planes y regulaciones para paliar el riesgo
medioambiental. En primer lugar, se ha creado el Net Zero 2050, donde “cada pais,
ciudad, institucion financiera y empresa debe adoptar planes para efectuar la transicion a
emisiones netas cero”, y debe actuar ahora mismo para reducir las emisiones mundiales
para 2030 en un 45 % respecto de los niveles de 2010 (Gurretes, 2020).

En segundo lugar, los bancos deben alinear sus préstamos con el Acuerdo de Paris y los
Objetivos de Desarrollo Sostenible destacando el objetivo de emisiones netas cero. Por
altimo, debe haber un avance de adaptacion y resiliencia para ayudar a aquellos que ya

se enfrentan a los efectos del cambio climatico (Gurretes, 2020).

Como conclusién, podemos observar como todas estas medidas estan siendo llevadas a
cabo por los bancos, con el fin de conseguir un impacto positivo. A continuacion, se
exponen algunos titulares de noticias a lo largo de este Gltimo afio. “Santander fija sus
primeros objetivos de descarbonizacion con la ambicion de alcanzar cero emisiones netas
en 2050 (Grupo Santander, 2021) y “BBVA dejara de financiar a empresas del carbon”
(BBVA, 2021).

Por otro lado, es preciso sobresaltar las oportunidades y fortalezas potenciales del sector
bancario ante la situacion actual. Principalmente, nos encontramos con un sector bancario
con mayor liquidez y menor endeudamiento (Hernandez de Cos, 2020). Ademas, el

Banco Central Europeo (2020) destaca el establecimiento de unas medidas de politica
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monetaria y de supervision bancaria para reducir el impacto de la crisis y apoyar a toda

la sociedad.

Por ultimo, una gran oportunidad de los bancos es la gran cantidad de datos de clientes

susceptibles para aportar valor al cliente y a la propia compafiia, junto con la confianza

de los clientes hacia un banco tradicional antes que hacia las Fintech.

En la figura 4 se realiza un andlisis DAFO (Figura 1) en base a los retos, las oportunidades

y fortalezas establecidas anteriormente.

Figura 4: “Analisis DAFO”
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2.2.2 Andlisis de la oferta y demanda

Finalmente, la crisis de la COVID-19 ha impactado en la economia real, llevando a
grandes movimientos en la oferta y demanda de forma global, debido a las interrupciones

en la cadena de valor y a los continuos confinamientos (Carletti, 2020).

El Banco de Espafia (2020) destaca como la oferta y demanda en los mercados de
financiacion se han visto modificados y afectados. La Encuesta sobre Préstamos
Bancarios lanzada por el Banco de Espafia en octubre de 2020, muestra como en el tercer
y cuarto trimestre del 2020, debido al aumento de riesgos percibidos y la mayor
incertidumbre, hubo una contraccion generalizada de la oferta crediticia. Por otro lado, la
demanda procedente de las empresas y de los hogares para el consumo y otros fines
descendi6 un 25% debido al fuerte aumento registrado el trimestre anterior, mientras que,
las solicitudes de créditos de los hogares para la adquisicion de vivienda han ido
elevandose. (Menéndez, A. and Mulino, M., 2020)

Finalmente, el Banco de Espafia (2020) destaca como ante esta situacion de
tensionamiento, tanto en la oferta como en la demanda, las entidades financieras
observaron una expansion de la oferta de crédito gracias a las medidas de la politica
monetaria. (Menéndez, A. and Mulino, M., 2020)
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3. Grupos de interés

Las entidades bancarias deben hacer frente ante un gran numero de retos, los cuales se
han visto acelerados por el impacto de la pandemia de la COVID-19. Estos retos impactan

tanto a la empresa como a todos los grupos de intereés.

Por un lado, los empleados deben adquirir nuevas cualificaciones para hacer frente a
nuevos retos y habilidades. Se debe abordar una verdadera transformacion que implicara
la capacitacion a los profesionales en las nuevas tecnologias y formas de trabajar e
incorporar nuevos perfiles que completen el mapa de talento necesario para la nueva etapa
(Pardos, 2020).

Ademas, el sistema bancario se ha visto afectado por un nuevo cliente empoderado. La
accesibilidad a la tecnologia y a grandes cantidades de informacién exige otra forma de
relacion. Adicionalmente, el cliente es mas sensible en todo lo relacionado con el
desarrollo sostenible, més exigente con la agilidad, la calidad y la seguridad de los

servicios (Pardos, 2020).

Por ultimo, se pronuncia la mala reputacién de los bancos traida tras la crisis de 2008.
Aln asi, ante la crisis de la COVID-19, las entidades bancarias reaccionaron en su
comunicacion, se han movilizado en su conjunto y puesto en marcha iniciativas comunes
para ayudar a la sociedad y a la economia a reducir los efectos de la COVID-19,

mejorando asi su reputacion y confianza (Sanchez, et al. 1970).
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3.1 Empleados:

3.1.1 Reestructuracion de las plantillas

En el dltimo cuatrimestre de 2020, una vez pasado el confinamiento por la COVID-19,
se publicaron titulares en periddicos como los siguientes: “La banca tiene ya planes de
despidos para mas de 15.000 empleados” (Gonzalo, 2020) y “La banca cerrara cerca de

4.000 oficinas entre este afio y el proximo” (Gonzalo, 2020).

El sector bancario se encuentra en plena decadencia, donde los tipos de interés bajos,
recortes en sus beneficios, la necesidad de gastar mucho en tecnologia y la caida del
volumen de créditos, obliga a los bancos a reducir su estructura de costes fijos. Como
consecuencia, nos encontramos ante un largo periodo de despedidos, donde se emplean
medidas como recortes con salidas voluntarias, colocaciones y prejubilaciones. Este
altimo, es el mas importante, debido a que los bancos conservan plantillas envejecidas,

siendo un tercio de los empleados de edad cercana a los 50 afios (Ruiz, 2020).

Esta reestructuracion de la plantilla es acompafiada por un cambio en la organizacion y
la cultura de la empresa, renovando la estrategia hacia un modelo de negocio basado en

una plataforma conjunta digital y enfocado en el cliente al 100%.

3.1.2 Cambio en la organizacion y la cultura de los bancos

J. Lopez de Haro (2020) en su presentacion de “Plataformas, organizacion y cultura en el
sector financiero” muestra como los bancos tradicionales tienen que transformar su
modelo de negocio hacia la estrategia llevada a cabo por Openbank. Esta estrategia se
basa en cuatro pilares, “cultura empresarial con énfasis en el cliente, construccion de una
plataforma, creacion de su propia audiencia y todo facil y sencillo”. Esta transformacion
en el modelo de negocio recae en un cambio en la organizacién, suponiendo la
“transformacion mental digital de los directivos” y la “definicion del organigrama y
perfiles necesarios para la transformacion.” A continuacion, en la figura 5, podemos
observar un cambio en el organigrama hacia una organizacién mas sencilla y conectada
entre si.
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Figura 5: “Cambio de cultura y organizacion para un banco realmente digital
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(L6pez de Haro, 2020)

Al comparar ambos organigramas, podemos analizar como los bancos han cambiado de
una organizacion vertical a una organizacion matricial, con el objetivo de convertirse en
bancos digitales. Consecuentemente, ha crecido la importancia del papel de recursos
humanos y las personas en el proceso de digitalizacion llevando a un cambio en la cultura

de los bancos (L6pez de Haro, 2020).

Por Gltimo, se ha observado cémo aquellas entidades capaces de crear una cultura
corporativa cuyo centro sea el cliente, no el producto, conseguiran retornos reales a corto
plazo (Luna y Molina, 2020). Consecuentemente, la cultura de los bancos ha sido
transformada poniendo en el centro la relacion con los clientes en términos de marketing
y comunicacion. Por lo tanto, existe un cambio en los tipos de lideres y sus principios de
actuacion, siendo tendencia un mayor conocimiento y conciencia de la diversidad, por
ejemplo, con la integracién de las mujeres y nuevas calificaciones de los empleados
(Lépez de Haro, 2020).
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3.2 Clientes

La pandemia de la COVID-19, ha llevado a un cambio de tendencias y necesidades de
los clientes, tanto en el tipo de productos y servicios a ofrecer, como en sus canales y

métodos de pago.

Por un lado, las nuevas tendencias y los tipos de interés bajos, han llevado a los bancos a

la necesidad de desarrollar nuevas gamas de productos y servicios.

3.2.1 Productos

“El negocio bancario tradicional de la banca consiste en captar fondos, los cuales
juntamente con el capital propio del banco son canalizados o colocados a sus clientes”
(Santos, 2021). La pandemia del coronavirus ha afectado al sector bancario por las
paradas de actividad y como consecuencia, un gran impacto econémico. Estos factores,
junto al entorno de tipos de interés cero establecido por el Banco Central Europeo,
conlleva la necesidad de un cambio de estrategia de los bancos hacia tendencias de
reduccion de costes y buscar nuevas fuentes de ingresos al margen del uso de la balanza
(Maestre, 2021).

El factor principal del cambio de productos es la digitalizacion. Esta ha conllevado la
creacion de productos digitales y permite, a mayor escala, la comparacion de todo tipo de
productos y servicios y compartir experiencias entre clientes de diferentes entidades.
Ademas, los consumidores han aumentado su demanda en productos y servicios que se
vayan adaptando a sus necesidades y que sean sencillos de entender y usar (Cuesta et al.,
2015).

3.2.2 Cambio de expectativas y necesidades de los clientes

Por un lado, las necesidades relacionadas con producto se han visto ligeramente
transformadas. Una encuesta realizada por Bain & Company demuestra como tras la

pandemia, los clientes han transformado sus tendencias de la adquisicion de productos de
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crédito y seguros de hogar y automdviles a productos de ahorro y seguros de vida y salud.
En concreto, un 27% de los encuestados sin seguro tienen intencién de contratar seguros
de salud, y un 20% en el caso de los seguros de vida. Ademas, se notifica en la encuesta
cémo el perfil de los clientes con intenciones de contratar estos tipos de seguros son
jévenes y de menores ingresos, llevando a los bancos a la necesidad de enfocar sus

programas de marketing hacia estas nuevas tendencias (Futuro a Fondo, 2020).

Por otro lado, el confinamiento llevo toda la poblacion a prescindir de nuevos canales
digitales para mantener el contacto con los proveedores de servicios bancarios (Bancos
NBS y Seguros, 2020). Adicionalmente, Ariel Gonzélez, del area de Experiencia del
Cliente del Banco Galicia, en la revista Bancos NBS y Seguros, explicé como el cliente
demanda que ademas de que se puedan realizar procesos a distancia, que estos sean agiles
y transparentes. La confianza en el banco se ha convertido en un factor imprescindible

para mantener y fidelizar a los clientes.

3.2.2.1 Diferenciacion y competitividad de un banco

Adicionalmente, la situacién actual ha agudizado la importancia de la experiencia del
cliente, es decir, ser capaces de prestar servicios personalizados y fidelizar a los clientes.
La digitalizacion, a aumentado la importancia para los clientes de llegar a los servicios
con facilidad y agilidad, tenerlo todo a “un click”. Por lo tanto, cuando un cliente decide
vincularse con un banco, busca conseguir interacciones con su proveedor

“personalizadas, sencillas, flexibles, agiles e innovadoras” (Bancos NBS y Seguros,
2020).

Consecuentemente, los factores principales de eleccion de un banco son las bajas
comisiones y una buena plataforma digital facilmente accesible (Futuro a Fondo, 2020).
De hecho, la encuesta realizada por Bain & Company sobre el impacto del confinamiento
en este sector, ha destacado como “un 33% de la poblacion espafiola encuestada estaria
dispuesta a cambiar su banco por otra entidad con una mejor oferta digital.” (Futuro a
Fondo, 2020). Estas nuevas tendencias, renacen un nuevo reto principal de este sector, la

capacidad de generar nuevos procesos, independientemente de las sucursales, donde se
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ofrezcan soluciones inmediatas en las que el usuario tenga la capacidad de elegir (Luna 'y
Molina, 2020).

Por dltimo, Angel Alloza, CEO de Corporate Excellence comenta cémo los clientes
confian en las recomendaciones de los empleados de los bancos. Como consecuencia,
estos deben compartir una serie de valores, una ética empresarial, con la cual se vean
relacionados sus empleados para asi compartirlo con los usuarios ganandose su confianza
(Luna y Molina, 2020). Esto nos lleva a otro factor fundamental a la hora de escoger un
banco, las referencias y recomendaciones por parte de los clientes a otros potenciales
clientes. Ademas, sobresalta la importancia de la responsabilidad social del banco y de la

implementacion de una ética empresarial.

3.2.3 Canales

El enfoque en el cliente, el impulso de la digitalizacién y los nuevos competidores y
productos y servicios digitales han transformado la banca de un modelo multicanal a un
modelo omnicanal, creando una plataforma digital. El uso de los canales digitales ha
aumentado exponencialmente. Especialmente, tras el confinamiento por la COVID-19,
se espera que, del incremento del uso de canales digitales durante el confinamiento, se

mantenga el 75% (Bain & Company, 2020).

Como consecuencia, los bancos deben formar parte de la vida digital de los clientes
transformando su modelo de negocio hacia una “plataforma digital-first”. Una plataforma
digital &gil y robusta, por un lado, permitird a los bancos competir contra nuevos
competidores digitales como Google, y, por otro lado, conecta y optimiza todos los puntos
para entregar al cliente la mejor experiencia. Ademas, da soporte en actividades
fundamentales de los bancos. (Backbase, 2020). En la figura 6 a continuacion, se muestra
un grafico con los servicios y ventajas que ofrece el establecimiento de este tipo de

plataformas:
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Figura 6: “Componentes de la plataforma digital-first”
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(Backbase, 2020)

Este marco se basa en cuatro pilares fundamentales para el éxito del banco a futuro, banca

omnicanal, banca inteligente, banca modular y banca abierta (Backbase, 2020).

3.2.3.1 Banca omnicanal

Primero de todo, como hemos comentado, es necesario abarcar una banca omnicanal.
Como se puede observar en la figura 7 a continuacién, anteriormente, la misma
funcionalidad se creaba independientemente por cada canal y para cada proceso,
aumentando su ineficiencia. Mientras tanto, este nuevo enfoque optimiza los procesos, ya
que el nucleo central realiza todas las funciones una vez y estas son distribuidas a los
distintos canales, tanto digitales como fisicos. Esto lleva a hablar de una plataforma
generadora de valor, y ademé&s ayuda a reducir tiempo y dinero y ganar experiencias
relevantes para los clientes. La principal ventaja de tener este tipo de plataforma se basa

en la amplia accesibilidad que se le da al cliente para acceder al banco (Backbase, 2020).
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Figura 7: “De canales separados a la banca omnicanal”

=

Sucursal

-

Internet

Mobile

Diseno Diseno
de pantalla, de pantalla, Dialogos omnicanal
flujos de trabajo, flujos de trabajo, f Disefio de pantalla, Flujos de trabajo, Contenidos
contenidos contenidos contenidos

—_— Fabrica Omnicanal

Canal | Silo Heredado

Solicitud de
tarjeta de crédito

Incorporacion Solicitud

de Crédrto

Hipotecas
Onboarding
Apertura de cuentas
Préstamos

(Backbase, 2020)

La banca omnicanal supone dos retos para los bancos tradicionales. Por un lado, conectar
cada punto de contacto con los demas, es decir, la navegacion de los clientes por los
distintos canales debe ser fluida, debido a que cada canal es mas eficiente para diferentes
operaciones. En la figura 8, se muestra un ejemplo de la conexion de los canales durante

la prestacion de un servicio a un cliente (Blackbase, 2020)

Figura 8: “Solicitud de un préstamo”
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Por altimo, los bancos deben aprender a ser flexibles e innovadores debido a que las
necesidades de los clientes van cambiando continuamente, y estos deben conseguir

cubrirlos en todo momento desde todos los canales (Blackbase, 2020).

3.2.3.2 Banca modular

Tradicionalmente, “las transformaciones digitales se veian entorpecidas por sistemas
rigidos y monoliticos con lineas de codigos dificiles de mantener”. Como consecuencia,
es importante el establecimiento de la banca modular, es decir, establecer “bloques tipo
lego”, donde los modulos se crean una vez, se reutilizan y se combinan creando una
estructura fluida para responder a las demandas. Este formato permite crear y modificar
procesos, productos y canales basado en los cambios en las necesidades de los clientes,

aumentando la agilidad y disminuyendo su impacto en las operaciones (Blackbase, 2020).

En la figura 9, se muestra la diferencia entre el enfoque tradicional y el enfoque tipo lego

de una forma mas visual.

Figura 9: “Enfoque tradicional vs Enfoque tipo Lego”
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(Blackbase, 2020)

El objetivo principal de este tipo de estructura es la mejora de la experiencia del cliente.
Esto se basa en diferentes modulos, los cuales constan de un programa que integra “el
segmento de cliente al que va dirigido, productos y servicios que se ofrecen y los

requerimientos necesarios para su funcionamiento” (Iturria, 2020).

Gracias a esto, se agiliza la distribucion de los productos mediante la personalizacion del
lanzamiento de cada uno de acorde con las preferencias de canal que elija cada cliente.
Por lo tanto, la banca modular es imprescindible en una plataforma digital-first debido a
que facilita la rapida innovacion acorde con las necesidades de los clientes, es decir,

permite crear soluciones activamente junto a este (Blackbase, 2020).

3.2.3.3 Banca abierta

“Se dice que la transformacion de la banca tradicional a banca abierta es inevitable.” La
incorporacion en Europa en 2018 de la normativa PSD2 (Directiva de Servicios de Pago)
ayuda a simplificar el sistema de pagos y transacciones financieras mediante la obligacion
a los bancos de compartir sus datos y servicios de pagos a terceras empresas, siempre con

la aceptacion de los usuarios (Camara de Comercio de Bogot4, 2018).

Anteriormente, los bancos controlaban las entradas y salidas de datos, mantenian los datos

de sus clientes privados y ocultos a la competencia, se consideraba una ventaja
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competitiva y dificultaba la transferencia de los clientes de un banco a otro. Actualmente,
la banca abierta y la normativa PSD2, lleva a la apertura de sus APIs (interfaz de
programacion de aplicaciones), lo cual proporciona a terceros el acceso a los datos del
banco (Blackbase, 2020).

Los bancos no solo deben abrir sus APIs, sino que deben consumir otras APIs con el fin
de conseguir informacion de terceros para dar valor a su propia oferta (Blackbase, 2020).
La banca abierta, 0 cominmente denominado, “open banking” ofrece ventajas a bancos,
terceros y clientes. Tener APIs abiertas, permite, por un lado, el acceso a terceros a los
datos de los clientes de los bancos para ofrecerles servicios personalizados innovadores.
Por otro lado, los bancos se ven beneficiados por esa innovacion, y, por ultimo, los
clientes reciben “mejores servicios, mas rapidos, menos costosos y se convierten en los

duefios de su data” (Ruiz, Economiahoy.mx, 2020).

En definitiva, se trata de que el cliente pueda realizar cualquier tipo de operacion
financiera sin salir de la plataforma del banco, recibiendo servicios de forma
personalizada. Como resultado, esta conectividad convierte a los bancos en una Unica
herramienta que utilizaria el cliente para realizar todo tipo de operaciones con su dinero

(Cémara de Comercio de Bogota, 2018).

Por Gltimo, la banca abierta se enfrenta a varios retos. Por un lado, los bancos deben
mantener la propiedad de la experiencia ofrecida a los clientes, de lo contrario fracasarian
en el intento de ofrecer valor y fortalecer su posicién. Alineado con esto, deben ser
conscientes de que “la linea entre una colaboracion beneficiosa y regalar datos es muy
fina” (Blackbase, 2020).

3.2.3.4 Banca inteligente

El ultimo pilar fundamental para un plataforma digital-first es la banca inteligente. Hace
unos afios, los bancos conservaban una “estrategia de generalizacion”, donde los servicios
son entregados de forma masiva a través de los diferentes canales a los clientes. Este
nuevo enfoque, utiliza tecnologias inteligentes que permiten “el seguimiento
automatizado del comportamiento proporcionando informacion valiosa sobre las
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necesidades de un cliente, permitiendo al banco ofrecer experiencias
hiperpersonalizadas” (Blackbase, 2020). En la figura 10, se observa la diferencia entre

una estrategia generalizada y la hiperpersonalizacion.

Figura 10: “Generalizacion vs Hiperpersonalizacion”

(Blackbase, 2020)

Esta nueva estrategia se lleva a cabo a partir de Big Data, a través de la cual el banco
recopila informacion interna y externa y la analiza con el fin de crear informacion valiosa
y poder actuar. Como consecuencia, deben disponer de expertos en andlisis de datos para
obtener la informacidn necesaria para ofrecer al cliente servicios y productos a través de
los canales acorde con sus necesidades. Adicionalmente, gracias a la Inteligencia
Artificial (IA), los bancos predicen las necesidades de los clientes pasando a “formar

parte del proceso de toma de decisiones del cliente” (Blackbase, 2020).

En conclusion, la forma en la que los bancos se relacionan y prestan sus servicios y
productos a los clientes ha sido transformado exponencialmente, acelerada por el
confinamiento de la COVID-19. Nos encontramos actualmente con una plataforma

omnicanal, personalizada e hiper conectada entre si.

3.2.4 Métodos de pago

Una encuesta realizada por el Banco de Espafia en 2019 destaca como el medio de pago

maés utilizado en Espafia fue el efectivo, especialmente entre los consumidores de mayor
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edad y los menores de edad. Aun asi, desde la crisis financiera de 2008, el uso de este se
redujo exponencialmente, mientras la utilizacion de los pagos electrénicos empezaba a

expandirse (Churruca, 2020).

La digitalizacion y la incremental importancia de los canales digitales ha conllevado a la
aceleracién de nuevos métodos de pago digitales, como son el contactless, digital wallet
y QR code payments. Esta adopcion se ha visto acelerada por la pandemia de la COVID-
19 por temas higiénicos (Aparicio, 2020). Ademas, destaca la aceleracion de realizar
pagos a distancia de una forma rapida, segura y sin necesidad de contacto fisico
(Churruca, 2020)

Adicionalmente, debido a que el nuevo centro del negocio es el usuario, el banco debe
saber responder a sus necesidades y expectativas. Por lo tanto, tras la insercion de
modelos Fintech y GAFA completamente digitales, las tendencias de los consumidores
han cambiado hacia “pagos one click, comprar ahora y pagar después, pagos
fraccionados, pagos con la moneda local y soporte en caso de incidencias”.
Consecuentemente, los bancos tradicionales, para hacer frente a estas nuevas tendencias
y a los nuevos competidores, han ido introduciendo nuevos métodos de pago incluyendo,

tarjetas, e-wallets, pagos de reconocimiento facial etc (Aparicio, 2020).

Por ultimo, estos nuevos métodos de pago digitales tienen varias ventajas. Primero de
todo, hasta el confinamiento de la COVID-19, los consumidores no utilizaban métodos
de pago online debido a su falta de confianza. Aun asi, el incremento del e-commerce a
raiz de la pandemia, ha incrementado su uso. Por otro lado, las tasas de fraude se han
visto reducidas gracias a los sistemas de gestion de fraude. Por ejemplo, en Espafia un
78% de las transacciones digitales tienen una tasa de fraude menor del 0,25% (Aparicio,
2020).
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3.3 Accionistas:

La necesidad de una economia sostenible es una realidad. Como consecuencia ha
aumentado la demanda de los inversores hacia fondos de impacto e inversiones con

criterios ESG o ISR convirtiéndose en una tendencia (Blanco, 2020).

En los ultimos afios, el éxito empresarial y la mentalidad de la sociedad han cambiado
hacia la importancia de factores ambientales, sociales y de gobierno corporativo. Se
demuestra como ha incrementado la tendencia de inversiones sostenibles, gracias a su
alta rentabilidad, el aumento del volumen de sus activos en gestion y la mejora de la

reputacion de las entidades que llevan a cabo este tipo de précticas (Delgado, 2019).

Este tipo de inversiones sostenibles, basadas en ESG, actualmente estan protagonizadas
por los inversores institucionales, pero poco a poco esta creciendo la necesidad de
involucrar al pequefio inversor en esta tendencia (Vafio, 2020). Por lo tanto, podemos
concluir que los bancos deben tener en cuenta la creciente importancia de los aspectos
ESG y la responsabilidad social del mismo debido a su demanda tanto por los accionistas

como por sociedad.
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3.4 Sociedad

La reputacion es un factor clave en el sector financiero. Desde la crisis financiera en 2008,
la confianza de los consumidores en los bancos “call6 en picado”. Esto se debe a la venta
de productos fraudulentos, asesoramientos pobres a los clientes y “la distancia del sector
de los problemas de una sociedad que se enfrentaba a las cifras més altas en la ultima
década” (Dato, 2017).

Al analizar la evolucién de la reputacion de la Banca en Espafia a partir de los resultados
del estudio RepTrak® Espafia se puede observar como desde 2012 hasta 2015 se
encontraba en el peor resultado obtenido, pero desde 2015 impulsado por la digitalizacion
de la banca, la confianza de los ciudadanos fue recuperandose muy lentamente (Dato,
2017). En la figura 11 a continuacion, se puede observar como la media de la reputacion
del sector ha aumentado exponencialmente, en comparacion con los afios anteriores, en
2020 a partir de la pandemia de la COVID-19 (The Reptrack Company, 2020). Esto se
debe a que el sector bancario, durante esta crisis, ha sabido posicionarse como “parte de

la solucion, no del problema (Sénchez, et al. 1970).

Figura 11: Media de reputacion del sector bancario en Espafia
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4. Sintesis

Para concluir, a continuacién, se muestra en la figura 12, un cuadro abarcando una sintesis

sobre los diferentes retos a los que estan haciendo frente actualmente los bancos

tradicionales:

Figura 12: Sintesis de los retos de los bancos tradicionales
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Clientes

Blsqueda de nuevas
fuentes de ingresos.

Blsqueda de balanza
ente canales

presenciales y digitales.

Centro de la estrategia
del banco.

Plataforma  digital-first
incluyendo banca
omnicanal, modular,
abierta e inteligente.
Productos digitales.
Prestacion de servicios
personalizados, faciles y
agiles.

Bajas comisiones.
Importancia de  las
recomendaciones de los
empleados.

Nuevos métodos de pago
online

Experiencia de cliente

Accionistas

Adaptarse a las
necesidades de los

accionistas.

Individuales buscan e
dividendo.
Institucionales  buscan

aspectos ESG.

Sociedad

Mala reputacion tras la

anterior crisis.

Aumento de la confianza
gracias a su papel
durante la COVID-19.

(Elaboracion propia)
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IV. RESULTADOS. ANALISISDE ENTREVISTAS

En este capitulo se detallaran los resultados obtenidos para dar respuesta a los objetivos
planteados en el capitulo Il. Estos resultados se obtienen

Esto se va a realizar de forma conjunta en agrupaciones de temas segun la estructura
seguida en el marco conceptual. EI motivo principal de esta eleccion se basa en la posible
repeticion de contenidos a la hora de presentarlos y la complementacion de razonamientos
y justificaciones entre ellos, ademés, durante las entrevistas se siguié una estructura

parecida.

Por lo tanto, la estructura que se va a seguir a lo largo de este capitulo es la siguiente:
1. Situacion actual de los bancos tradicionales:
a. Entorno de la Covid-19 y papel de los bancos tradicionales
b. Retos y tendencias principales del sector bancario
i. Retos de los bancos tradicionales y andlisis DAFO
ii. Evolucion de la oferta y demanda
2. Grupos de interés
a. Empleados
i. Reestructuracion de las plantillas
ii. Cambio en la organizacién y la cultura de los bancos
b. Clientes
i. Productos
ii. Cambio de expectativas y necesidades de los clientes
iii. Canales
iv. Métodos de pago
c. Accionistas
d. Sociedad
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1. Situacién actual de los bancos tradicionales

1.1 Entorno de la COVID-19 v papel de los bancos tradicionales

Todas las entrevistas se inician especificando que el tema principal de la investigacion es
abordar los retos y tendencias a futuro del modelo de negocio de los bancos tradicionales.
Ademas, se comentan los objetivos a abordar y el marco que se va a seguir a lo largo de

estas.

Todos los entrevistados coincidian en la vision de que la COVID-19 no ha llevado a
cambios grandes en el sector bancario, sino que ha acelerado las tendencias a futuro. Se
destaca como el confinamiento por la pandemia ha acelerado, por un lado, grandes
inversiones en digitalizacion por parte de los bancos y, por otro lado, la adopcion de los
canales y servicios online por todos sus clientes para poder realizar todo tipo de
operaciones a distancia. Ademas, los entrevistados comentan como la mayoria de los
bancos ya venian adaptando su modelo de negocio hacia la digitalizacién y aquellos que

no, tuvieron que realizar grandes esfuerzos para adaptarse a las nuevas tendencias.

A continuacion, se muestran los discursos de los entrevistados:
“La COVID-19 ha hecho que la adopcion de los clientes a los servicios digitales
se acelerar, incluso por los mas mayores, los cuales no estaban acostumbrados,
acelerando el cambio del modelo de la relacion” (entrevistado 1).

- “Aquellos bancos que ya venian invirtiendo a lo largo de los afios en
digitalizacion han podido ir dando servicios remotos para poder satisfacer las
necesidades de los clientes. Esto se ha hecho permitiendo que los clientes
firmaran en remoto, realizaran procesos de solicitud y firmaran a través de la
web sin que nadie tuviera que salir de casa.” (entrevistado 1).

- “Los clientes han empezado a atender la oferta digital que llevan ofreciendo
algunos bancos varios afios. Aln asi, aquellos bancos que no habian comenzado
este cambio se han vito obligados a adaptarse a este nuevo entorno de forma muy

rapida” (entrevistado 4).
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Por otro lado, el papel de los bancos en esta crisis difiere de su papel durante la crisis
financiera anterior. Estos se han posicionado como “parte de la solucién, no del
problema” (Sanchez, et al. 1970). En la primera crisis, los bancos se situaron como origen
del problema desencadenando una profunda crisis. Por este motivo, estos fueron
aprendiendo a lo largo de los afios definiendo procesos y medidas con el objetivo de
mantenerse preparados ante cualquier eventualidad. Por lo tanto, al llegar la pandemia,
esa preparacion les ha permitido obtener una posicion favorable que les ha permitido
ayudar a toda la sociedad espafiola en un momento de crisis sanitaria y econémica para

muchas personas.

Un ejemplo de las ayudas que han llevado a cabo los bancos es la canalizacion de los
préstamos ICO. El entrevistado 3 comentaba cdmo “los bancos cubrian un 30% de las
ayudas que necesitaban las empresas y el 70% restante era cubierto por el gobierno.
Adicionalmente, han ofrecido financiacidén, moratorias, postergacién del pago principal
de los préstamos etc.” Estas medidas mas muchas otras, tienen el objetivo de “viabilizar
muchos negocios afectados en Espaiia” (entrevistado 3) para mantener la economia
espafiola y, ademas, ha sido una oportunidad para los bancos tradicionales de recuperar

la reputacion perdida en la crisis anterior.

1.2 Retos vy tendencias principales del sector bancario

1.2.1 Retos de los bancos tradicionales

A la hora de hablar de los retos, primero de todo, se les preguntaba qué retos principales
veian ellos que tenian que hacer frente los bancos tradicionales. En la mayoria de las
entrevistas se comentaban los mismos retos comentados en el marco conceptual, dando
una vision de las consecuencias de estos y de medidas que ya estan llevando acabo los

bancos para paliar su impacto.

A continuacién, se dividen los retos del mismo modo que se dividieron en el marco
conceptual:

- Digitalizacion:
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Por un lado, todos los autores coincidian en la vision de que la COVID-19 no ha
influido en la digitalizacion. Esta ha influido en la aceleracion de su
transformacion hacia nuevos procesos y formas de operar completamente online.
En las entrevistas se destaca una posible discrepancia entre los entrevistados en
términos de costes. Por un lado, algunos son de opinién de que la digitalizacién
de los servicios supone un gran coste, pero, por otro lado, algunos indican como
esta digitalizacion ayuda a reducirlos. Esto se puede ver reflejado en los siguientes

discursos:

o “La digitalizacion de los servicios supone tener una gran capacidad
financiera debido a que se trata de un gran sobrecoste, el cual debe ser a
largo plazo debido a la necesidad de la continua innovacion tecnoldgica”
(entrevistado 4).

o “Ladigitalizacion ayuda a los bancos a reducir costes y errores y a hacer

mas eficientes los procesos. (entrevistado 1)

Tasas de interés bajas:

Uno de los retos mas problematicos a largo plazo que actualmente estan
sobrepasando los bancos son unos tipos de interés bajos. Como consecuencia,
estos estan observando como su margen de beneficios se ha disminuido de forma
exponencial. En esta linea, todos los entrevistados coinciden en la necesidad de
los bancos de buscar nuevas formas de generar beneficios y reducir costes. A
continuacion, se muestra un ejemplo de una medida que los bancos pueden llevar

a cabo para reducir sus costes:
o “Los bancos pueden llevar a cabo procesos de reestructuracion de costes
extremadamente altos. Por ejemplo, a través del cierre de oficinas,

realizacion de fusiones, absorciones etc” (entrevistado 1).

Calidad de las carteras de crédito:

Todos los entrevistados coinciden que la calidad de las carteras de crédito se esta
viendo afectadas especialmente por una prediccion a futuro de un escenario de

mora alta. Ademas, debido a la falta del pago de muchos préstamos concedidos a
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las empresas espafiolas, los bancos deberan hacer frente a grandes riesgos de

insolvencia. Esto se puede observar a continuacion:

o “Tras la crisis sanitaria de la COVID-19 vendra una crisis financiera,
debido a que los bancos estaran apretados por tipos de interés bajos al
prestar dinero y un escenario de mora alta” (entrevistado 3).

o “Los bancos deberin hacer frente a grandes riesgos de insolvencia
debido a que las empresas dejan de pagar sus préstamos generando

impagos” (entrevistado 1).

Regulacidn asimétrica:

La crisis financiera de 2008 llevd a los reguladores a aumentar sus presiones
regulatorias a los bancos tradicionales para evitar posibles escenarios de quiebra.
Por lo tanto, se podria destacar cdmo estas regulaciones han ayudado a los bancos
a recuperarse tras la crisis y a crear una gran base de liquidez. Aun asi, todos los
entrevistados llegan a la conclusion de que, el cumplimiento de una regulacion
tan severa requiere unos costes muy altos, dificultando su competitividad. A

continuacion, se muestran algunos comentarios en relacion:

o “La regulacion se ha llevado a cabo con una gran severidad, incluyendo
obligaciones de procesos internos y niveles de capitales muy altos. Esta
situacion aumenta el coste de gestion de un banco (entrevistado 3) .

o “Laregulacion cada vez mas intensa aumenta el coste de los bancos para

competir ante los nuevos entrantes” (entrevistado 2).

Concentraciéon bancaria:

Las fusiones y adquisiciones entre bancos llevan siendo tendencia desde la Gltima
crisis, aun asi, una nueva oleada ha resurgido a consecuencia de la crisis. Esta
tendencia conlleva al sector a tener una concentracion muy fuerte, disminuyendo
el nimero de bancos y dificultando la oferta real hacia los clientes. Algunos

entrevistados lo comentaban:
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o “Lacrisis de la COVID-19 ha resurgido la tendencia de las adquisiciones
llevando a una hiperconcentracion” (entrevistado 4).

o os encontramos ante una gran consolidacion del sector financiero

protagonizado por las adquisiciones” (entrevistado 2).

Competidores:
En todas las entrevistas se incluyd como un reto principal para los bancos

tradicionales, la entrada de las nuevas plataformas digitales financieras, las
Fintech y las Bigtech como nuevos competidores. Aln asi, se destacaron las

ventajas y desventajas que estos nuevos jugadores han supuesto para el sector.

Por un lado, los nuevos competidores suponen varios retos para los bancos. Por
ejemplo, estas nuevas plataformas carecen de una presion regulatoria tan fuerte
como la de los bancos, son empresas con atractivo para los consumidores debido
a su modelo de negocio y su apariencia. Adicionalmente, estos han ido
aumentando su gama de productos y servicios a ofrecer y, cada vez son mas las
empresas que incluyen en sus servicios la prestacion de dinero a través de las

Fintechs.

A continuaciéon, se muestran los comentarios de los entrevistados sobre las

desventajas que suponen las Fintech y las Bigtech para los bancos tradicionales:

o “Las Fintech no tienen presion de resultados, es decir, no tienen presion
de ganar dinero” (entrevistado 1).

“El mayor reto es como van los bancos a satisfacer la demanda de los

(©]

jovenes para dar un servicio que “mole” sin que se los lleven las Fintech”
(entrevistado 1).

o “Comenzo tratandose de una guerra en el campo de los pagos, siguid con
la importancia y la explotacion de los datos de los clientes y termina con
los créditos ” (entrevistado 5).

o “No existen barreras de entrada altas” (entrevistado 3).



52

Aln asi, todos los entrevistados comentan cdmo estos competidores han ayudado
a los bancos en muchos aspectos, especialmente, a la hora de acelerar de necesidad
de los bancos de realizar la inversion en digitalizar sus servicios. Por otro lado,
los bancos poseen una gran escala y confianza por parte de los consumidores que
carecen estos nuevos competidores. A continuacion, se muestran las visiones de

algunos entrevistados sobre las ventajas que obtienen los bancos de estos:

o “Han forzado la aceleracion de la transformacion digital hacia dentro y
hacia fuera, es decir el user experience.” (entrevistado 2).

o “Ganar dinero en banca sin prestar dinero es muy dificil a no ser que
tengas una gran escala. De hecho, estos nuevos competidores no van a
conseguir la escala que tienen los bancos tradicionales debido a que van
a necesitar mas dinero y lidiar con un regulador. (entrevistado 2).

o “Tarde o temprano estas plataformas financieras digitales seran
reguladas, y toda regulacion conlleva ineficiencia y aumento de costes”

(entrevistado 3).

Aspectos ESG:
Los aspectos ESG llevan varios afios ganando importancia en el sector bancario.

Los bancos han ido incorporando estos en sus modelos de negocio con el objetivo
de cumplir con las expectativas de la sociedad en su conjunto en este &mbito.
Todos los entrevistados coinciden en la conciencia de los bancos de la importancia
de estos factores. Por ejemplo, el entrevistado 5 destaca cOmo “todas las dreas de
un banco deben ser sensibles a ESG, es decir debe ser un compromiso
transversal”. Ademas, a continuacion, se establecen algunos ejemplos de como
estos factores ESG puedes ser llevados a cabo por los distintos departamentos:
o “Tesoreria debe captar recursos que tengan o permitan una ventaja en
coste por cumplir requisitos ESG” (entrevistado 5).
o “Los comerciales deben tener claro, a queé sectores atacar” (entrevistado
5).
o “Latecnologia debe incorporar ahorros de papel y residuos, asi como los
equipos de compra que los edificios cumplan requisitos de

medioambiente” (entrevistado 5).



o “Los equipos de RRHH deben incorporar en sus requisitos a candidatos

sensibles en ESG” (entrevistado 5)

Especialmente, destaca la importancia de incluir estos aspectos en los equipos de
riesgos, los cuales deben analizar e identificar correctamente cuales son aquellos
sectores y proyectos que estan restringidos. Esto lo hacen a través del

establecimiento de KPIs.

o “Los bancos deben valorar si las empresas y proyectos a financiar tienen
conciencia y cumplen adecuadamente los KPIs de ESG establecidos por

el propio banco” (entrevistado 5).

Por altimo, como hemos visto en el andlisis de la literatura, existen varios pactos
y medidas establecidas para asegurar el cumplimiento de estos aspectos. Por
ejemplo, el entrevistado 5 comenta que “/a mejor manera de demostrar un
verdadero compromiso y evitar el green washing, es firmar el compromiso

netzero 2050 entre otras .

Por otro lado, algunos entrevistados destacan otros retos. Dentro de estos destacan la

incremental importancia de la persona por encima del dinero y el uso y analitica de datos

para ofrecer al cliente un producto adecuado a su perfil y de forma rapida y correcta. Esto

se puede observar en los siguientes comentarios:
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“Anteriormente, los bancos generaban valor para el accionista haciendo crecer
sus inversiones. Ahora, deben generar valor para los accionistas, la sociedad,
empleados ect. Es decir, se ha convertido en un tema de personas. Ademas, para
poder competir, deben saber cémo atraer y mantener talento para evitar que se
vayan a competidores como Amazon” (entrevistado 2).

“Los bancos necesitan adaptarse a un marco donde los datos y la analitica

avanzada de estos se han vuelto en un factor crucial. Especialmente debido a la



aparicion de competidores como las Fintech, los cuales son nuevos jugadores que

apalancandose en datos, son mas baratos que los bancos” (entrevistado 2).

Por lo tanto, los bancos tradicionales se encuentran ante un marco donde varios factores
afectan en su competitividad y rentabilidad. A partir de las entrevistas se destacan las
tasas de interés bajas y la digitalizacién como principales retos. También se incluyen otros
como la concentracion bancaria, la hiperregualcién, nuevas formas de generar valor,
aspectos ESG, la importancia de la persona y la analitica de datos, los cuales han sido

todos acelerados por la pandemia de la COVID-19.

1.2.2 Evolucion de oferta y demanda

Primero de todo, a lo largo de los afios, hemos ido observando cémo el negocio de los
bancos ha ido modificAndose. EI modelo de negocio tradicional se basa en la captacion
de fondos, lo cual, junto al capital del banco, se conceden préstamos a clientes y el
porcentaje de margen sobrante se usa para costes e ingresos. Aun asi, todos los
entrevistados coincidian en la vision de que, al encontrarse en un entorno basado en tipos
de interés bajos, ese porcentaje destinado a ingresos es minimo o incluso inexistente. De
este modo, los bancos han desarrollado nuevas fuentes de ingresos, como es a la
prestacion de servicios a traves de las comisiones. Es decir, “los bancos tradicionales
deben desarrollar un modelo de ingresos que no consuma capital como son los seguros,

fondos de inversion, financiamiento al consumo etc. (entrevistado 2).

Adicionalmente, como ya se comento en el marco conceptual, el centro de los bancos ha
pasado a ser los clientes, no los productos. Por lo tanto, estos estan buscando cubrir todas

las necesidades tanto financieras como no financieras de sus clientes.

“Algunos bancos quieren convertirse en el sitio al que vayan sus clientes para cualquier
tipo de servicio que quieran contratar, y ellos ganar valor tanto por beneficios a través
de comisiones o a través de la fidelizacion y las referencias por parte de sus clientes”

(entrevistado 2).
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A la hora de analizar la oferta y demanda se observan las siguientes tendencias. Por un
lado, la demanda se ha visto reducida de forma exponencial debido a las dificultades
economicas a las que esta haciendo frente la mayoria de la sociedad espafiola. Por otro
lado, la oferta de los bancos ha aumentado en dos lineas. Primero, la gama de productos
ha aumentado debido a que los bancos tradicionales buscan “cubrir todo tipo de
necesidades financieras y no financieras de los clientes” (entrevistado 2). Segundo, han

aparecido nuevos competidores digitales, aumentando la competitividad de oferta.

A continuacion, se muestran comentarios de los entrevistados sobre la oferta y demanda:

- “La demanda se encuentra, actualmente en ciclos depresivos. Un 30% del PIB
(sector turistico, hostelero...) se encuentran en una situacion muy complicada.
Aln asi, esta situacion podria verse como coyuntural, cuando estemos la mayoria
vacunados, todos vamos a querer viajar, comer y tomar algo, resurgiendo la
demanda por las empresas que se vayan recuperando ” (entrevistado 1).

- “Los bancos actualmente buscan poder ofrecer todo tipo de servicios a sus
clientes a través de comisiones. Por ejemplo, Caixabank ofrece un paquete de
alarmas a través de Securitas” (entrevistado 2).

- “Dentro del mapa de la oferta del sector bancario nos encontramos con nuevos
competidores, las Fintches y las Big techs, los cuales atraen especialmente a los

jovenes gracias a su oferta atractiva” (entrevistado 1).

Por Gltimo, algunos entrevistados cuestionan si es ventajoso ofrecer una gama de
productos demasiado amplia. Por un lado, el entrevistado 3, comenta que “los bancos
ofrecen demasiados productos que los clientes por un lado no entienden, y muchas veces,
no se adecuan a sus necesidades ” Adicionalmente, el entrevistado 2 mantiene el dicho
“zapatero a sus zapatos”. Defiende cdmo los bancos estdn aumentando demasiado su
oferta hacia necesidades no financieras, saliéndose del sector en el que operan. Por lo
tanto, los bancos deben averiguar qué estrategias quieren llevar a cabo a futuro en
términos de qué tipo y cantidad de productos y servicios quieren tener a disposicion de

sus clientes.
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2. Grupos de interés

2.1

Empleados

2.1.1 Reestructuracion de plantillas

Una de las consecuencias principales de la necesidad de reducir costes fijos por parte de

los bancos, recae sobre los empleados, mediante reestructuraciones de plantillas y

despidos. Una oleada grande de despidos por parte de los bancos puede llevar a grandes

disputas y desfavorecer enormemente a su reputacion. Aln asi, este no ha sido el caso.

Todos los entrevistados destacan una serie de estrategias que han sido llevadas a cabo por

los bancos. Estos han creado programas gratificantes de salida de sus empleados donde

se incluyen prejubilaciones, upskilling y reskilling de algunos empleados para formarles

hacia puestos de trabajo méas tecnoldgicos etc. Esto se observa a continuacion:
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“Algunos ejemplos son la realizacion de procesos muy rigurosos de seleccion del
personal a ser despedido, ofreciendo paquetes de prejubilacion a aquellos
empleados de mayor edad y con dificultades para reinventarse hacia la
digitalizacion. Ademas, estos paquetes de prejubilaciones ofrecen
indemnizaciones, cotizaciones, quedarse con un porcentaje muy alto de su
sueldo...” (entrevistado 3).

“Tienen programas de outplacement, por ejemplo, el Banco Santander ofrece un
servicio de recolocacion del 90% de los despedidos pactando con agencias de
trabajo” (entrevistado 1).

“Tienen programas de reskilling y upskilling con el fin de ofrecer a sus empleados
la formacion en temas digitales reduciendo la necesidad de externalizar la
busqueda de ese talento ” (entrevistado 2).

“El Banco Santander, ofrece un servicio de franquicias para ayudar a los

empleados despedidos que quieran montar su propio negocio ” (entrevistado 1)



2.1.2 Cambio en la organizacion y la cultura de los bancos

La digitalizacion y la reestructuracion de las plantillas conlleva un cambio en la
organizacion y en la cultura de los bancos. Por un lado, nos encontramos con un
organigrama mas simplificado y horizontal, donde el centro de todas las operaciones se
encuentra en cubrir las necesidades y expectativas de los clientes. Adicionalmente, la
relacion e interaccion entre trabajadores de diferentes puestos se ha vuelto menos

jerarquizada y mas inclusiva. Se presentan los siguientes discursos:

- “Actualmente estd normalizado tener dos o tres jefes a la vez, creando grandes
equipos para dar resultados satisfactorios y completos a los clientes”
(entrevistado 1).

- “Se escucha mucho mas a los clientes y empleados que anteriormente, y gracias
a este tipo de organigrama, la interaccion entre el jefe y los diferentes empleados,

independientemente del puesto, se facilita” (entrevistado 4).

Por otro lado, la reestructuracion de las plantillas ha tenido como resultado encontrarnos
con un perfil de empleados méas joven y con mayor formacién que anteriormente.
Adicionalmente, “existe una mayor capacidad para teletrabajar, ayudando a la

reduccion de costes de la empresa” (entrevistado 3).

Por dltimo, la misién de los bancos, a pesar de las circunstancias se ha mantenido la
misma, cambiando hacia una cultura centrada en los valores y las personas, especialmente

en la experiencia del cliente. A continuacion, se muestra un ejemplo de un entrevistado:
“El Banco Santander, con la llegada de Ana Botin, establecié el concepto de 8

comportamientos regidos a todo el banco y siendo evaluados de manera anual”

(entrevistado 1).
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2.2 Clientes

2.2.1 Productos

A la hora de hablar de los clientes, se comenzo preguntando a los entrevistados sobre

posibles formas para los bancos de ganar valor sin consumir capital.

“Que un cliente no sea rentable para un banco, no es culpa del cliente sino del banco. El
banco debe encontrar un modelo sin des bancarizar la poblacion para servir a esa

persona para ganar dinero” (Entrevistado 2).

El entrevistado 3 destacé cuatro métodos para poder generar ese valor. Por un lado,
cumplir perfectamente con la regulacion, es decir “reducir los add-ons establecidos por
los reguladores por incumplimientos . Por otro lado, reducir costes, es decir “generar un
negocio mas /igero” mediante el autoservicio, reduccion de sucursales y plantilla...etc.
Ademas, el establecimiento de modelos de riesgos que les permita optimizar los riesgos
de moratorias, les ayudara a ser cada vez Optimos y a “asegurarse de que cada vez que
presten dinero se lo devolveran”. Por ultimo, crear estrategias para aumentar ingresos
mediante la generacion de nuevos productos mas competitivos, sencillos y basados en las
comisiones, donde el producto es externalizado y el papel del banco pasa a ser inicamente
de “distribuidor”. Consecuentemente, algunos entrevistados defendian cémo los bancos

actualmente reciben la mayor parte de sus beneficios de servicios por comisiones.

“Para Bankinter mas del 30% de sus beneficios vienen de Linea Directa y para

Caixabank vienen de Segur Caixa” (Entrevistado 2).

Por altimo, como se ha comentado en los retos de los bancos, estos ofrecen una amplia
gama de productos, lo cual requiere un procesos y personal especifico para monitorizar

cada uno de ellos.

“Cada producto va direccionado hacia un colectivo especial, el cual, el banco debe ser
capaz de explicar a través de campafias de marketing que lleguen a ese colectivo

especifico y una vez el producto sea contratado, debe monitorizarlo” (Entrevistado 3).
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2.2.2 Cambio de expectativas y necesidades de los clientes

Uno de los retos mas importantes de los bancos es la capacidad de cubrir las cambiantes
necesidades y expectativos de sus clientes. Por este motivo, como ya se ha comentado, el
cliente ha pasado a estar en el centro de los bancos y deben buscar los factores y

estrategias que les hacen competitivos en el sector.

- “Los bancos escuchan mucho a los clientes, estudian qué necesidades no tienen
cubiertas y crean nuevas necesidades, ademas de las tradicionales, como son los
fondos de inversion” (Entrevistado 1).

- “Hace 15 anios, el factor decisivo a la hora de escoger un banco era la cercania de
la sucursal a la casa o trabajo del cliente, actualmente, se basa en las experiencias”

(Entrevistado 2).

Los factores mas importantes actualmente para los clientes a la hora de escoger un banco
se centran en la seguridad, la confianza y las referencias por parte tanto de los clientes
como de los empleados. Por lo tanto, es imprescindible para los bancos conseguir atraer,
fidelizar a los clientes, y, ademas, que estos recomienden y atraigan a nuevos potenciales
clientes. Para esto deben tener en cuenta el nuevo perfil de cliente al cual se enfrenta, con

mayor acceso a los datos y los bancos y mayor capacidad de comparacion.

- “Tusucursal era la Gnica capaz de medir tu riesgo y darte un préstamo adecuado a
tus necesidades y posibilidades, ahora, la digitalizacion ha llevado a la accesibilidad
de los clientes a los datos de los bancos, convirtiendoles en mds “sofisticados y
demanding” (entrevistado 3).

- “El banco que ofrezca mejores experiencias conseguird que sus clientes sean
promotores del mismo, siendo esto parte del éxito de ING” (entrevistado 2).

- “Desde hace varios anos ha incrementado exponencialmente la importancia de la
experiencia del cliente, con el objetivo ya no solo de atraer, sino de fidelizar y

conseguir recomendaciones por su parte” (entrevistado 5).
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2.2.3 Canales

Actualmente, los bancos tradicionales tienen canales presenciales como son las
sucursales, y canales online. Se ha visto en las entrevistas, que estos ultimos, han sido
imprescindibles a lo largo de la pandemia por la COVID-19. Aln asi, el uso de las
sucursales y de la presencialidad, sigue siendo un factor importante en este tipo de

servicios, por lo tanto, los bancos han debido obtener un proceso omnicanal.

“Los clientes deciden por el canal por el que quieren llegar al servicio deseado”.

(entrevistado 2).

Adicionalmente, este tipo de red de canales permite la unién de todos los canales a
disposicion del cliente. Por lo tanto, es imprescindible mantener un equilibrio entre la red
de oficinas fisicas y la plataforma de servicios automatizados, debido a las diferencias en

preferencias para cada grupo de clientes.

“Las personas mayores van todos los dias al banco, ya que lo incluyen como parada en
su paseo de las mafianas y el banquero es una de las tres personas con las que hablan
cada dia. Pero, por otro lado, se debe ofrecer un servicio completamente digitalizado
para los jovenes y tener un balance de ambos para las personas de mediana edad”

(entrevistado 4).

Por ultimo, la banca omnicanal, permite a los bancos aumentar la prestacion de servicios
a partir de externalizaciones hacia servicios tanto financieros como no financieros. “Por
ejemplo, el banco puede realizar una asociacion con una empresa como CESCE (Seguros
de Crédito a la Exportacion), para proporcionarle al cliente la mejor asesoria posible.
Como resultado, el banco puede recibir 0 una comision o mantenerlo como un servicio

al cliente para fidelizarlo” (entrevistado 2).
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2.2.4 Métodos de pago

Uno de los cambios mas importantes de la digitalizacion, ha sido la tendencia hacia
nuevos métodos de pago. El virus de la COVID-19 redujo el uso de efectivo, aumentando
a la vez el uso de medios de pago digitales, como es por ejemplo el contactless. Todos

los entrevistados destacaban la notoria transformacion en el Gltimo afio de esta tendencia:

“Tras la pandemia, la retirada de los cajeros automaticos se ha reducido en un 25% en
2020 y sigue reduciéndose hasta un 30%. Se puede observar que estan creciendo mucho

las transacciones con tarjeta contra la retirada de efectivo” (entrevistado 1).
Ademas, destaca como el e-commerce y los pagos online carecian de confianza por gran
parte de los consumidores. Aln asi, la obligacion de realizar todo tipo de transacciones y

pagos online por el confinamiento ha cambiado esto.

- “Los bancos han ido ganandose la confianza de los consumidores transferencia a

transferencia” (entrevistado 1).

2.3 Accionistas

A la hora de hablar de accionistas, debido a la diferencia de puestos y departamentos de
los entrevistados, se diferencian dos tipos, los institucionales y los individuales, cuyas
perspectivas y preferencias se difieren. Por un lado, todos los entrevistados establecen
como, a pesar de su conciencia por el medioambiente, los inversores individuales siguen
fijandose principalmente en el dividendo de su accién. Por otro lado, los grandes fondos
y las grandes empresas han afiadido como requisito de inversion la conciencia en términos
de aspectos ESG vy responsabilidad social de la empresa. Como conclusion, los bancos
deben tener en cuenta estas nuevas expectativas incluyéndolo en sus modelos de negocio
para evitar impactos negativos. A continuacion, se muestran algunos comentarios de los

entrevistados en esta linea:

- “Por un lado, los accionistas individuales, se fijan en el TSR (en inglés, total
shareholder return), el cual es la suma de la evolucidn del precio de la accién y los
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dividendos a recibir. Por otro lado, los inversores institucionales, los cuales son los
duefios de la mayoria del capital de los grandes bancos, estan dando cada vez mas
importancia a la parte no financiera de una entidad, es decir a ESG y la
responsabilidad social corporativa (RSC) ” (entrevistado 2).

- “Muchas instituciones han visto aumentado su “check list” de limitaciones a la hora
de decidir donde quieren invertir en términos de diversidad, reputacion, gobierno
corporativo etc.” (entrevistado 1).

- “Los grandes inversores y fondos internacionales incluyen requisitos de ESG a las

compafiias donde invierten” (entrevistado 5).

2.4 Sociedad

La reputacion y la confianza de la sociedad hacia los bancos es un factor muy importante
para estos. En la crisis anterior su reputacion se vio enormemente dafiada a consecuencia

de las acciones fraudulentas y las malas decisiones.

“Existia una fina linea entre la politica y la banca, llevando a decisiones basados en

temas politicos, no financieros” (entrevistado 2).

De lo contrario, todos los entrevistados comentan cdmo la imagen de los bancos
tradicionales se ha visto reforzada tras la pandemia de la COVID-19. Esto se debe al papel
de ayuda y apoyo que han estado tomando a lo largo de unos meses muy duros para toda

la sociedad espafiola.

“Los bancos han estado muy cerca de los clientes ofreciendo sus servicios
incondicionalmente, estando disponibles fines de semana y noches. Los directores de los
bancos han comentado como ha sido ahora cuando de verdad se han sentido orgullosos
de la realizacion de su trabajo. Han observado cémo su esfuerzo ha ayudado a muchas
personas y empresas y el agradecimiento de estas que veian que iban a quebrar y los

directores estaban ahi inyectando liquidez y ayudas ” (entrevistado 4).
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Por altimo, a futuro, para continuar el aumento de la confianza de los clientes y empleados
en los bancos, deben seguir trabajando en su RSC (Responsabilidad social corporativa),
es decir, aumentar su consciencia hacia su ética, valores y ayuda a la sociedad. Por
ejemplo, “el Banco Santander ayuda a la sociedad a través de las universidades mediante

becas, ayudas a los profesores etc.” (entrevistado 4).

“Los bancos estan poco a poco ganandose el carifio y la confianza de los clientes otra

vez y es uno de los factores mds importantes actualmente estos” (entrevistado 4).
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V. DISCUSION Y CONCLUSION

El presente trabajo tiene como objetivo principal ofrecer las nuevas tendencias del modelo
de negocio de los bancos tradicionales a futuro. Para conseguir esto, se han analizado
cémo el entorno de la COVID-19 ha afectado, averiguando cuéales son los retos y qué
tendencias principales se han acelerado como consecuencia. Por lo tanto, a continuacion,
primero, se observara una comparacion entre los resultados obtenidos gracias al marco
conceptual y al analisis de las entrevistas y el grado de cumplimiento de los objetivos

planteados. Segundo, se concretaran las conclusiones de la investigacion.

Tras la extraccion de resultados del andlisis de las entrevistas y comparandolos con la
sintesis (figura 12) realizada tras el analisis de la literatura, se puede observar cémo los
resultados no solo corroboran las conclusiones establecidas en el marco conceptual, sino
que las complementan. Podemos concluir de manera firme que los bancos tradicionales

en los Gltimos afios han sido sometidos a varios cambios en tendencias y nuevos retos.

En primer lugar, al analizar el sector bancario en el marco de la COVID-19, se puede
observar en figura 12 los retos y tendencias destacados en el marco conceptual. Por un
lado, de los 7 retos que se identificaron a través de la literatura, los resultados de las
entrevistas coinciden en los 7 haciendo hincapié en la aceleracion de tendencias y la
rpida adaptacién a un entorno muy cambiante. Adicionalmente, en las entrevistas,
sobresale una nueva tendencia, la importancia de los datos y la analitica de datos. Esta
nueva tendencia es importante en la actualidad debido a los nuevos competidores de los
bancos, los cuales son expertos en el uso y analisis de los datos. Adicionalmente, los datos
son los que permiten obtener suficiente informacion de los clientes para ofrecerles el

mejor producto o servicio posible, consiguiendo ganas en experiencia de cliente.

Por otro lado, en la tabla se han identificado cinco tendencias, las cuales han sido
confirmadas por los entrevistados. Aln asi, se puede observar, a la hora de hablar de la
oferta y demanda como los resultados de las entrevistas complementan la informacion
recogida en el marco conceptual. Dentro de esto destaca la tendencia de los bancos de
prestar todo tipo de servicios a sus clientes, tanto financieros como no financieros a partir

de comisiones.
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En segundo lugar, a continuacién, se evallan los retos y las tendencias de los grupos de
interés. Por un lado, a la hora de hablar de los empleados, se destacan dos principales
retos y dos tendencias en la figura 12 del marco conceptual. Estos fueron tratados con
profundidad durante las entrevistas, especialmente el reto de los bancos de llevar a cabo
una gran cantidad de despidos. Los resultados de las entrevistas destacan programas de
despidos gratificantes para los empleados con el objetivo de disminuir el impacto

negativo de estas acciones sobre la sociedad y la propia empresa.

Por otro lado, como se puede ver a lo largo de la investigacion, los clientes tienen un
papel muy importante en este cambio. Primero de todo, al observar la figura 12, se pueden
observar Unicamente 2 factores en la parte de los retos, coincidiendo con los aspectos
resaltados de los resultados de las entrevistas. En cambio, se identificaron 8 tendencias
relacionadas con los clientes. Todos estos fueron corroborados a través de los resultados
de las entrevistas, dando especial importancia al establecimiento de los clientes como

centro de todas las decisiones y acciones de los bancos tradicionales.

Adicionalmente, a la hora de hablar de los accionistas, se puede observar en la figura 12
1 reto y dos tendencias. Estos tres son corroborados con los resultados. Ademas, se
destaco la importancia de incorporar aspectos ESG en el modelo de negocio de los bancos
tradicionales, para tener impactos y respuestas positivas por el lado de los accionistas y

de la sociedad en su conjunto.

Por ultimo, la sociedad se posiciona cada vez mas como un grupo de interés fundamental
para los bancos tradicionales. En la figura 12 se pueden observar un Unico reto y una
tendencia, pero muy importantes, destacando la importancia de la reputacion y la
confianza sobre los bancos. Los resultados de las entrevistas corroboran estos resultados
resaltando la recuperacion de su confianza gracias al papel que han adquirido a lo largo
de la pandemia de la COVID-109.
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Este trabajo de investigacion, aunque inicialmente tiene un objetivo académico, puede
traer aportaciones interesantes para el mundo empresarial y de la gestion de empresas.
Como conclusién, entre otros aspectos, la COVID-19 no ha llevado a nuevos retos y
tendencias, en cambio, ha agravado y acelerado aquellos que ya venian surgiendo de la
crisis financiera anterior y la digitalizacién. Se puede observar como la adaptacion de la
digitalizacion y los medios online, los aspectos ESG y la incremental importancia de la
experiencia de cliente son las tendencias mas destacadas en este periodo. Adicionalmente,
destacan retos asociados a la necesidad de reducir costes, los nuevos competidores

digitales y conseguir una buena reputacion y confianza por parte de toda la sociedad.

La revision de la literatura académica y no académica y las entrevistas en profundidad
han proporcionado una buena visién de las tendencias y los retos acelerados por la
COVID-19 en Espafia y han dado buenas respuestas a los objetivos establecidos al
comienzo de esta investigacion. Aun asi, este estudio tiene una serie de limitaciones que
pueden ser buenas tener en cuenta para futuros estudios. Primero de todo, el estudio se ha
centrado en un sector muy concreto en Espafia, disminuyendo los resultados a un enfoque
nacional, por lo tanto, se podrian llevar a cabo estudios en otras areas geograficas, como
puede ser Europa en su conjunto. En segundo lugar, se podria ampliar el estudio
cualitativo. Por un lado, extendiendo la literatura analizada, y, por otro lado, ampliando
el nimero de personas a entrevistar o escogiendo una mayor variedad de perfiles, con el
fin de obtener una vision mas amplia. Por Gltimo, en futuras investigaciones, se pueden
utilizar técnicas cuantitativas para cuantificar parte de la informacion y asi obtener
resultados mas especificos. Por lo tanto, todas estas limitaciones podrian ser lineas de

investigacion para futuros trabajos.
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VII. ANEXOS

1. ANEXO 1: GUION DE ENTREVISTA

Introduccion:

Hola, soy una estudiante de ADE Internacional [E-4] y estoy realizando un estudio sobre
la situacion presente y futura de la banca espafiola en el entorno actual para mi trabajo
final de grado. Ademas, a lo largo de esta entrevista, se abarcaran los siguientes objetivos
de investigacion:
- Analizar la situacion actual y el papel de los bancos durante la pandemia de la
COVID-109.
- Estudiar los retos principales que estan haciendo frente los bancos tradicionales.
- Investigar el impacto de los principales retos destacados y las nuevas tendencias
de los diferentes grupos de interés, donde se incluyen, empleados, clientes,
accionistas y sociedad.
- Aportar una visién a futuro del modelo de negocio a conseguir por lo bancos
basado en las nuevas tendencias y oportunidades del sector financiero en la

actualidad.

El estudio consiste en conocer sus percepciones sobre ciertos aspectos del tema a estudiar,
se comenzara con preguntas relacionadas a la situacién actual de los bancos tradicionales,
y cudles son aquellos retos principales que se estan observando y el papel que han tomado
a lo largo de la pandemia de la COVID-19. En segundo lugar, se abordaran los retos y las
nuevas tendencias para los distintos grupos de interés, incluyendo los clientes, los
empleados, los accionistas y la sociedad. Por tltimo, se pedird un “resumen” sobre su

vision sobre las perspectivas y oportunidades para los bancos tradicionales a futuro.
Todas las respuestas seran tratadas de forma confidencial y anénima con los fines

determinados en el parrafo anterior. Se agradecen respuestas lo mas completas posibles

y honestas. Muchas gracias de antemano por tu tiempo y colaboracion.
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Antes de comenzar, ;me da el permiso de grabar la entrevista?

Bloque 1: Situacion actual

78

Hemos visto como el mundo ha ido digitalizandose, creando nuevas necesidades
a los clientes, ;cdmo ha visto usted que ha reaccionado los bancos tradicionales a
la digitalizacion?

o ¢Qué ventajas y desventajas cree usted que ha traido esa digitalizacion?

Como hemos podido ver, la COVID-19 ha llevado a un aceleramiento de la
digitalizacion en todos los sectores, ¢qué cambios han tenido que llevar a cabo los

bancos tradicionales?

A raiz de esto, ;qué retos principales ha observado usted que se esta enfrentando
los bancos tradicionales?
o ¢Cudles de estos son los que méas preocupan en su empresa a corto plazo?

o ¢Y alargo plazo?

¢C6mo ha evolucionado la oferta y demanda de los bancos tradicionales desde el
impacto de la COVID-19?

o ¢Cuales son las expectativas a futuro de esta balanza?

Competidores:
o ¢Qué opina usted de los nuevos competidores, (Fintech, bigtechs,
neobancos... etc.)?
o ¢Cree usted que estos competidores son una potente amenaza para los
bancos?
o ¢Qué posibles soluciones pueden ser llevadas a cabo por los bancos para

suavizar su impacto?

Aspectos ESG
o ¢Estan los bancos afiadiendo a sus modelos de negocio los aspectos ESG?

¢ Como?



o ¢Cuales son algunas medidas que pueden llevar a cabo para evitar el Green

washing?

Bloque 2: Grupos de interés

- Empleados:
o ¢Como estan siendo afectados los empleados de los bancos ante la
situacion actual?
o ¢Cree usted que la culturay la organizacién de los bancos esta cambiando?
» En caso de afirmativo - ¢cuales son los cambios més visibles que

se estan realizando?

- Clientes:
o ¢Qué tipo de canales son empleados en su empresa?
o ¢Qué piensa usted de la banca omnicanal?
o ¢Hacia qué tendencias han sido cambiadas las necesidades y expectativas
de los clientes?
o ¢Qué caracteristicas, servicios, experiencias son los que llevan

actualmente a un cliente a escoger un banco ante otro?

- Accionistas:
o En el ambito financiero, ¢qué acciones pueden ser llevadas a cabo por los
bancos para generar valor sin consumir capital?
o ¢Qué factoresy capacidades analizan actualmente los accionistas sobre un
banco? ¢Siguen mirando la parte financiera (ROTE) o se centran mas en
la parte no financiera (sostenibilidad, responsabilidad social, clase de

propuestas etc...)?

- Sociedad
o Desde lacrisis de 2008 los bancos han tenido una reputacién muy negativa
ante los clientes, ¢cree usted que la COVID-19 ha ayudado a mejorar esta

reputacion? ¢Por qué?
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o ¢Como cree usted que esta recuperacion de la reputacion puede ser
conseguida teniendo en cuenta la presion de los nuevos competidores y las

nuevas tendencias?
Bloque 3: Futuro de la banca
- Paraconcluir, de forma muy breve, ;,como cree usted que debe cambiar el modelo

de negocio de los bancos?

o ¢Qué tendencias y oportunidades observa usted ante esta situacion?
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