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El sector de entidades de crédito esta sumergido en
un periodo de cambios, en el que los modelos de ne-
gocios tradicionales estan siendo transformados por
las nuevas tecnologias, ofreciendo a las entidades de
crédito la posibilidad de optimizar su estructura de cos-
tes y mejorar la experiencia de la relacion con el cliente.

A su vez esta nueva situacion abre nuevos nichos de
negocio a otro tipo de empresas, como las tecnold-
gicas, que estan disefiando plataformas con las que
competir. Apple, Facebook o Amazon son algunos
gjemplos de companias que estan dando pasos en el
mundo de los medios de pago, pero hay muchas mas.

Y es que en la actualidad los ciudadanos vivimos in-
mersos en la sociedad de la informacion sin darnos
cuenta. Nos levantamos y consultamos el Whatsapp,
desayunamos leyendo las noticias en la tablet, a o
largo de la mafiana escribimos a nuestros amigos
a través de una red social y por la noche seguimos
nuestro programa favorito a través de los trending
topic de Twitter. Estas son algunas de las tareas que
realizamos, pero en el mundo financiero todavia hay
mas, ya se pueden utilizar mecanismos de pago on-
line, transferir dinero a través de emails o gestionar
las finanzas personales automaticamente a través de
programas informaticos.

Ante esta situacion, desde la Unidn Nacional de
Cooperativas de Crédito hemos querido abordar la
realidad de las nuevas tecnologias para ver cémo
impactan estos posibles cambios en nuestro com-
portamiento y en qué medida las entidades de crédito
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tienen que seguir evolucionando para estar en linea
con las necesidades del cliente. Ademas, queriamos
ir un paso mas alla y analizar como estas tecnologias
de la informacién pueden ayudar a evitar la exclusion
financiera que estéa creciendo en nuestro pais.

Para la edicion de esta publicacion, hemos reunido
a varias de las mas relevantes instituciones en esta
materia, como Visa Europe, Accenture o Techocom,
asi como otros especialistas en este ambito. Por €llo,
desde aqui queremos dar las gracias a todos los co-
laboradores, porque sin sus aportaciones y analisis,
este monografico no estaria hoy en vuestras manos.
Somos conscientes de que, a pesar de sus exigentes
vidas profesionales, han encontrado tiempo para ana-
lizar y estudiar los temas propuestos.

El sector financiero se encuentra en un momento de-
cisivo. A la reestructuracion que han sufrido las enti-
dades de crédito en los ultimos anos, que ha reducido
el nimero a la mitad, se ha unido un auténtico tsu-
nami regulatorio, que ha establecido nuevos requisi-
tos de capital, solvencia, endeudamiento y gobierno
corporativo. Por ello, los cambios tecnoldgicos, que
estan dando un giro en los habitos de consumo vy
comunicacion tienen que ser entendidos como una
oportunidad para el sector.

Estructura del trabajo

Este monogréafico comienza con el articulo de Nicolas
Huss, consejero delegado de Visa Europe, que ana-
liza La revolucion silenciosa de los medios de pagos.
En él, Huss parte de la idea de que dentro de pocos
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anos los moviles seran un dispositivo de pago utiliza-
do masivamente, pero prevé que antes veremos dos
cambios importantes: en primer lugar, una revolucion
silenciosa en los pagos presenciales gracias a la tec-
nologia sin contacto; y en segundo lugar, un cambio
en los pagos online, donde Visa mantiene crecimien-
tos anuales superiores al 20%. Para poder realizar
esta transformacion, Huss estima que son necesarios
estandares mas claros y una mayor flexibilidad. “Man-
teniendo a Visa Europe y a nuestros bancos miem-
bros en el seno del ecosistema de pagos, podemos
estar seguros de que estaremos entre los mayores
beneficiarios de los nuevos volumenes generados por
los pagos electronicos”, considera.

Esta publicacion contintia con la aportacion de Vicen-
te Moreno Garcia-Mansilla, presidente de Accenture
en Espafa, que analiza Nuevas Tecnologias — nue-
VoS retos y oportunidades para los bancos. Moreno
parte de la idea de que las nuevas tecnologias estan
transformando la sociedad. “Los bancos necesitan
re-establecer el crecimiento y la rentabilidad en un
mercado actual caracterizado por retornos mas ba-
jos, mayor volatilidad e intensificacion de la compe-
tencia. Por el lado de los clientes, los bancos deben
adaptarse a los rapidos cambios de comportamiento
y a las nuevas expectativas derivadas de la adopcion
de nuevas maneras de interaccion digital. [...] Por el
lado de la competencia, la tecnologia esta habilitando
nuevos entrantes en el negocio bancario provenientes
de otros sectores, como, por ejemplo, los sectores de
la distribucion y comunicaciones, asi como nuevas e
innovadoras start-ups”, comenta.

10

Ante esta situacion, el autor lanza una pregunta al lec-
tor, que él mismo responde: ;Qué deben hacer los
bancos para ser los ganadores en la transformacion?:
“Los bancos han de cambiar su enfoque tradicional de
construir y gestionar toda su tecnologia, infraestructura
y Software en sus propios centros, progresando hacia
una vision mas balanceada, que se centra en obtener
y poner en marcha las soluciones tecnoldgicas dispo-
nibles, tanto las que sean de desarrollo propio, como
las provistas por un tercero y las soluciones cloud”. Por
ello, explica las cuatro principales tendencias tecno-
l6gicas —cloud, big data, redes sociales y movilidad-,
que estan teniendo un fuerte impacto empresarial. En
la parte final de su andlisis, el presidente de Accenture
analiza el coste y la repercusion que las nuevas tecno-
logias tienen en el sector financiero.

Por su parte, Javier Martin Garcia, consejero delega-
do de Tecnocom, realiza un interesante articulo sobre
Las nuevas tendencias en medios de pago electroni-
cos en Esparia. Partiendo de la oficina bancaria, que
estima que sera uno de los conceptos que se trasfor-
mara de manera sustancial, el autor hace un repaso
a otros medios de pago, como las tarjetas bancarias
o el movil. En este sentido, el consejero delegado de
Tecnocom estima que la tarjeta continuara siendo un
medio con grandes ventajas frente al resto de alter-
nativas, por su versatilidad, alta penetracion y bajos
costes. Respecto al moévil, el consejero delegado de
Tecnocom considera que “la mayor parte de los avan-
ces estan teniendo lugar en los extremos de la ca-
dena de valor, innovando en la emision y adquisicion
de los pagos. Sin embargo, el maximo potencial se



explota cuando también se utiliza como generador de
demanda y elemento de fidelizacion. Ademas, tam-
bién es un hecho que no todas las regiones adopta-
ran los pagos moviles al mismo ritmo. En los paises
en desarrollo y emergentes se prevé que crezcan mas
rapidamente debido a la alta penetracion del movil y
el escaso nivel de bancarizacion”.

El analisis de Las nuevas tecnologias y su impacto en
el sector financiero. ; Mejora la inclusion financiera? es
realizado por Ramon Trias i Capella, presidente—direc-
tor general AIS Group. Trias parte de la idea de que
“la tecnologia se ha convertido en un instrumento vital
para la inclusion financiera de sectores socioecondmi-
cos marginados debido a su potencial para agilizar y
reducir el costo de realizar transacciones financieras,
permitiendo a los intermediarios financieros brindar
productos y servicios a sectores de la poblacion don-
de el establecimiento y el funcionamiento de canales
tradicionales representa costos operativos muy altos”.
A partir de este momento, el presidente de AIS analiza
desde un punto de vista global como las nuevas tec-
nologias han impactado en el sector de entidades de
crédito permitiendo una mayor inclusion de algunos
sectores de la sociedad. “A través de nuevas figuras
proveedoras, corresponsales € intermediarias, se esta
tejiendo en todo el mundo redes de microfinancieras
que van adaptando su funcionamiento a las necesi-
dades e idiosincrasia de estos segmentos particulares
de poblacion”, recoge Trias.

El monogréfico continla con la aportacion de José
Luis Calvo Salanova, director de Desarrollo de Ne-
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gocio de Servicios Financieros en Microsoft, con
su articulo Tecnologia es Negocio. El impacto de la
tecnologia en el sector financiero. En él se estudia la
importancia de la tecnologia en la vida, pero particu-
larmente en el mundo financiero. “La tecnologia de
la informacion esta creando disrupciones en distintos
sectores. Quiza en esta ocasion con especial virulen-
cia y generalidad. Eliminando barreras de entrada,
creando nuevas barreras, y comprometiendo espe-
cialmente a los ya establecidos en distintos sectores.
Sectores que se enfrentan a disrupciones que per-
miten entrar a nuevos jugadores o, en el caso de los
mas tradicionales, plantean disyuntivas sobre seguir
con el negocio conocido o transformarlo totalmente
para crear un negocio nuevo”, explica el autor. Por
ello, Trias examina el impacto que tiene en el modelo
de negocio, en la personalizacion extrema de produc-
tos, en la concepcion de “gratis” en el precio o incluso
en la relacion con el cliente. “La tecnologia aparece
aqui no como un fin, sino como un medio que permite
esos cambios. [...] Lo que subyace debajo de todos
estos cambios son las grandes tendencias tecnold-
gicas que lo estan cambiando todo. La movilidad, lo
social, el big data y el cloud computing. Hablamos de
tecnologia sin hacerlo. La tecnologia es transparente”,
asegura en su articulo.

El tema del big data y analisis de datos es tratado
por José Angel Alonso Cuerdo, senior manager IT
Advisory de KPMG en Big Data & Analytics. Evolu-
cionando la funcion Financiera. Este experto parte de
la idea de que las expectativas sobre su potencial se
han disparado tras las capacidades ampliadas de las
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nuevas tecnologias y el innegable empuje del marke-
ting empresarial. “Mas alla de la oportunidad financie-
ra, el papel de los datos y la informacion es ahora
integral en toda la empresa, desde el backoffice hasta
marketing y ventas, y desde gestion de riesgos hasta
las expectativas de los directivos y de los regulado-
res, en muchos ambitos de oportunidad”, comenta.
De hecho, José Angel Alonso analiza su impacto en
distintas areas como la eficiencia, el conocimiento, la
experiencia del cliente, la gestion del riesgo y la me-
jora cooperativa. “Las nuevas tecnologias son el ca-
mino del futuro y si esta promesa es adecuadamente
desarrollada, se alcanzaran importantes mejoras en
la eficiencia interna, competitividad externa y, quizas
lo mas significativo, mejores relaciones con los clien-
tes. Las empresas que no adopten estos modelos y
tecnologias probablemente estaran fuera del nego-
cio debido a la situacion de desventaja competitiva”,
considera.

Los competidores tecnoldgicos de la banca son abor-
dados por Rodrigo Garcia de la Cruz, director del Pro-
grama Directivo en Tecnologia e Innovacion Financiera
del IEB, en su articulo Google, Facebook y Amazon,
¢rivales o futuros aliados de la banca? El autor parte de
la premisa de que los cambios no han hecho mas que
comenzar, puesto que los competidores de las entida-
des son mas fuertes y numerosas. “La crisis financiera
mundial ha provocado situaciones de escasa compe-
tencia en esta industria y una reduccion de la actividad
en muchos mercados, que ha propiciado un caldo de
cultivo para que empresas como Google, Facebook
0 Amazon, se hayan lanzado a competir con las en-
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tidades financieras tradicionales en algunas areas de
actividad hasta ahora reservadas al sector”, asegura.
Por ello, en su articulo analiza uno por uno, qué
cambios ha realizado cada una de estas companias en
el mundo financiero: Google, Facebook, Paypal y Ama-
zon. Segun el autor, cada uno con diferentes estrate-
gias, pero con un objetivo comun: crecer y diversificar
SUS negocios hacia nuevos nichos rentables.

Por ultimo, el monogréfico se cierra con el articulo de
Carmen Motellon Garcia, directora financiera de la
Unién Nacional de Cooperativas de Crédito (Unacc),
gque aborda en su articulo Espabilarse o morir el im-
portante reto que tiene por delante el sector financiero,
ya que es uno de los mas afectados por la revolucion
financiera que se esta viviendo. “La incorporacion con
rapidez de las innovaciones tecnoldgicas que le per-
mitan ampliar su mercado y mejorar su productividad,
reduciendo costes y permitiendo un diseio y una efi-
ciencia mas efectiva que las redes de sucursales, seran
las claves del éxito. Ademas, las nuevas tecnologias
facilitan y simplifican muchas de las tareas que ha de
realizar el usuario, lo cual a su vez cambia y revoluciona
la relacion entre el banco vy el cliente”, considera.

La directora financiera parte de la premisa de que las
entidades de crédito tienen que asumir que han apa-
recido nuevos competidores con muchas ganas de
ganar cuota de mercado y que, ademas, parten con
una ventaja: no cuentan con estructuras gigantescas
y menos aun con estructuras obsoletas, que incre-
mentan los costes y reducen la eficiencia. A esto se
une que el cliente solicita cada dia mas servicios, que



le permitan mantenerse conectado en todo momento
y en todo lugar. Ademas, todos estos servicios deben
pasar por las redes sociales, que en la actualidad es
el canal de comunicacion de los jovenes. El articu-
lo de Carmen Motellén termina analizando la ventaja
competitiva con la que cuentan las cooperativas de
crédito frente a los competidores tecnoldgicos gracias
al gran volumen de informaciéon del que ya disponen
acerca de sus clientes. El reto que tienen por delante
es transformar esa informacion en conocimiento.

Pedro Garcia Romera
Presidente de la Union Nacional de Cooperativas
de Crédito (Unacc)
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Algunos de los
mayores cambios no se
estan produciendo en los
entornos digitales u on-
line, sino en los pagos

presenciales donde esta-
mos asistiendo a una
gran actividad en todo lo
relacionado con la
tecnologia sin contacto”.

Cualquiera que trabaje en banca sabe que el mun-
do de los pagos esta cambiando, pero los cambios
mas rapidos y drasticos pueden suponer una sorpre-
sa para algunos, ademas de una buena indicacion de
las tendencias de futuro.

En nuestro caso, y me refiero tanto a las cooperativas
de crédito como a Visa Europe, estamos viviendo un
momento clave que definira nuestro futuro. Por un
lado, el Gobierno de Espafa esta estudiando una nue-
va regulacion que afectara a las cooperativas de crédi-
to y que puede forzar una concentracion en el sector y
modificar el modelo de negocio tradicional de estas
entidades. Por otro, Visa Europe se encuentra también
en un momento decisivo en el que se esta redefiniendo
el mundo de los pagos. Estamos impulsando la adop-
cién de nuevas tecnologias y colaborando con un cre-
ciente numero de socios para seguir ofreciendo a los
consumidores pagos seguros, comodos y rapidos res-
paldados por una marca en la que confian.

Creo que se puede asegurar que todas las industrias
en todos los paises se enfrentan a una cruda realidad.
La competencia, la capacidad de eleccion y la inno-
vacion son ahora unas fuerzas mas poderosas que
nunca. Gobiernos y reguladores son cada vez mas
intervencionistas. Entre tanto la abundancia y asequi-
bilidad de la tecnologia moévil y digital esta rebajando
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Consejero delegado de Visa Europe

las barreras de entrada y abriendo oportunidades no
s6lo para las grandes marcas de Internet, sino tam-
bién para muchos nuevos vy, a veces, inesperados
pequenos competidores.

En un negocio que depende tanto de la tecnologia
como el de los pagos electronicos, los cambios son
de gran magnitud y la atencion publica se dirige inevi-
tablemente hacia las ideas disruptivas de emprende-
dores entusiastas. Por ejemplo, segun los analistas
de CB Insights, sdlo en 2013, se invirtieron mas de
1.200 millones de ddlares en hasta 193 start ups rela-
cionadas con servicios de pago.

¢ Doénde deja este panorama a un competidor reco-
nocido y de gran tamario como Visa Europe y a sus
socios principales, incluyendo los bancos cooperati-
vOSs espanoles?

No albergo ninguna duda de que dentro de pocos
anos los moviles seran un dispositivo de pago utili-
zado masivamente. De hecho, anticipamos que
para 2020 una parte importante de todos los pagos
con Visa se realizaran desde dispositivos moviles.
Pero antes de que imaginemos cémo puede ser el
mundo dentro de cinco o seis anos, consideremos
los cambios que podemos observar en el mercado
actualmente.

15
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La revolucidn silenciosa de los pagos

Nicolas Huss
Consejero delegado de Visa Europe

Quiero resaltar dos tendencias en particular y creo
que, ahora que toda la atencion esta centrada en las
start-ups de Silicon Valley, pueden resultar sorpren-
dentes:

16

Una revolucién silenciosa en los pagos pre-
senciales

De hecho, algunos de los mayores cambios no se
estan produciendo en los entornos digitales u on-
line, sino en los pagos presenciales donde esta-
mos asistiendo a una gran actividad en todo lo
relacionado con la tecnologia sin contacto.

Se esta emitiendo un gran numero de tarjetas sin
contacto Visa en toda Europa. Ya contamos con
mas de 86 millones en circulacion y para las proxi-
mas navidades se habran emitido mas de 100
millones que pueden utilizarse para realizar pagos
rapidos en mas de 1,4 millones de terminales.

AUn mas sorprendente es el fuerte incremento
en el uso de los pagos sin contacto. Tan solo el
pasado afo registramos mas de 400 millones
de transacciones con este tipo de tarjetas Visa,
por un valor total superior a los 3.700 millones
de euros. Estamos registrando tasas de creci-
miento anuales cercanas al 300% en este tipo
de pagos.

Se trata de una revolucion a escala europea.

Los pagos sin contacto Visa ya son una realidad en
mas de 20 paises y se han convertido en un estandar
de hecho en tres de esos paises a los que muchos
otros van a seguir rapidamente. Tal y como cabia es-
perar, Espana es uno de los paises que esta marcan-
do el ritmo en la adopcién de este tipo de pagos.

Aqui ya se han emitido mas de 6 millones de tarje-
tas Visa sin contacto y se han instalado 376.000
terminales de pago, incluyendo los de grandes ca-
denas comerciales como El Corte Inglés, Merca-
dona, Carrefour o Repsol. Como resultado, el nu-
mero de transacciones se ha quintuplicado durante
el pasado afo y las entidades financieras emisoras
nos comentan que la tecnologia sin contacto ge-
nera un efecto positivo en general para su negocio,
aportando mejoras en muchos elementos clave de
medicion como pueden ser la frecuencia de uso o
los ratios de activacion y retencion de tarjetas.

Por supuesto, este aumento de su éxito es un buen
presagio para la adopcion de los pagos sin contac-
to via dispositivos moviles.

Cuando se equipa a los dispositivos moviles con
alguna de las tecnologias existentes, ya sea NFC



(Near Field Communication) con HCE (Host
Card Emulation), un elemento seguro integrado
0 una solucién residente en la SIM, pueden re-
plicar la funcionalidad de una tarjeta sin contac-
to. Todas estas tecnologias funcionan en la in-
fraestructura de aceptacion que se ha
implantado en toda Europa, incluida Espafa.
Nuestro reto es industrializar el proceso a la vez
gue se armonizan las necesidades de todas las
partes involucradas en el mismo, como entida-
des emisoras de tarjetas, operadores de redes
de telefonia movil o fabricantes de terminales, y
los intereses de negocio que estan detras de
los diferentes sistemas operativos moviles.

Pese a esa complejidad tecnoldgica y comer-
cial, Visa Europe cuenta ya con mas de 62 pro-
gramas de pago con movil activos o compro-
metidos, incluyendo el mayor programa de
pagos moviles sin contacto de Europa, que esta
funcionando aqui, en Espana. Ademas, esta-
mos convencidos de que su impulso continuara
aumentando a medida que ganemos experien-
cia y emerjan nuevas soluciones técnicas.

Una revolucién silenciosa en los pagos online
Por supuesto, la otra gran area de actividad son
los pagos online.
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Nicolas Huss
Consejero delegado de Visa Europe

En toda Europa representan aproximadamente
un cuarto de las transacciones procesadas por
Visa Europe. Su tasa de crecimiento anual se
mantiene por encima del 20% vy, aunque no
contamos con cifras concretas, estamos segu-
ros de que una parte cada vez mayor de los
mismos —seguramente mas del 25%- se produ-
cen desde dispositivos moviles.

Lo mas interesante y el mayor desafio del mer-
cado europeo del comercio electrénico es su
diversidad. Las normas y las necesidades varian
drasticamente de un pais a otro. Incluso en los
mercados relativamente mas maduros, el pago
contra reembolso, por ejemplo, es aun una op-
cion muy utilizada. Asi que, aunque el mercado
europeo esta creciendo rapidamente, lo hace
en varias direcciones a la vez. En Visa Europe
tenemos que flexibilizar nuestro enfoque para
dar cabida a sus diferentes particularidades.

Gracias a nuestra solucion de cartera digital, V.me
by Visa, podemos aportar mas velocidad y senci-
llez a los pagos online. No obstante, a la hora de
implantarla, debemos tener en cuenta las diver-
sas realidades y circunstancias de cada mercado.
Una vez mas, nuestros socios espafoles han es-
tado entre los pioneros.

17
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Nicolas Huss
Consejero delegado de Visa Europe

En el corazon del ecosistema de los pagos

Para resumir, creo que el movil sera la forma que mu-
chos de nosotros utilicemos para pagar, pero estos
dispositivos coexistiran con las tarjetas tradicionales y
se podran utilizar de diferentes formas. Equipados
con NFC vy utilizando tecnologia HCE, un elemento
seguro integrado o una solucion en la SIM, podran
interactuar con terminales de venta en entornos pre-
senciales, y, cargados con carteras digitales, también
podran realizar pagos online o basados en la nube.

De modo que, volvamos a la situacion en que queda-
mos nosotros (Visa Europe) y vosotros (la comunidad
bancaria establecida). ;Ddénde nos sitlan todos estos
cambios?

Lo primero que tenemos que reconocer €s que pocas
personas fuera de nuestra industria se preocupan mu-
cho de los pagos. Los consumidores no quieren tener
que pensar sobre ello, tan sdlo quieren una marca en
la que poder confiar y que los pagos se puedan hacer
de la forma mas sencilla y rapida posible.

En consecuencia, nuestros activos principales siguen
teniendo gran importancia.

Aunqgue la reputacion de la banca esté algo empana-
da, la gente sigue manteniendo la confianza en su

18

propio banco para gestionar sus finanzas y en Visa
para procesar sus pagos. Juntos, somos un equipo
formidable.

Al mismo tiempo, sabemos cémo operar pagos a
gran escala. Casi todo el mundo utiliza Visa, y los pa-
gos con Visa son aceptados en casi todas partes,
somos el medio de pago electronico mas utilizado,
nuestros sistemas de procesamiento son totalmente
fiables y contamos con probados sistemas de ges-
tién de riesgos.

Estos activos son increiblemente dificiles de replicar.
La mayoria de aspirantes a competidores estan dis-
puestos a transitar por nuestras vias colectivas vy, en
general, prefieren hacerse con pagos de vuestras ac-
tuales cuentas de clientes. Para dar cabida a los
cambios tenemos que adaptarnos y desde Visa Euro-
pe seguimos dos enfoques:

e Estandares mas claros
Seguimos innovando pero operamos en un Mun-
do en el que no es necesario ni deseable para
Visa proporcionar toda la tecnologia en la cadena
de valor de los pagos. Queremos que nuestras
entidades financieras miembro sean libres de de-
sarrollar sus propias soluciones. También quere-
mos animar a los distintos fabricantes a desarro-



llar e introducir soluciones compatibles con Visa,
de modo que los pagos sin efectivo sean realiza-
dos de forma segura desde vuestras cuentas
Visa actuales. Esto nos obliga a aumentar la clari-
dad de nuestros estandares y requisitos.

e Mayor flexibilidad

No obstante, proporcionar unos estandares cla-
ros no significa que estemos a favor de solucio-
nes uniformes. Visa Europe suele dar lo mejor de
sf misma cuando toma como base unos estanda-
res universales y flexibiliza su enfoque. Dadas las
grandes disparidades entre nuestra base de
clientes y los diferentes paises, estamos trabajan-
do duro para integrar tanto las necesidades de los
diferentes bancos, como las de los distintos mer-
cados de pagos nacionales. Con nuestras solu-
ciones digitales mas recientes, eso significa que
podemos proporcionar a nuestras entidades fi-
nancieras miembro componentes individualiza-
dos y daros la libertad de integrarlos en vuestras
propias soluciones. También significa que esta-
mos desarrollando enfoques hibridos en aquellos
casos en que resulta necesario.

Asi que, por supuesto, vivimos tiempos interesantes
para el sector bancario y la industria de los medios de
pago. Debemos estar vigilantes ante posibles pro-
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puestas disruptivas pero también tenemos que adap-
tarnos a las condiciones cambiantes del mercado y
trabajar al ritmo de la evolucion de la economia digital
y no luchar en su contra.

Recordemos que los cambios mas significativos que
se estan reproduciendo se basan en nuestras plata-
formas y propuestas colectivas. Manteniendo a Visa
Europe y a nuestros bancos miembros en el seno del
ecosistema de pagos, podemos estar seguros
de que estaremos entre los mayores beneficiarios
de los nuevos volumenes generados por los pagos
electronicos.

Nicolas Huss
Consejero delegado de Visa Europe
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La transformacion para conseguir alcanzar

tecnolégica puede altos niveles de
suponer hasta dos tercios rentabilidad, por lo que
de la potencial esta cuestion es de vital

reconstruccion del ROE
que los bancos necesitan

importancia”.

Las implicaciones de la actual ola tecnolégica

La actual ola tecnoldgica esta abriendo el camino a
un cambio transformacional que esta ocurriendo en
la industria bancaria a nivel global -dirigido tanto por
las presiones de los propios bancos como por las po-
sibilidades creadas por las nuevas tecnologias-.

Por el lado de la industria, los bancos necesitan re-
establecer el crecimiento y la rentabilidad en un mer-
cado actual caracterizado por retornos mas bajos,
mayor volatilidad e intensificacion de la competencia.
Por el lado de los clientes, los bancos deben adaptar-
se a los rapidos cambios de comportamiento y a las
nuevas expectativas derivadas de la adopcion de
nuevas maneras de interaccion digital. Por ultimo, por
el lado de la competencia, la tecnologia esta habilitan-
do nuevos entrantes en el negocio bancario prove-
nientes de otros sectores, como por ejemplo los sec-
tores de la distribucion y comunicaciones, asi como
nuevas € innovadoras start-ups.

Las nuevas tecnologias ya han sido el motor de la
transformacion de modelos de negocio en diferentes
industrias durante la década pasada (e.g. comparias
aéreas, empresas de telecomunicaciones y discogra-
ficas). Los consumidores cada vez estan mas dis-
puestos a utilizar las tecnologias en el ambito finan-
ciero, dando lugar este hecho a nuevas oportunidades
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de crecimiento para el sector. Existe una alta probabi-
lidad de que la industria de los servicios financieros
sea la siguiente en transformarse.

La gran mayoria de los bancos tratan de hacer frente
a la inexorable tendencia hacia un mercado digital
que esta cambiando el comportamiento de los usua-
rios y dando lugar a la aparicion de nuevos competi-
dores disruptivos y nuevos modelos de negocio. Un
nuevo conjunto de empresas esta desafiando al siste-
ma establecido reinventando distintas partes del eco-
sistema de servicios financieros, desde Square como
empresa disruptiva en servicios de pagos para pun-
tos de venta, a ZestFinance, que usa tecnologia big
data para operaciones de calificacion de crédito, o
Simple, re-pensando la experiencia de usuario en la
banca retail.

Mientras tanto, muchos bancos contindan bajo com-
plejas iniciativas de transformacion para reestructurar
y adaptar sus negocios como resultado de la crisis
financiera. Algunos de estos bancos estan experi-
mentando con nuevos servicios digitales y moviles,
intentando predecir hacia donde se movera el merca-
do. Sin embargo, cada vez se hace mas patente que
aquellos negocios que pueden emplear de manera
héabil la tecnologia para soportar y cambiar sus mode-
los de negocio pueden responder de manera mas
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eficiente antes las diferentes dimensiones del cambio.
A nivel internacional, los bancos no son conocidos
precisamente por incorporar innovaciones rapida-
mente, por 10 que es necesario un acercamiento que
tenga en cuenta el riesgo de adopcion de estas inno-
vaciones. Sin embargo, en un mercado que evolucio-
na cada vez mas rapidamente, los bancos necesitan
ser mas agiles.

La magnitud de la recompensa

La pregunta que se deben hacer los bancos es si sus
organizaciones estan bien posicionadas para ser ga-
nadores en la transformacion habilitada por la tecno-
logia. Bajo el punto de vista de Accenture, la transfor-
macion tecnoldgica puede suponer hasta dos tercios
de la potencial reconstruccion del ROE que los ban-
COs necesitan para conseguir alcanzar altos niveles
de rentabilidad, por lo que esta cuestion es de vital
importancia.

No es dificil ver por qué tomar una decision al respec-
to es decisivo. Los bancos que operan en los merca-
dos desarrollados estan mostrando grandes dificulta-
des para alcanzar un nivel de rentabilidad sostenible,
debido principalmente a los crecientes costes regula-
torios y a la volatilidad de los ingresos que ha dado
lugar a unas bases de coste altas e inflexibles. Por
otro lado, los bancos que trabajan en mercados
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emergentes estan enfrentandose a grandes proble-
mas para mantener su rentabilidad debido a una fuer-
te presion sobre sus margenes y a las inversiones que
se requieren para adquirir nuevas capacidades y asi
aprovechar las oportunidades de crecimiento.

Todos estos retos a los que se estan enfrentando los
bancos requieren un amplio y profundo cambio de
los procesos operativos y de negocio de los mismos.
Se necesita dar una soluciéon a la gran cantidad de
capital humando requerido por el negocio, bien me-
diante la automatizacion de trabajo manual o bien
mediante una adaptacion que potencie sus recursos
digitales y capacidades moviles, a la vez que perfec-
cione sus redes para conseguir trabajar en un mundo
multicanal.

Se necesitan nuevas capacidades para capturar el
crecimiento y gestionar de una manera mas efectiva
el riesgo. Se requiere invertir en capacidades analiti-
cas para aumentar el conocimiento sobre los clientes
y hacer que sus experiencias sean mas relevantes y
personalizadas, a la vez que se mejora la gestion de
riesgos.

Algunos de los posibles cambios y oportunidades de
mejora del rendimiento de las entidades financieras
se presentan en el siguiente cuadro:
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Habilitado por la tecnologia

Vicente Moreno Garcia-Mansilla
Presidente de Accenture en Espana

Liderado por la techologia

e Migracion del canal de transacciones

Automatizacion y optimizacion de la red de
sucursales

Servicios basados en cloud
Servicios gestionados en tiempo real
Distribucion mavil

Reduccion e Gestidn de los procesos de negocio Marketing digital
estratégica e Automatizacion de procesos
de costes e Herramientas de colaboracion
e Sistemas de nueva generacion de corebanking
e Andlisis mejorado de riesgo de créditos y e Finanzas Peer-to-Peer
mercados e Andlisis de riesgos con Big Data
Efici . e Andlisis y control de fraudes e Aumento de ingresos gracias a transacciones
iciencia e Herramientas analiticas de capital y por comisiones
financiacion
e Aprovechamiento de depdsitos digitales
e Interacciones online mejoradas e Ingresos de terceros por ofertas
o Asesores remotos y herramientas interactivas a usuarios
mejoradas e Servicios de informacion digital
e Andlisis en tiempo real del usuario o Monetizacion de los datos comerciales y de
Impulso del e Incremento del uso del pago electrénico usuarios
crecimiento e Fabrica de marketing para optimizar las ventas e Nuevos modelos de negocio para acceder a

y los gastos

e Ofertas, precios y productos personalizados
e Gestion del dialogo con el cliente
e Compromiso con el cliente en medios sociales

nuevos segmentos de usuarios (peer-to -peer,
bajos ingresos, dinero digital)

e Analytics y Big Data
e Servicios comerciales y financieros méviles
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High performing bank's return on equity evolution

(retail and commercial banks in mature markets)

Return of equity (%)

2011 2012 Regulatory  Asset quality

.__- 12,0

Strategic cost  Balance sheet > momentum

ROE potential

Business Transformation & Economic ROE Uplift
M T i T ROE Uplift

Fuente: Accenture Research Analysis, Blomberg Data

growth

L]
Delivering performance
improvement through
technology enabled change

Pero, ¢de qué forma puede la tecnologia ayudar a
conseguir estos objetivos? La clave reside en que es-
tos cambios requieren unos modelos de gestion de Tl
diferentes. El modelo tradicional con arquitecturas
complejas suele dar como resultado un cambio lento
y con grandes costes. Ademas, los productos aisla-
dos con datos de clientes propios restringen la capa-
cidad de orientar el banco en torno a los clientes.
Para dar solucion a estos problemas, los bancos han
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de cambiar su enfoque tradicional de construir y ges-
tionar toda su tecnologia, infraestructura y software
en sus propios centros, progresando hacia una vision
mas balanceada, que se centra en obtener y poner
en marcha las soluciones tecnoldgicas disponibles,
tanto las que sean de desarrollo propio, como las
provistas por un tercero y las soluciones cloud. Algu-
nas entidades han comenzado este camino, pero la
mayoria esta bastante alejada del objetivo.
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Oportunidades para el sector financiero

Cuatro principales tendencias tecnologias -Cloud,
Big Data, Redes Sociales y Movilidad - estan tenien-
do un fuerte impacto tanto en el mundo empresarial
como en la sociedad, siendo ademas fuentes de
oportunidades para el sector financiero:

e Movilidad: En el afio 2012 habia cerca de 6.000
millones de conexiones maoviles en todo el mun-
do, y sobre 2.000 millones y medio de usuarios
de Internet. El auge de los smartphones esta sien-
do el principal impulso de la banca mavil (se espe-
ra que en este 2014 la mitad de los méviles del
mundo sean smartphones). En los mercados de-
sarrollados se esta observando un crecimiento de
la banca movil por encima de la banca por Inter-
net. Por otro lado, en los mercados en desarrollo,
con cerca de 30 millones de usuarios en todo el
mundo, los servicios de pre-pago en los teléfonos
moviles esta alcanzando mas usuarios que la
banca tradicional.

e Gestion de los Datos: IDC estima que el volu-
men de informacion en formato digital crecera de
2,4 zetabytes a 40 zetabytes para 2020, o en
otras palabras, de 183 a 5.200 gigabytes de infor-
macion por persona. Los bancos, actualmente,
ya manejan ingentes cantidades de datos, tanto

Vicente Moreno Garcia-Mansilla
Presidente de Accenture en Espana

de usuarios como de pagos, datos de mercados,
etc. Pero el mayor esfuerzo se concentra en ex-
traer informacion con valor de esa cantidad de
datos que crece a un ritmo vertiginoso.

Redes Sociales: Existen mas de una docena de
redes sociales con mas de 100 millones de usua-
rios hoy en dia, entre las cuales Facebook se sitia
como lider, con mas de 1.000 millones de miem-
bros registrados. El tiempo que invierten los usua-
rios en las redes sociales esta aumentando rapi-
damente, lo que esta marcando el comienzo de la
economia del “me gusta”. La mayoria de los ban-
cos tienen presencia en las redes sociales, algu-
nos de ellos con millones de “likes”, pero solo
unos pPocos han comenzado a impulsar sus ne-
gocios a través del compromiso con las redes
sociales. El marketing social y digital jugara un
papel muy importante a la hora de atraer a los
clientes gracias a la gran influencia que tienen las
recomendaciones de usuarios en las decisiones
de los clientes.

Cloud: La tecnologia cloudcomputing esta lo-
grando una gran madurez y las ofertas de servi-
cios del mercado estan pasando de ser un con-
glomerado de infraestructura y almacenamiento a
una oferta de servicios mediante tecnologias as-
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a-service. Cada vez mas empresas estan adop-
tando servicios de este tipo para aumentar su
flexibilidad, generar nuevas capacidades y reducir
costes. Las grandes empresas tecnoldgicas de
Internet estan ofreciendo sus servicios mediante
esta tecnologia, tales como Google, Amazon y
Microsoft, y empresas especialistas de nicho
como Salesforce estan dominando sus sectores
con modelos basado en cloud. Forrester predice
que el mercado global del cloudcomputing tendra
un crecimiento de mas de 241.000 millones de
ddlares para el 2020. El gasto en tecnologia cloud
de una comparniia del sector financiero podria lle-
gar a ser hasta de un cuarto del total del gasto de
la empresa. Ademas, muchas empresas estan
adoptando esta tecnologia para construir sus
propias nubes privadas o hibridas.

Estado de las entidades financieras espanolas

y sus costes de TI

Accenture Espana lleva realizando durante los Ultimos
diez afios un Estudio de Costes de Tecnologias de la
Informacion en las Entidades Financieras del pais.
Del ultimo estudio realizado en 2013 destacamos que
las ratios de costes de Tl sobre volumen de negocio
se mantienen constantes frente a 2012, tanto de TI
sobre MB'" (6,9%) como de Tl sobre ATM? (0,14%).
Observamos también que mas de la mitad de las en-
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tidades espanolas reducen sus costes de Tl, aunque
a nivel agregado la variacion respecto al afio anterior
es practicamente nula (-0,7%), y mas de la mitad de
las entidades lo hace reduciendo la componente Dis-
crecional®.

Ademas, se mantiene la polarizacion del sector, con
unas entidades incrementando de manera significa-
tiva las ratios de calidad de la estructura de costes
de TI (Discrecionalidad — se registra un ligero incre-
mento que situa esta ratio en el 52,5% frente al 52%
del afo 2012 -; Flexibilidad* — se registra un incre-
mento del 8% mas que el ano 2012, situando esta
ratio en el 68%) y otro conjunto de entidades redu-
ciéndolas de manera importante. En cuanto a la va-
riacion de costes de Tl, las entidades que reducen
sus costes lo hacen fuertemente (de media un
-11,6%), y las entidades que incrementan sus costes
también lo hacen de una manera muy importante
(de media un 13,9%).

La principal reflexion es que, en general, se produce
una limitada transformacion de la Gestion de Tl'y su

1. Margen Bruto

2. Activos Totales Medios

3. Discrecionalidad: Cantidad de recursos de Tl dedicados a la construccion de nuevas capacidades (desarrollo de
aplicaciones, adauisiciones de nuevo equipamiento, etc.). Los recursos No Discrecionales se dedican al mantenimiento
y explotacion de lo ya existente.

4. Flexibilidad: Porcentaje de Costes Variables sobre el total de Costes de TI. Permite a las compafifas realizar ajustes
rapidos en sus costes, asf como alterar la asignacion de recursos a los mismos (cualificacion en determinadas reas
de experiencia, efc.)
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poca capacidad para evolucionar la Agenda Digital.
Observamos eficiencias en algunas de las entidades
involucradas en procesos de fusion, que han obteni-
do economias de escala y se estan produciendo pau-
latinamente reducciones en las partidas de Infraes-
tructura, pero es necesario dar el salto y obtener
reducciones mediante la transformacion de los pro-
cesos de Tl. Por otro lado, la mayoria de las entidades
estan centradas exclusivamente en los procesos de
fusion lo que esta limitando su capacidad para evolu-
cionar la Agenda Digital por falta de recursos. Las en-
tidades requieren de estas transformaciones en tec-
nologia para transformar a su vez los procesos de
negocio y alcanzar niveles de rentabilidad sostenibles.

En concreto, destacamos los siguientes retos a los
que se enfrentan las entidades esparnolas:

e Recorrido en la Transformacion de las Infraes-
tructuras de TI: Observamos una tendencia po-
sitiva de reduccion de costes de infraestructura,
incrementando la flexibilidad de los costes y con-
teniendo los MIPS por transacciones. Como re-
sultado, la mayoria de los bancos han dejado de
presentar de forma simultanea altos costes de Tl
y altos ratios de gasto no discrecional, producién-
dose una mejoria en la flexibilidad de sus costes.
Por otro lado, no identificamos saltos importantes

Vicente Moreno Garcia-Mansilla
Presidente de Accenture en Espana

en la transformacion de los costes No discrecio-
nales ni detectamos programas de transforma-
cion completos de infragstructura que vayan mas
alla del mero outsourcing de infraestructura, que
permitan a los bancos mejorar su agilidad, flexibi-
lidad, balance entre coste y servicio, y automati-
zacion de las operaciones. Sin embargo, este
tipo de programas se estan produciendo a nivel
internacional. Bajo nuestro punto de vista, es im-
portante comenzar estas iniciativas en el sector
espanol.

Impulsar la transformaciéon del negocio me-
diante las Tl: Observamos que el principal reto
que afrontan las entidades es volver a unos nive-
les de rentabilidad que les permitan hacer soste-
nible su modelo de negocio. Accenture prevé que
es necesario alcanzar una reduccion en los gas-
tos generales de administracion en torno al 15%,
lo que implica un mayor nivel de automatizacion,
de €eficiencia en los procesos de back-office y de
eficacia comercial. El sector financiero mantiene
el nivel de gastos generales a nivel agregado.
Para llevar a cabo la transformacion descrita, sera
necesaria una utilizacion intensa de las tecnolo-
gias de informacion y una gestion rigurosa de las
inversiones de Tl, que han de estar planificadas y
controladas para no impactar en la cuenta de re-
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sultados, ademas de contar con alianzas con ter-
Ceros que se comprometan con los resultados.

Escasa capacidad para evolucionar la Agen-
da Digital: Un conjunto importante de entidades
del sector se ha centrado en los procesos de fu-
sidn y contencién de costes de manera practica-
mente exclusiva. Se han quedado en un segundo
plano la adopcién de nuevas tecnologias, las cua-
les tienen un fuerte impacto y permiten alcanzar
los niveles de transformacion que se mencionan
anteriormente. Por tanto, la clave para la diferen-
ciacion de los bancos reside en una exitosa im-
plantacion de estas tecnologias (multicanalidad,
personalizacion, autoservicio, servicios digitales)
que requieren el desarrollo de una nueva mentali-
dad digital y de unas nuevas habilidades.

Es necesario avanzar en la agilidad de TI: La
exigencia del negocio por aprovechar las oportu-
nidades que ofrece la Agenda Digital y responder
de forma agil requiere de la aparicion de nuevos
roles en las empresas, tales como el Chief Digital
Officer, el Chief Data Officer, etc., y la utilizacion de
las nuevas tecnologias XaaS. El encargado de
gestionar las Tl ha de reaccionar de forma rapida
para asi liderar la transformacion y evitar ser un
proveedor de la organizacion que se encarga de

gestionar el dia a dia. Por tanto, es necesario
avanzar no solo en la agilidad y flexibilidad de las
infraestructuras mediante el uso de servicios
cloud, sino que también es necesario ser agil en
el desarrollo de aplicaciones, donde prime el di-
sefo y se otorgue una importancia maxima a la
gestion de los datos y se habiliten soluciones y
procesos con gran adaptacion al cambio.

Vicente Moreno Garcia-Mansilla
Presidente de Accenture en Espana



las necesidades de los
clientes actuales, pero
que precisara adoptar
nuevos formatos y
funciones requeridas por
los clientes futuros”.

La oficina bancaria
seraunodelos conceptos
que se transformara de
manera sustancial. Sera
un espacio que
continuara satisfaciendo

Es evidente que la banca tradicional no sera la
misma en 2020, apareceran nuevos modelos vy
competidores, pero el concepto de institucion de
confianza se mantendra y se transformara para
ofrecer una nueva experiencia a sus clientes, intro-
duciendo nuevos productos y canales. La gestion
del crédito, del riesgo vy la fidelizacion de clientes se
convertiran en los objetivos prioritarios en el corto
plazo.

El futuro necesita una banca mas agil y abierta, pre-
parada para explorar opciones y gestionar un entor-
no que siempre tendra una componente de incerti-
dumbre e inestabilidad global, y se tendra que
adaptar a cambios y nuevas normativas regulatorias,
a una mayor presion fiscal y a la situacion politica y
social en cada momento. En este contexto, la capa-
cidad de innovar es fundamental, y la tecnologia se
convierte en el facilitador que permite incrementar
los servicios a los clientes y adaptarse a los cambios
con la velocidad que exige el mercado.

Podemos hablar ya de cambios y transformaciones
concretas e inminentes. La percepcion de la relacion
del cliente con el banco tiene un componente muy
importante asociado a la prestacion de los servicios
bajo al concepto de “oficina bancaria” y en las facili-
dades inherentes a los medios de pago.
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La oficina bancaria sera uno de los conceptos que se
transformara de manera sustancial. Sera un espacio
gque continuara satisfaciendo las necesidades de los
clientes actuales, pero que precisara adoptar nuevos
formatos y funciones requeridas por los clientes futu-
ros. La oficina sera un espacio fisico, pero también
virtual, accesible en cualguier momento y lugar. La
movilidad sera el facilitador de la omnicanalidad, al
igual que el movil es el canal hacia el que evoluciona,
sin duda alguna, el sector de los medios de pago. La
aparicion de los wallets, combinados con tecnologias
como “Near Field Communication” (NFC), articularan
la convergencia de los medios de pago fisico y virtual,
tecnologias como big data, modelos cloud, y su impli-
cacion sobre la gestion de los sistemas y el desarrollo
de aplicaciones de software, tendran también una no-
table influencia sobre cémo la bancay otras organiza-
ciones abordaran su estrategia en medios de pago.

En el sector de los medios de pago se esta produ-
ciendo una importante transformacion en la que influ-
yen tanto los cambios debidos a la innovacion tecno-
l6gica y nuevos modelos de relacion con el cliente,
como los motivados por la aparicion de nuevas nor-
mativas y marcos regulatorios.

La nueva directiva europea de servicios de pago
(PSD2) incluye una regulacion sobre tasas multilatera-
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les de intercambio aplicables a pagos con tarjeta, lo
que repercutira en un estrechamiento de los marge-
nes en el negocio emisor. Ademas, introduce los con-
ceptos de perimetro regulado y no regulado. En un
primer periodo de 2 afnos, las nuevas tasas de inter-
cambio aplicables a la zona regulada afectaran soélo a
operaciones transfronterizas en la zona de la UE, pero
después se extenderan al ambito nacional.

30

Tecnocom, como lider mundial en soluciones de
medios de pago, elabora un informe anual sobre
tendencias en los mercados en los que opera, 10
que nos permite documentar y desarrollar amplia-
mente la visidbn sobre su evolucion a futuro.
Nos centraremos en algunas tendencias que ob-
servamos en los pagos mediante tarjeta y los pa-
gos moviles.
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Posesion de tarjetas de débito y/o crédito, por pais.

B 2012

70,4% 71,1%

Brasil Chile Colombia

n = total por pais = 400

55,5% 55,8%
50,2% 50,7%
39,8% 38,1%
I I 24,8% 27,2%

El célculo incluye medias mdviles trianuales (2011-2013).
Fuente: elaboracion propia a partir de investigacion.

2013
84,1% 81,6%

33,0% 31,1%

Pert Republica Espafia
Dominicana

La tarjeta bancaria continuara siendo un medio
con grandes ventajas frente a las alternativas exis-
tentes, lo que la convierte en un producto dificil-
mente sustituible en el corto y medio plazo. Es
versatil, eficiente, con una alta penetracion y unos
costes cada vez mas bajos. De hecho, los nuevos
medios de pago (pagos moviles o Pay Pal) se han
construido sobre la infraestructura de tarjetas, in-

troduciendo la innovacion en los extremos de la
cadena de valor.

Las tarjetas han evolucionado hacia modelos virtua-
les, prepago, con cuotas flexibles... si bien aparecen
algunas amenazas a largo plazo. Una podria ser la
evolucion de los sistemas de transferencia electroni-
ca de fondos en el espacio SEPA hacia una operati-
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va en tiempo real, lo que permitiria operar directa-
mente sobre cuentas de depdsito en lugar de con
tarjetas de débito. Otra, quiza mas importante, el
auge de algun tipo de medio de pago criptografico
(tipo Bitcoin) que permitiera operar de manera segu-
ra sobre redes no seguras, algo que hoy en dia no
es posible.

Otra tendencia importante en el mundo de las tarje-
tas de crédito es el aumento de la modalidad prepa-

32

go, sobre todo en los paises emergentes, por ser
una opcion idénea para poblacion no bancarizada.
Pueden acceder a un medio de pago electronico
que ademas de ofrecer seguridad es aceptado en
las redes existentes. Entre las caracteristicas de las
tarjetas prepago, determinantes a la hora de adquirir
o retener clientes, destacan el precio de los servicios
y las opciones para recargarlas. Se han convertido
en un medio usado comunmente para el comercio
electronico.
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Por todo lo anterior, la evolucion experimentada por la
industria de las tarjetas plantea un entorno que tiende
hacia mayores volumenes transaccionales y menores
importes promedio, margenes mas estrechos y mayor
intensidad en el grado de competencia tecnoldgica, 1o
que obliga a los servicios de procesamiento a intensi-
ficar su capacidad tecnoldgica, asi como a garantizar
la seguridad de las transacciones (estandares PCI
DSS, entre otros). Ademas, pensamos que, en 1os
proximos afios, se producira una evolucion en la confi-
guracion de cuotas por servicio en lugar de por tarjeta.

Lo que parece cada vez mas claro es que el futuro del
pago pasa por el movil, aunque todavia no sepamos
cuando ni cémo, es la tendencia que concentra en la
actualidad gran parte de la atencién mediatica sobre
las innovaciones en medios de pago.

Dentro de esta tendencia global, observamos que la
mayor parte de los avances estan teniendo lugar en
los extremos de la cadena de valor, innovando en la
emision y adquisicion de los pagos. Sin embargo, el
maximo potencial se explota cuando también se utili-
za como generador de demanda y elemento de fide-
lizacion. Ademas, también es un hecho que no todas
las regiones adoptaran los pagos moviles al mismo
ritmo. En los paises en desarrollo y emergentes
se prevé que crezcan mas rapidamente debido a

Javier Martin Garcia
Consejero delegado de Tecnocom
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Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas predicciones de mercado

la alta penetracion del maovil y el escaso nivel de ban-
carizacion.

Desde el punto de vista tecnoldgico, pensamos que
en Espafa el despliegue de la tecnologia “contact-
less” sera la antesala a los pagos NFC. La infraestruc-
tura en el punto de venta (POS) para aceptar pagos
sin contacto esta avanzada, cerca del 50% de los
POS en Espafa son ya “contactless”, pero la emision
de tarjetas con esta tecnologia esta en sus inicios. La
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migracion a EMV (Europay Mastercard Visa) es uno
de los factores clave a considerar a la hora de plan-
tear la migracion a "contactless'.

A diferencia de lo que ocurre con los POS contact-
less, en los que la innovacion se centra en la interfaz
inalambrica que agiliza las compras, la irrupcion del
mPos (incorporacion del terminal punto de venta al
dispositivo movil), presenta un modelo de negocio
distinto con un enfoque en una nueva forma de adqui-
sicion. La verdadera innovacion esta en los procesos
de captacion de clientes, el marketing y la estructura
de precios enfocados a segmentos de clientes con
necesidades diferentes.

La busgueda de valor afladido sobre el mero pago es
el elemento motivador del desarrollo de los pagos
moviles y encontramos su perfecto caldo de cultivo
en el desarrollo de los llamados “wallets digitales”
o billeteras virtuales. Existen varias iniciativas en el
mercado con mayor o menor éxito, como Wizzo
de BBVA, Transfer de Citibank, Masterpass de
MasterCard, V.me de Visa, Google Wallet... Pensa-
mos que su adopciéon tendra lugar inicialmente en
el mundo del comercio electronico que, junto a la
telefonia maovil y los nuevos medios de adquisicion,
constituyen los grandes vectores de crecimiento
del sector.

34

Por ultimo, destacariamos que la seguridad es una
condicion fundamental para el avance de los pagos
electronicos y es importante educar al cliente en
el correcto uso de estos medios, asi como desarrollar
tecnologias seguras. El fraude es la principal preocu-
pacion del sector, sobre todo para el desarrollo
del comercio electronico, y de su mitigacion depende
en gran parte la consolidacion de todas estas
tendencias.

Javier Martin Garcia
Consejero delegado de Tecnocom



servicios financieros
dentro de marcos
regulatorios, operativos,
legales y econdémicos
especificos para este
sector”.

El concepto de
microfinanzas ha ido
evolucionando de
pequenas ayudas
crediticias a los mas
desfavorecidos a wuna
concepciéon integral de

Sin lugar a dudas el desarrollo de tecnologias infor-
maticas, de comunicacion mavil y el tratamiento ma-
sivo y eficiente de datos, han producido cambios sus-
tanciales en las finanzas personales en los Ultimos
quince o veinte anos.

La tecnologia se ha convertido en un instrumento
vital para la inclusion financiera de sectores so-
cioecondmicos marginados debido a su potencial
para agilizar y reducir el costo de realizar transaccio-
nes financieras, permitiendo a los intermediarios fi-
nancieros brindar productos y servicios a sectores
de la poblacion donde el establecimiento y funciona-
miento de canales tradicionales representa costos
operativos muy altos.

Aspectos técnicos y metodoldgicos ya resueltos a ni-
vel tedrico hace muchas décadas no pudieron tener
aplicacion y cabida en el mundo cotidiano del sector
financiero hasta que se desarrolld la capacidad de
computo que hoy permite resolver en un par de minu-
tos problemas de cierta complejidad que hace solo
quince afios nos hubieran requerido mas de un mes.

El desarrollo de Internet, la world wide web, junto con
los avances de la telefonia mavil, fueron otros hechos
relevantes que permitieron a usuarios en lugares re-
motos, tener acceso a comunicacion y resolucion de
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Ramon Trias i Capella
Presidente — director general AIS Group

aspectos técnicos practicos en minutos, lo que antes
de la aparicion de la red y los moviles inteligentes hu-
biera costado dias o semanas de tramites y operacio-
nes en papel.

Podemos afirmar que estos aspectos, junto con otros
como mejora en la seguridad y la posibilidad de mo-
ver fondos de forma electronica casi instantanea, asi
como la especializacion en la dedicacion a sectores
no cubiertos tradicionalmente por la banca comercial
0 de desarrollo, han sido aspectos relevantes en el
crecimiento y evolucion de lo que llamamos las micro-
finanzas.

Esta especialidad, las microfinanzas, a su vez ha sido
el motor que permite la inclusion de sectores financie-
ros de vastos segmentos de poblacién que hace po-
cos anos no podian acceder a estos servicios por
motivos de diferente origen, tanto econdémicos como
culturales o simplemente geograficos.

Una vision global

Los conceptos de microfinanzas, inclusion financiera y
banca de desarrollo, pueden encontrar distintas defini-
ciones y concepciones. Trataremos de dar una vision
global de este tema definiendo a quiénes abarca como
posibles usuarios, qué productos y servicios requieren,
asi como una idea de su posible desarrollo futuro.
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Pagos medios de pago

Casi el 32% de la poblacion mundial es el mercado
potencial para la actividad que denominamos microfi-
nanciera. De este total de unos 2.100 millones de per-
sonas, solo entre un 18% y un 20% estan cubiertos
hoy por servicios de crédito de algun tipo, transferen-
cia 'y -en menor medida- ahorro.

Los productos y servicios se van adaptando gradual-
mente a este tipo de clientes, asi como sus interme-
diarios que, generalmente no son los bancos o enti-
dades financieras tradicionales.

Historia reciente
Después de muchos afos de expansion en todo
el mundo, el sector de las microfinanzas tuvo

una fuerte desaceleracion y caida tras la crisis fi-
nanciera mundial de 2007/8, fundamental por la ili-
quidez de los mercados y las expectativas econo-
micas fuertemente negativas generadas a nivel
mundial.

La evolucion del sector sigue hoy siendo positiva y se
ha renovado el impulso en todas las regiones. Duran-
te muchos afos microfinanzas era igual a microcrédi-
tos, créditos de pequefo importe a sectores de po-
blacion pobre para establecer o desarrollar pequenos
negocios o emprendimientos.

Segun datos de Microsumit Campaign (NGO), en
2011 se concedieron 195.000 créditos de este tipo
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comparados con 31.000 en el aflo 2000. A pesar de
este notable crecimiento y del hecho comprobable
que los pobres no son malos deudores, aln queda
un gran camino por recorrer.

Segun la organizacion Global Financial Inclusion Da-
tabase', 2.500 millones de personas millones de per-
sonas de mas de 18 afios carecen de cualquier tipo
de cuenta bancaria o similar.

Aungue en los ultimos anos ha habido un crecimiento
de actividades como los pagos y transferencias elec-
tronicas, queda todavia mucho por hacer tanto en
aspectos de créditos como de ahorro, seguros, trans-
ferencias, pagos y otros servicios.

Inclusion financiera

Existe un gran nimero de definiciones para explicar
este concepto. Partimos del principio que debido a la
pobreza, grandes segmentos de poblacion estan ex-
cluidos de ciertos bienes y servicios que posibiliten
obtener un nivel de vida adecuado.

Inclusion financiera significa permitir el acceso a bie-
nes y servicios para superar/aliviar esas exclusiones

determinadas por la pobreza.

1. Global Findex database: http://datatopics.worldbank. org/financialinclusion/

Ramon Trias i Capella
Presidente — director general AIS Group

Tomemos la definicion de “inclusion financiera” pro-
puesta por las Naciones Unidas, del sistema que fa-
vorezca la inclusion financiera para sectores margi-
nados:

Naciones Unidas

Tener un continuo de instituciones financieras que,
juntas, ofrezcan productos y servicios apropiados a
todos los segmentos de la poblacion. Esto se debe
caracterizar por:

a) Acceso, a un costo razonable;

b) Instituciones legitimas (sistemas de gestion inter-
na, normas de desempefio del sector, asi como
por una reglamentacion prudencial);

¢) Sostenibilidad financiera e institucional; y

d) Muiltiples proveedores de servicios financieros,
para darle a los clientes una amplia y rentable va-
riedad de alternativas.

Otra definicion es la de la de la Superintendencia de
Bancos y Seguros del Peru, pais en el cual las micro-
finanzas han logrado un notable desarrollo segun to-
dos los organismos internacionales que monitorean la
marcha del sector;
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Superintendencia de Banca y Seguros (Peru)
“Inclusion financiera es el acceso y uso sostenido por
parte de toda la poblacion a un conjunto de produc-
tos y servicios financieros, incluyendo crédito, cuen-
tas de depdsito, seguros, pensiones y servicios de
pagos, entre otros”.

Mas alla de las definiciones, el concepto de que
grandes sectores de la poblacién mundial se vean
favorecidos por la inclusion de sus necesidades fi-
nancieras esta creciendo de manera notable en todo
el planeta.

El futuro

A través de estos Ultimos afos el concepto de micro-
finanzas ha ido evolucionando de pequenas ayudas
crediticias a los mas desfavorecidos a una concep-
cion integral de servicios financieros dentro de mar-
cos regulatorios, operativos, legales y econdmicos
especificos para este sector.

El objetivo de las entidades microfinancieras se va
perfilando como el de la inclusion financiera general
como la préxima frontera a lograr en la que se ofrez-
can una “suite” completa de servicios a los sectores
de poblacion mas desfavorecidos a través de plata-
formas de concesion de créditos, scorings, medios
de pago telematicos, etc.

38

El costo de llegar a estos clientes es un gran desafio.
Entender la manera de vinculacion y peculiaridades
de estos sectores es también un reto importante.

Comprender que se deben desarrollar no sélo nue-
vOs productos y servicios, sino también nuevas for-
mas de vinculacion, es esencial.

Para estos segmentos el banco o financiera tradicio-
nales o “de ladrillo”, no es en general la mejor prefe-
rencia. Todo lo contrario, en muchos paises para este
cliente el punto de ventas o contacto puede ser un
almacén de pueblo, un bar, una farmacia, una coope-
rativa 0 un banco mavil, asi como los corresponsales
0 agentes de pago pueden ser instituciones o empre-
sas no financieras “per se”.

Un buen ejemplo de inclusion financiera fue la pla-
taforma que desarrollé Nacional Financiera de Mé-
xico en 2002, que permitia la entrada de cooperati-
vas y uniones de crédito de sectores econémicos
ubicados en localidades remotas del interior
del pais, pudiendo acceder a créditos utilizando
Internet y sin tener que desplazarse de sus lugares
de origen.

Esto, que hoy dia es utilizado ampliamente, en
aquellos afios significd un avance cualitativo e in-
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Clima general para microcréditos Marco regulatorio apropiado Apoyo institucional
2013 2013 2013

Rank Country Score |Change | Rank Country Score |Change | Rank Country Score |[Change
1 Peru 82,5 +2,7 =1 Peru 80,0 - 1 Peru 90,0 +5,0
2 Bolivia 698 | 20 =1 Philippines 80,0 - 2 Bolivia 80,0 -

3 Pakistan 69,7 | +23 -3 Pakistan 75,5 - -3 Bosnia apd 700 | +10.0
4 Philippines 679  +46 3 Ugnada w5 - HerZGQOV'”a ' ‘
5 Kenya 611 47 5 Cambodia 700 ) =3 PaklstaTn 700 | +50
6 Cambodia 60,3  +4,6 s Kenya 700 | 50 =5 Arméma 65.0 -

7 Colombia 585 | 425 ~ Solivia 650 | 50 =5 India 65.0 | +10,0
=8 El Salvador 538 | 25 = Paraguay 650 - =5 Uruquay 650 | +150
=8 Ugnada 53,8 @ 422 : =8 Chile 60,0 -
10 | Dominic Republic | 536 | +7.5 = Tanzania 650 | +50 =8 Colombia 600 | -
Y Panama 53,5 01 =10 Colombia 60,0 +5,0 -3 Ghana 60,0 +5.0
=11 Paraguay 535 | +15 =10 Mongolia 60,0 ) =8 Kenya 600 | +50
13 Ghana 533 | 42,3 =10 Rwanda 60,0 - =8 Panama 600 +50
14 Nicaragua 529 | 49,0 =13 Azerbaijan 55,0 | +10,0 =8 Philippines 60,0 = +10,0
15 Azerbaijan 524 | +14,0 =13 | Dominic Republic | 55,0 | +5,0 =14 Azerbaijan 550 | +20,0
16 India 52 | 463 =13 El Salvador 550 @ -50 =14 Brazil 550 | +5,0

corporé una herramienta segura, rapida y confia-
ble a sectores que hasta ese momento debian
emplear parte de su tiempo a gestiones de tipo
crediticio. Mediante el uso de Internet, scorings
de riesgo y conexion a bureaus, se resolvia en mi-
nutos tramites que les insumian horas o dias de
gestiones.

Debemos acotar que los bancos comerciales tradi-
cionales y otras entidades financieras estan haciendo
esfuerzos por comprender y captar a los potenciales
usuarios del sector microfinanciero.

Un aspecto incipiente en algunos paises, pero nece-
sario para el sano desarrollo de esta actividad, sera la
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creacion de los “crédit bureaus” especificos para este
segmento a fin de asegurar la reduccion de la asime-
tria de la informacion y por consiguiente coadyuvan-
do alas buenas practicas, evitando costes operativos
o crediticios, sobreendeudamiento, etc.

El sector de microfinanzas ha logrado distintos niveles
de evolucion en los diferentes paises. A continuacion
se reproduce parte del estudio de “Global microsco-
pe on the microfinancial business environment, 2013”
del The Economist Intelligence Unit, sobre tres aspec-
tos clave de la actividad microfinanciera. Los tres as-
pectos que se categorizan son el clima general para
microcréditos, el marco regulatorio apropiado y el
apoyo institucional.

Conclusiones

Las nuevas tecnologias han sido un aporte funda-
mental para lograr 1o que denominamos inclusion
financiera de las clases sociales mas desfavo-
recidas.

A través de nuevas figuras proveedoras, corres-
ponsales e intermediarias, se esta tejiendo en todo
el mundo redes de microfinancieras que van adap-
tando su funcionamiento a las necesidades e
idiosincrasia de estos segmentos particulares de
poblacion.

40

Queda mucho aun por hacerse tanto desde el punto
de vista normativo como del apoyo especifico a la
actividad, asi como la transparencia de mercado vy
homogeneidad de practicas y estandares.

Ramon Trias i Capella
Presidente — director general AIS Group



La tecnologia ha pa-
sado a ser transparente.
Paradéjicamente, cuanto
mas presente esta la tec-
nologia en nuestro dia a
dia, menos evidente es su

presencia. Entender las
implicaciones y actuar en
consecuencia va a ser de-
cisivo en el futuro del sec-
tor financiero”.

¢Realmente importa la tecnologia?

El sector financiero ha hecho uso de la tecnologia de
la informacién desde que existio la posibilidad de ha-
cerlo. Tanta ha sido la apuesta por la tecnologia, y
tantas las ventajas que esta ha aportado al sector,
que actualmente forma parte del grupo de sectores
cuyo producto es totalmente digital, o al menos es
susceptible de serlo.

Entre estos sectores, ademas de la banca, también
esta la prensa, la industria discogréfica o los libros. Sec-
tores con los que puede ser preocupante aparecer en
la misma lista, ya que los cambios tecnoldgicos les es-
tan haciendo sufrir un largo proceso de adaptacion. En
es0s sectores han aparecido nuevas opciones, NUevos
modelos, que les estan obligando a cambiar, y mas ra-
pidamente de lo que probablemente esperaban.

Esta misma situacion de cambio esta afrontando la
banca ahora, pero con un matiz que permite ser opti-
mista: la banca esta acostumbrada a trabajar con la
tecnologia. En esta posicion de dominio de la tecno-
logia de la informacion, y habituados a la adopcion de
la tecnologia, el reto esta en que las posibilidades que
ofrece la tecnologia no solo se han ampliado enorme-
mente en los Ultimos anos, sino que aparecen nuevas
posibilidades a un ritmo mucho mayor del que esta-
bamos acostumbrados.
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José Luis Calvo Salanova
Director de Desarrollo de Negocio de
Servicios Financieros en Microsoft

Resulta que la tecnologia de la informacion siempre
ha estado ligada a la productividad, a la eficiencia. A
los costes, en definitiva. Y alcanzando unos niveles de
adopcion mayoritaria, de forma que ha ido dejando
de suponer una ventaja competitiva. Todas las com-
panias tienen acceso a la misma tecnologia vy la utili-
zan de manera similar.

Pero desde hace unos afios la tecnologia de la infor-
macion ha empezado a tener un fuerte impacto en el
modelo de negocio, en la cadena de valor o en la
propuesta de valor de las companias. En muchos ca-
s0s ha pasado a formar parte fundamental de la ven-
taja competitiva de las empresas. Y cuando las em-
presas establecidas no lo afrontan, entonces
aparecen multitud de nuevas empresas con nuevas
ideas que aprovechan la tecnologia de forma imagi-
nativa o atrevida. En este caso la tecnologia si que
importa, y mucho.

La preocupacion ya no es como hacer algo mas rapi-
do o mas barato, que también, sino como lo hace-
mos de otra forma, o incluso como hacemos otra
cosa distinta a la que venimos haciendo.

Una vez mas, una tecnologia, la tecnologia de la infor-

macion en este caso, esta creando disrupciones en
distintos sectores. Quiza en esta ocasion con espe-
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cial virulencia y generalidad. Eliminando barreras de
entrada, creando nuevas barreras, y comprometien-
do especialmente a los ya establecidos en distintos
sectores. Sectores que se enfrentan a disrupciones
que permiten entrar a nuevos jugadores o, en el caso
de los mas tradicionales, plantean disyuntivas sobre
seguir con el negocio conocido o transformarlo total-
mente para crear un negocio NUevo.

Esta tecnologia ha ido metiéndose en el dia a dia de
todos nosotros. Practicamente desde que nos levan-
tamos hasta que nos acostamos estamos interac-
tuando con tecnologia que hace una década no te-
niamos. Y esa es la clave, que se ha incorporado de
forma natural a nuestras vidas.

La tecnologia ha pasado a ser transparente. Parado-
jicamente, cuanto mas presente esté la tecnologia en
nuestro dia a dia, menos evidente es su presencia.
Entender las implicaciones y actuar en consecuencia
va a ser decisivo en el futuro del sector financiero.

El modelo de negocio

Hay multitud de factores que afectan a los cambios
de los que estamos hablando, pero hay tres que con-
sidero de especial relevancia; la personalizacion ex-
trema, llegar a mas clientes con mas valor y gratis
como precio. Ninguno es un aspecto tecnolégico,
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pero los tres son posibles en gran medida gracias a la
tecnologia.

Cada uno de ellos, por si mismo, puede suponer una
revolucion en un sector, pero es cuando se usan en
conjunto cuando tienen una fuerza irresistible. La teo-
ria de estrategia de negocio tradicional dice que tie-
nes que elegir: o tu estrategia es precio, o0 tu estrate-
gia es valor. Pero hay compahias que han conseguido
dar con un punto intermedio. Han conseguido tener
una imagen de buen precio —o precio justo-, a la par
que se distinguen por algun otro atributo (diseno, va-
riedad de producto, calidad...). Cuando entra a com-
petir una empresa en un sector, el resto tienen una
dificil tarea para reimaginarse. Estoy hablando de ca-
sos como lkea, Mercadona o Zara. jQuién sera el
ejemplo en el sector financiero?

Personalizacion extrema

Una manana de 1909, Henry Ford, en la presentacion
del nuevo coche “Model T”, anunci® que todos los
chasis serian los mismos y que “cualquier cliente pue-
de tener un coche pintado del color que quiera, siem-
pre que lo quiera negro” (Ford, 1922). Una situacion
dificil de imaginar hoy en dia. Nos hemos acostum-
brado a poder elegir, y cada vez méas. Sin embargo,
los catalogos infinitos de contenido digital (libros, pe-
liculas o musica) dificultan esa capacidad de eleccion.
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El analisis de los datos de ventas de distintas tiendas
de estos contenidos digitales muestra siempre un
gran volumen de venta de bestsellers. Pero por otro
lado, también tienen ventas en cada libro, cancion o
pelicula que anaden a su inmenso catalogo. Es decir,
se algjan de las restricciones de las tiendas tradicio-
nales, en las que con el 20% de los titulos se hace el
80% de las ventas. Estos comercios online, no solo
pueden hacer crecer su catadlogo hacia el infinito sin
gue suponga un impacto significativo en sus costes,
es que ademas es la forma de aumentar sus ventas.
A este fendmeno, en contra de la tradicional ley de
Pareto, que de forma tan matematica funciona en
tantos negocios, se le bautizé como Long Tail.

iCuantos mas productos ofrezco mas vendo! Tampo-
co parece algo revolucionario. El caso es que es la
tecnologia es la que hace posible crear catalogos in-
finitos, ponerlos a la venta sin afectar a los costes, y
dirigir a los clientes dentro de ese mar de productos.
Dirigirles mediante busquedas pero sobre todo me-
diante recomendaciones personalizadas.

En el sector financiero, al ofrecer servicios, el efecto
del Long Tail se consigue personalizando el servicio
que se ofrece. En su momento se empezd segmen-
tando la base de clientes en distintos grupos, y a cada
uno de esos grupos se les ofrece unos servicios ade-

cuados especificamente para ellos. El problema es
que siempre puedes seguir segmentando para ajus-
tar mas la oferta a tus clientes, y la segmentacion in-
troduce complejidad en la gestion.

La solucion es llevarlo al extremo: personalizar hasta
el individuo. Ofrecer a cada cliente exactamente lo
que necesita. Que cada cliente pueda conseguir su
producto, su solucidn, su servicio, su experiencia, in-
cluso su precio.

El problema que aparece cuando tenemos una oferta
demasiado amplia es que trasladamos dudas, indeci-
sion y ansiedad al consumidor, por lo que también
estamos dificultando la compra. Justo lo contrario
que pretendiamos al ofrecer esa variedad, que era
facilitar la compra, ajustarnos a las necesidades de
cada consumidor. Este punto se resuelve guiando al
cliente a través de nuestro catélogo infinito, ayudan-
dole a personalizar su experiencia haciéndole pro-
puestas relevantes para él. En definitiva, conociéndo-
le y recomendandole lo que mas le interesa.

La base de la piramide

Volviendo a Henry Ford, en su presentacion del Ford
modelo T anadio: “construiré un coche para la gran
multitud”. Como es evidente su intencion al hacer to-
dos los coches de un Unico color, no era forzar que
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todos los coches fueran iguales, sino llegar a un mer-
cado mucho mas amplio.

Este aspecto ha sido llevado a su maximo exponente
en distintos paises en desarrollo con el nombre de
innovacion frugal o innovacion inversa. La base de
esta innovacion consiste en crear un nuevo producto
O servicio a partir de otro ya existente. Pero en lugar
de hacerlo afadiendo componentes se hace elimi-
nando caracteristicas o simplificando el proceso, de
forma que se obtiene un nuevo producto, siempre
mas barato.

Imaginemos un nuevo movil, pero sin pantalla, uno de
los componentes mas costosos y que mas perjudica a
su autonomia. No es la innovacién a la que estamos
acostumbrados con los teléfonos. En cambio estamos
cubriendo las necesidades de guias turisticos y conduc-
tores que necesitan estar localizados sin tener que es-
perar en la puerta de un hotel. Es un nuevo producto,
con un coste mucho menotr, accesible para una pobla-
cién mucho mas amplia que los productos anteriores.

Este modelo de innovacion frugal se esta desarro-
llando por necesidad en los paises en desarrollo, y
se empieza a exportar a los paises occidentales. Un
flujo de innovacion en el sentido contrario al que es-
tdbamos acostumbrados, y que es muy significativo.
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Hablamos en definitiva de dar servicios de mas valor
a bases mas amplias de nuestra segmentacion de
clientes. De dar servicios propios de banca privada
en banca personal, o de ofrecer los de banca perso-
nal en banca retail.

Gratis como precio

Pero no solo vamos a ofrecer productos personaliza-
dos para cada cliente, al maximo ndmero de clientes
que nos sea posible llegar, sino que ademas jlo va-
mos a hacer gratis!

Y esto, claro, requiere de muchas matizaciones. Gra-
tis como precio no significa que todo sea gratis. Unas
cosas se pagan y otras no, y de estas Uultimas, todas
estan subsidiadas de alguna manera.

La clave es entender perfectamente tu propio modelo
de negocio. En que das valor, en que te diferencias, y
por qué estan dispuestos a pagar tus clientes. Lo cu-
rioso es que no siempre coincide. No siempre estan
dispuestos a pagar justo por lo que ofreces.

Hay muchos modelos alrededor del gratis. El mo-
delo de la publicidad es un clasico, pero también el
modelo freemium —de la combinacion de free y
premium-, 10s Negocios que son capaces de poner
precios unitarios, a los que el consumidor no es
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sensible, o el modelo opuesto, la tarifa plana o la
barra libre.

Pero todos estos modelos tienen algo en comun. To-
dos requieren tener muy claro cual es tu modelo de
negocio, cual es el valor que ofreces, por qué esta
dispuesto a pagar tu cliente, y cudl es el precio que
hace que la percepcion sea que es gratis (0 al menos
razonable). Dicho todo esto, cuando aparece un
competidor que ofrece el servicio gratis, crea una dis-
rupcion en ese sector. Ya no hay matices, no hay ba-
ratos o caros, hay gratuitos y no gratuitos.

En el sector financiero es claro el efecto de rechazo
del consumidor hacia las comisiones por conceptos
de valor difuso (como un mantenimiento de tarjeta),
pero normalmente son mejor aceptados los cargos
por conceptos con un valor directo (como una reten-
cion sobre el descuento por usar la tarjeta en una
gasolinera).

El modelo de relacién

La tecnologia de la informacion, ademas de afectar a
cdmo hacemos negocios, y quiza de forma mas evi-
dente aun, ha modificado como nos relacionamos,
cOmMo nNos comunicamos, como colaboramos. Ade-
mas del modelo de negocio ha impactado en el mo-
delo de relacion.

Hacia un mundo simétrico

Vivimos en un mundo asimétrico. La relacion entre las
empresas con sus clientes no es equilibrada. No es
una relacion de igual a igual. Y justo esto esta cam-
biando, nos estamos convirtiendo en un mundo mu-
cho mas simétrico en estas relaciones.

El primer motor de este cambio es la facilidad en el
acceso a la informacion. Es claro que una persona
que quiere comprar una casa no acude a una oficina
de un banco a pedir una hipoteca en las mismas con-
diciones que antes. La gran diferencia es que ha po-
dido consultar sobre las condiciones de las hipotecas
del mercado antes de presentarse en la oficina. Esta
mayor informacion hace que los clientes sean mas
exigentes.

Habitualmente se concluye que este mayor acceso
a la informacion y el aumento de la exigencia en el
consumidor desembocan en un consumidor infiel.
Un consumidor que no tiene ninguna vinculacion
con la marca o la empresa, que solo busca ofertas y
promociones.

Es verdad que esto ocurre, pero también ocurre lo
contrario. Actualmente hay consumidores que son
fans de determinadas marcas como nunca habia pa-
sado antes. Pero lleva a las empresas a otro nivel de
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exigencia. En los nuevos productos que ofrecen, en
las expectativas que generan y en el servicio que dan
a sus clientes. Lo que ocurre es que ese cCompromiso
hacia la marca ya no es incondicional y eterno, re-
quiere estar justificado y renovado en el tiempo. La
necesidad de convencer al consumidor constante-
mente es un reto nuevo para las marcas.

El siguiente motor que mueve este cambio hacia la si-
metria son las redes P2P, que literalmente es eso, re-
des entre iguales -Peer to Peer-. P2P es un término
tecnoldgico, que aparece con las redes de intercambio
de ficheros, pero que adquiere una relevancia mayor.

Asi, aparecen multitud de compafiias que no ofrecen
el producto, sino que simplemente ofrecen una red
de contacto. Cada participante de la red ya no es pro-
veedor o cliente, sino que cumple ambos perfiles se-
gun sea el caso. En ese origen puramente tecnologi-
co aparece Napster permitiendo compartir ficheros y
descargarlos. Y evoluciona hacia empresas que
comparten el modelo entre iguales, modelos como el
de Lending Club, o Comunitae en Espana, que facili-
tan los préstamos directos entre individuos.

No son modelos totalmente nuevos. Son modelos ya

existentes, que la tecnologia, eliminando barreras, ha-
bilita una escala mayor.
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En este movimiento hacia un mundo mas simétrico,
ocurre que los individuos de los que estamos hablan-
do se agrupan en colectivos. Bien con origen en co-
munidades que ya existian anteriormente, o bien que
se crean para un proposito especifico. Hablamos ca-
s0s como el fendmeno de crowdfunding, con platafor-
mas como Kickstarter donde diversas personas au-
nan esfuerzos para financiar una actividad concreta.

Desintermediacion de la relacién

Estos movimientos han propiciado la aparicion de
agregadores y comparadores. Han ido apareciendo
multitud de portales que se encargan de agregar los
productos de distintas companias y permiten hacer
una comparativa, normalmente por precio. Compara-
dores de viajes, telefonia, y como no, también de se-
guros, hipotecas o depdsitos.

Confused en el Reino Unido, y Rastreator en Espana,
hacen justo eso, agregan informacion de distintos se-
guros de coches y permiten compararlos. El problema
con los comparadores, especialmente cuando se
comparan Servicios, es que una vez gue muestran la
comparativa, es muy dificil salir del precio. Un seguro
puede tener un sobrecoste por ofrecer servicio de grda
en festivos, pero pasa a un segundo plano. La compa-
rativa tiene que ser una lista de companias que ofrecen
€se seguro, y se tiene que ordenar de alguna forma.
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Por el precio. Puede haber filtros, puede estar el detalle
del seguro, pero en la lista se destaca el precio.

Estos comparadores desintermedian la relacion con
el cliente. Y en ese justo momento en el que mues-
tran la lista de companias que ofrecen el “mismo”
servicio, trasforman el servicio que ofrecen estas
compahias en un comodity, y las han puesto a com-
petir por precio.

Estos agregadores se han sofisticado con el tiempo.
En lugar de limitarse a ofrecer comparativas por pre-
cio, se han apoyado en esa relacion con los clientes
gue adquirieron y han empezado a personalizar la
propuesta, a dar mas valor que una comparativa y lo
dan gratis. Es el caso de Mint, o los inicios de Fintonic
aqui, donde es posible agregar la informacion de tus
cuentas bancarias. Mint ofrece informacion sobre las
categorias (comida, ropa, colegios...) en las que gas-
tas el dinero y asesoria personalizados sobre como
obtener mayor rendimiento de tus ahorros. Cuanto
mas completa es la informacion que tienen sobre tus
cuentas, mejor es la informacion de gasto y mejores
son las recomendaciones. Esto hace que con relativa
facilidad Mint consiga tener una informacion financie-
ra muy completa de sus usuarios. Pero no se queda
ahi, también obtienen informacion sobre las necesi-
dades de sus usuarios. Los usuarios comparten sus

objetivos, sus proyectos futuros, y todo motivado por
la utilidad que tiene ceder esa informacion y la con-
fianza en la nueva plataforma.

Ante el riesgo —o la evidencia- de perder el paso en la
relacion con sus clientes, aparecen iniciativas desti-
nadas a tener una relevancia mayor que el simple pro-
ducto o servicio. Ser consciente, como compania, de
en qué momentos vitales de tus clientes estéas involu-
crado y desarrollar la relacion con tus clientes alrede-
dor de esos momentos. Ejemplos de estos momen-
tos vitales pueden ser empezar la universidad,
encontrar trabajo, comprar una casa, tener un hijo,
pero también momentos menos singulares como ha-
cer deporte, un viaje 0 un cumpleanos.

Y por extension, no solo crear relacion con tus clien-
tes alrededor de estos momentos vitales, sino tam-
bién alrededor de las personas que forman parte de
estos momentos vitales, desde muy cercanas como
familiares y amigos, hasta personas que no se cono-
cen directamente, pero con las que se comparte una
aficion. En definitiva, crear un vinculo con tus clientes
que no sea tan facil de desintermediar.

El modelo digital

A principios de la década del 2.000, Bill Gates habla-
ba sobre la evolucion de las empresas y la influencia
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de Internet en ellas, y decia que en el siglo XXI solo
habria lugar para dos tipos de negocios, los que es-
tén en Internet y los que ya no existan.

Pero el modelo digital no es exclusivamente Internet.
El modelo digital hace referencia a diversos avances
tecnoldgicos. Muchos de los cuales, eso si, se han
desarrollado gracias a la capacidad de comunica-
cion que ha permitido Internet.

Todos los cambios de los que estamos hablando,
tanto en el modelo de negocio, como en el modelo
de relacion, se sustentan en el modelo digital. Por-
que este crea las condiciones necesarias para que
ocurran €sos cambios.

La web ha muerto

Seguro que con animo provocador, la revista Wired
generd mucha controversia al publicar en el ejem-
plar de septiembre de 2010 una portada roja, con
practicamente una frase: “La Web ha muerto”. Digo
con animo provocador, porque el titulo del articulo
principal introduce muchos matices: “La Web ha
muerto. Larga vida a Internet.”

Un analisis de la evoluciéon del trafico de Internet de

ese momento mostraba como, en practicamente
dos décadas de funcionamiento, el trafico de la Web
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-la que se accede a través de un navegador-, estaba
en claro declive. Pero no solo el trafico Web repre-
senta una proporcion menor de todo el trafico de
Internet, sino que aparecen dos fendmenos que
muestran que esa Web se esta transformando.

Por un lado, crecen los sitios web en los que el ac-
ceso al contenido no es publico. En estos sitios se
necesita un usuario para ver el contenido, y no se ve
todo, Unicamente para lo que se esta autorizado.
Pero ademas ese contenido esta personalizado, es
especialmente relevante para el usuario.

Por otro lado, aparecen las aplicaciones nativas de
moviles y tabletas. Esas apps, que se instalan en el
dispositivo, acceden a servicios a través de Internet
que les proporcionan el contenido que muestran. Un
contenido cuyo acceso puede quedar restringido a
la app que lo consume.

Uniendo las distintas actividades a través de In-
ternet: las redes P2P, el consumo de video, los
sitios de trafico privado, y especialmente la explo-
sion de las apps. Es posible, como apuntaba Wi-
red, que estemos empezando una era post web,
en la que el uso del navegador pasa a tener un
papel secundario para dejar a las apps ocupar
ese papel principal.
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En este mundo de las apps de mdviles y tabletas
entramos en una nueva competencia por la atencion
del consumidor. Compites para que instalen tu app,
para que tu app ocupe un puesto destacado en la
pantalla de inicio. Compites para que estar presente
en el dia a dia del duefio de ese dispositivo. No deja
de ser un reflejo de la situacion actual en el sector
financiero, donde aparecen nuevas opciones desde
distintos sectores. Desde distintos sectores se ofre-
cen servicios que deberian ser financieros sin nece-
sidad de ser bancos. Se compite por ser relevante, y
eso hace que no baste con fijarse en los competido-
res tradicionales.

Convergencia del mundo digital y el fisico

Pero mientras se abre el espectro de competidores,
muchas entidades (en otros sectores ha ocurrido
también) han empezado a competir directamente con
ellos mismos. Hay muchos ejemplos, pero el que me
parece es evidente son las oficinas compitiendo con
Su propia banca online en lugar de aprovechar las
oportunidades de complementarse.

Un fuerte signo indicativo de que esta competencia
interna ocurre es cuando el concepto multicanal —o
Ultimamente, en un intento de huir de esa palabra, el
omnicanal- cala en la organizacion. Es decir, no se
tratan los distintos canales como meros mecanismos

de distribucion, circunstanciales, sino que se les da
entidad propia. Asi, hay directores del canal de Inter-
net, del canal movil, o del canal de oficinas o tiendas.
Esto no es malo por si mismo, pero existe el riesgo
de que estas unidades de negocio acaben compi-
tiendo entre ellas, sin tener una estrategia comun.
Por el contrario, y puede ser anecddtico, es un signo
positivo en cuanto a tener un modelo de negocio que
evolucione y aproveche las oportunidades que se
plantean cuando en lugar del modelo multicanal se
habla de cémo integrar el modelo digital y el modelo
ya existente.

El fondo de esta diferencia de nomenclatura, y so-
bre todo, de organizacion, es que el modelo multi-
canal acostumbra a buscar como desarrollar los
distintos canales de forma practicamente auténo-
ma. Mientras que el modelo digital busca la conver-
gencia entre el mundo digital y el fisico, busca como
se complementan ambos, y como el mundo digital
puede permitir al fisico dar un salto al siguiente nivel
y viceversa.

Alfinal, de lo que estamos hablando es del imperativo
actual de innovar. Cambiar el modelo de negocio, el
modelo de relacion con clientes y empleados, o inte-
grar el negocio tradicional con un nuevo modelo digi-
tal es, cada vez mas, una necesidad.
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La tecnologia aparece aqui no como un fin, sino como
un medio que permite esos cambios. Todo lo que he-
mos recorrido lo podriamos haber hecho desde otra
perspectiva, la puramente tecnoldgica. Lo que subya-
ce debajo de todos estos cambios son las grandes
tendencias tecnoldgicas que lo estan cambiando
todo. La movilidad, lo social, el big data y el cloud
computing. Hablamos de tecnologia sin hacerlo. La
tecnologia es transparente.

José Luis Calvo Salanova
Director de Desarrollo de Negocio de Servicios
Financieros en Microsoft
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Las nuevas
tecnologias son el
camino del futuro y si
esta promesa es
adecuadamente  desa-
rrollada, se alcanzaran

importantes mejoras en la
eficiencia interna,
competitividad externa vy,
quizaslo mas significativo,
mejores relaciones con
los clientes”.

En la actualidad es imposible abstraerse a la ola
generada en torno al Big Data & Analytics, y mas
cuando tu peluguero empieza a dominar los topi-
cos, o cuando tu panadero te ofrece en oferta una
prueba de concepto por cada dos barras integrales.

Bromas aparte, las expectativas sobre su potencial se
han disparado tras las capacidades ampliadas de las
nuevas tecnologias y el innegable empuije del marke-
ting empresarial. Pero cuando uno mira mas alla de la
publicidad y el ruido global, hay serias posibilidades
de ganar ventajas competitivas en muchos sectores.
Sin embargo, para alcanzar los beneficios que se vis-
lumbran, los ejecutivos necesitan adoptar una pers-
pectiva amplia sobre el valor de los datos.

Para iniciados, Big Data & Analytics no es Unica-
mente el andlisis profundo de grandes cantidades
de datos, ya que esta es una vision simplista de una
de sus multiples facetas. Su verdadero potencial
solo sale a la superficie cuando los datos de dife-
rentes fuentes y de alta variedad -internos y exter-
nos, tanto estructurados (datos de clientes, contra-
tos, servicios, etc.) como no estructurados (voz,
texto, navegacion web, etc,)- se combinan. Esta
combinacion da lugar a nuevas ideas, permite el
desarrollo de productos innovadores, conocer me-
jor al cliente, crear nuevos modelos de negocio o
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puede provocar una sustancial eficiencia de los pro-
cesos de negocio.

El tratamiento de los datos no estructurados no era
posible en el pasado debido a su alto coste y a los
dilatados tiempos de procesamiento. Una gran canti-
dad de los nuevos datos actuales proviene de infor-
macion que no se recogia en el pasado simplemente
porque la tecnologia para procesarla no existia. Por
ejemplo, el 80% de la informacion sobre la experien-
cia y la satisfaccion de un cliente con su compafia no
se encuentra en la informacion habitual de los siste-
mas de negocio, sino en conversaciones y textos al-
macenados y no analizados.

De todas las definiciones que intentan abstraer y sim-
plificar la tendencia Big Data & Analytics, siempre ci-
tamos la siguiente, ya que nos parece la mas visual y
acertada: “Big Data es encontrar una segunda aguja
en un pajar mil veces mayor”. Y, pensando en los da-
tos no estructurados, se podria ahadir qgue ademas
de paja, encontraremos hierba, gravilla, semillas, etc.
que dificultaran la busqueda.

Por otra parte, Big Data & Analytics no versa tan sélo
acerca de la consecucion de resultados empresaria-
les superiores (y/o de las ventas), también se trata de
mejores formas de organizar la sociedad y las empre-
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sas. Disponemos de una cantidad casi infinita de in-
formacion acerca de todos los temas imaginables y
hasta niveles muy detallados. Y sin embargo, incluso
ahora todavia parecemos ser incapaces de controlar
el coste de la sanidad, gestionar la crisis financiera o
resolver problemas ambientales. Por primera vez en
la historia, en realidad podemos ver los detalles de la
interaccion social, en lugar de limitarnos a los prome-
dios como indicadores del mercado o los resultados
de las encuestas. El efecto de este cambio es profun-
do: es posible que podamos predecir y controlar los
movimientos del mercado, las revoluciones politicas y
la viabilidad de los planes de negocio. En los proxi-
mos anos iremos descubriendo lo que esto significa
para la sociedad y las empresas en general.

Las areas e instituciones financieras, histéricamente
usuarios expertos de Data & Analytics, son cada vez
mas dependientes de los datos y de la tecnologia de
la informacion como base de una operacion eficiente,
el cumplimiento normativo y el crecimiento y rentabili-
dad futuros. Esta dependencia de datos generalizada
conlleva tanto riesgos como oportunidades.

Mas alla de la oportunidad financiera, el papel de los
datos y la informacion es ahora integral en toda la
empresa, desde el backoffice hasta marketing y ven-
tas, y desde gestion de riesgos hasta las expectativas
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de los directivos y de los reguladores, en muchos am-
bitos de oportunidad:

e Eficiencia: Esta claro que los balances de los
bancos estan siendo completamente reforma-
dos por las nuevas iniciativas reguladoras que
han seguido la estela de la crisis financiera. En
algunos casos, éstas estan impulsando retorno
sobre el patrimonio por debajo del coste de ca-
pital. Como resultado de ello, y con el fin de
volver a generar beneficios sostenibles y niveles
aceptables de capital organico, los bancos no
tienen mas alternativa que convertirse en mas
agiles, simples y rentables en sus operaciones.
Como un elemento clave de los procesos vy flu-
jos de trabajo eficaces, la tecnologia tiene un
papel importante que desempenar.

e Conocimiento: EI dominio del enorme aumento
en el flujo de datos y extraer el mayor valor del
mismo es fundamental para la salud de la orga-
nizacion y su éxito. Las consecuencias se ex-
tienden a través del modelo de operacion de
negocio. En atencion al cliente y ventas, las fir-
mas de servicios financieros se enfrentan a de-
safios reales en la gestion y en dar sentido a la
gran cantidad de informacion disponible acerca
de las actitudes, el comportamiento y las nece-
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sidades de los clientes, sus perspectivas y ob-
jetivos. Tecnologias como el andlisis de datos
en tiempo real son cada vez mas importantes
como base para la comercializacion efectiva,
las ventas cruzadas.

Experiencia de cliente: Las tecnologias de la in-
formacion y la gestion de datos son fundamen-
tales para el mantenimiento de relaciones esta-
bles y receptivas con los clientes, quienes estan
demandando cada vez mas un acceso conti-
Nnuo a sus proveedores de servicios financieros
a través de plataformas moviles. La integracion
de las diferentes tecnologias y el ofrecimiento
de datos de alta calidad son elementos esen-
ciales en la creacion de comunicaciones agiles
y satisfactorias con los clientes. Los consumi-
dores no quieren complejidad, retrasos o in-
consistencias. Las empresas que no pueden
disponer de los sistemas necesarios con la su-
ficiente rapidez se encontraran sobrepasados
por los innovadores, los nuevos players y las
nuevas tecnologias.

Gestion del riesgo: La crisis financiera y la res-
puesta normativa de amplio alcance han pues-
to mayor énfasis en la necesidad de una ges-
tion eficaz de los riesgos en todos los contextos:

José Angel Alonso Cuerdo
Senior Manager IT Advisory de KPMG

el riesgo reputacional, operativo y regulatorio.
Ahora las empresas se enfrentan al doble reto
de una mejor gestion del riesgo sostenible y la
presentacion de pruebas de su eficacia a las
partes interesadas: reguladores, clientes, ac-
cionistas. Reunir, analizar y presentar los datos
relevantes es hoy en dia indispensable para la
creacion y mantenimiento de relaciones fuertes
con los grupos de interés.

e Mejora Operativa: Fundamentalmente, la opti-
mizacion de las operaciones del dia a dia signi-
fica maximizar el uso de los escasos recursos y
la garantia de que las personas tengan la infor-
macion adecuada para tomar decisiones 6pti-
mas en el momento adecuado. Esto requiere
datos precisos y consistentes, que pueden ser-
vir tanto para apoyar la salud operativa de la
empresa y satisfacer los requerimientos inter-
nos y externos.

Las nuevas tecnologias son el camino del futuro y si
esta promesa es adecuadamente desarrollada, se al-
canzaran importantes mejoras en la eficiencia interna,
competitividad externa y, quizas o méas significativo,
mejores relaciones con los clientes. Las empresas
que no adopten estos modelos y tecnologias proba-
blemente estaran fuera del negocio debido a la situa-
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cion de desventaja competitiva. En tiempos de revo-
lucion como estos, perderse el desarrollo que
cambiara las reglas del juego sera equivalente a un
suicidio competitivo. Lo hemos visto con las organi-
zaciones que se descuidaron con la aparicion de In-
ternet y que es probable que lo veamos de nuevo con
el surgimiento de una sociedad basada en datos.

En abril de 2013, KPMG Advisory realizd una encues-
ta de estado del arte de Big Data & Analytics con los
departamentos financieros de 170 empresas, de las
cuales un tercio de los encuestados se encontraban
en la posicion de CFO. Los principales puntos de in-
terés de esta investigacion fueron:

e El 49% sefald que Big Data & Analytics tiene
actualmente un impacto relevante tanto en su
negocio como en su funcioén financiera.

e Casi la mitad de los directores financieros tie-
nen la ambicion de jugar un papel central en la
creacion y mantenimiento de estrategias de Big
Data & Analytics. En su visién, la funcion finan-
ciera -en colaboracion con el departamento de
TI- debe tomar la iniciativa en este campo.

e Sorprendentemente, los directores financieros
no ven ningun papel actual para Big Data &
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Analytics respecto a la conexion de los datos de
Su propia organizacion con fuentes externas, aun
a riesgo de perder los profundos cambios que
traera este nuevo andlisis combinativo.

Una vez dicho esto, muchas organizaciones carecen
de la capacidad para actuar. Mas de un tercio de los
encuestados no creian tener las capacidades ade-
cuadas dentro de la firma para analizar grandes volu-
menes y variedad de datos.

La importancia universal de una buena gestion de da-
tos e informacion a través del modelo de funciona-
miento empresarial coloca una enorme importancia a
la capacidad de recopilar, agregar y analizar los datos
para crear una "vista Unica de la verdad": un Unico
recurso informativo completo y con coherencia inter-
na que pueda satisfacer todas las necesidades. Tanto
si se trata de operaciones de cara al cliente, sistemas
y procedimientos internos o de informes externos, los
ganadores seran aquellos que pueden reunir datos
de una manera coherente para atender a estas multi-
ples necesidades con mayor eficacia.

En las areas e instituciones financieras las fuentes de
datos deben ser precisas, completas, trazables y
transparentes, de forma que los reguladores y el ne-
gocio puedan confiar en los datos de origen, y los
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directivos puedan estar seguros de tomar las decisio-
nes correctas.

El acceso y gobierno de los datos, lo que incluye la
evaluacion del valor y relevancia de los datos, se ha
convertido en una palanca fundamental. En estrecha
relacion esta la capacidad de sintetizar los datos a
través de la informacion operativa, financiera y de
clientes. Esta capacidad plantea dos cuestiones im-
portantes. La primera son las negociaciones internas
necesarias con los propietarios de los datos y de las
fuentes de informacion potencial. La segunda cues-
tion, tal vez ain mas importante, es la conciencia de
que muchas areas de finanzas no se han aprovecha-
do adn de los datos a los que ya tienen acceso.

La mayoria de las empresas estan soélo parcialmente
involucradas en este gjercicio, y en la actualidad el
escenario es ain mas complejo por la suma de nue-
vos tipos de datos. Un participante en la investigacion
de KPMG sefald que un problema es como "hacerlo
relevante y crear las jerarquias dinamicas para que
pueda ser mantenido en evolucidon y ampliaciéon con
el negocio, en la medida en que lo importante ayer no
va a ser importante en la actualidad."

Otro participante describid la idea del "enfoque de
empresa orientada a datos (data-driven)', que re-

José Angel Alonso Cuerdo
Senior Manager IT Advisory de KPMG

quieren las organizaciones para cambiar su enfoque
hacia Big Data & Analytics. La organizacion debe
definir primero qué métricas necesita y los lideres de
estas medidas para gestionar el negocio y definir su
estrategia. A continuacion, deben entender su pro-
pia informacion y portfolio de datos para alinear la
aplicacion de nuevos métodos y tecnologias para
una estrategia global coordinada. Este enfoque les
permite abordar iniciativas transversales, evitando
los silos de informacion y facilitando la inclusion de
nuevos tipos de datos de una manera deliberada y
organizada que se alinearéa y sera compatible con
una estrategia mas amplia.

Finalmente, otro participante sefialdé que las discusio-
nes acerca de las asignaciones presupuestarias para
nuevas tecnologia y métodos de analisis de datos son
"siempre dentro del nivel equivocado" porque son en-
tre los analistas de la unidad de negocios y analistas
técnicos. "Realmente tiene que ser el director general,
el director financiero, y que gerente funcional los que
tomen la decision sobre cuanto nos vamos a gastar
en algunas de estas areas y plataformas.”

Tal vez la cuestion mayor a la que se enfrentan las
empresas es coOmo monetizar sus datos. Hay dos en-
foques que desde la experiencia KPMG observamos
que muchas empresas toman. El primero es el enfo-
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que "big bang" en el que las empresas crean un "lago
de datos (data lake)", unificando la mayor cantidad y
variedad de informacion posible, y posteriormente tra-
tar de averiguar los beneficios que puede obtener del
mismo a través de la investigacion abierta. Este es un
enfoque costoso y consume mucho tiempo, ya que a
menudo es dificil conseguir que el negocio entienda el
objetivo del "lago de datos” y visualizar por anticipado
lo que hacer con él. Un segundo enfoque, menos cos-
toso para una empresa, es adquirir una solucion o ser-
vicio especificos para experimentar en diferentes areas
financieras, en esencia resolver un problema de nego-
cios determinado. Posteriormente, apalancado en los
beneficios demostrados, la empresa retoma el control
de la herramienta y se da cuenta de cémo aplicarlo
mas ampliamente en toda la organizacion.

Big Data & Analytics también esta teniendo un efecto
sobre las habilidades requeridas para los recursos del
departamento de finanzas, ya que el conjunto de ha-
bilidades financieras esta evolucionando. Se espera
que los nuevos empleados tengan no sélo la fluidez
con los datos y la experiencia con las herramientas
necesarias para explorar esos datos, sino también
habilidades sociales con el fin de contribuir a dinami-
zar la organizacion. Esto incluye una comprension
mucho mas profunda de las areas operativas de la
organizacion. Los futuros lideres de finanzas deben
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tener habilidades orientadas a datos, ya sea a nivel
estratégico u operativo. Algunas de las iniciativas que
se estan realizando con Big Data actualmente requie-
ren exclusivamente un conjunto de habilidades que
no esta concentrado en finanzas. Los nuevos perfiles
deben ser capaces de identificar nuevas oportunida-
des de manera mas amplia dentro de la organizacion
y poseer las habilidades para crear consenso entre
las funciones de unificar los datos colectivamente en
apoyo de las oportunidades estratégicas.

Mientras que otras firmas de consultoria han declara-
do que habra una gran oleada de nuevos cientificos
de datos en las areas de negocio en los préoximos
anos, creemos que la poblacion actual de los analis-
tas de negocio evolucionara para cubrir algunos de
los puestos que se necesitaran, combinando el valor
del conocimiento y experiencia del negocio propio,
con nuevas habilidades adquiridas. A medida que las
herramientas de visualizacion y analisis se perfeccio-
nan, vamos a ver la evolucion del analista de negocios
hacia el cientifico de datos de negocio.

Con este entorno, ya no es extrano que los CFOs re-
conozcan el potencial de Big Data & Analytics. Bajo
nuestra vision, los directores financieros deben abra-
zar estos nuevos modelos y tecnologias como un
concepto clave para dar forma a una funcion financie-



ra que creara valor haciendo que las organizaciones
tengan mejores analisis que soporten tanto las deci-
siones operativas como las estratégicas; una funcion
financiera, que sera por lo tanto mas un 'creador' que
un ‘controlador’.

Por otra parte, el papel de los CIOs para ayudar a
navegar y guiar a través de esta complejidad de con-
ceptos y soluciones es fundamental para la salud y la
integridad corporativas.

El reto de Big Data & Analytics, por tanto, no trata
sobre la recopilacion de datos, sino mas bien de la
traduccion de los datos en los conocimientos e ideas
que ayudaran a construir una sociedad mejor y mejo-
res empresas. El valor social de esta corriente es a la
vez algo sin precedentes como inevitable.

Una nueva generacion va a organizar la sociedad de
manera que aun es apenas concebible. Si somos ca-
paces de hacer frente adecuadamente a la faceta
mas compleja de esta evolucion -tales como las
cuestiones de privacidad- Big Data & Analytics no
sera percibido como un “Gran Hermano (Big Brother)”,
sino como un “Gran Valor (Big Value)”.

El papel del CFO y del CIO sera clave para ayudar a
definir la estrategia global de una organizacion en este
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contexto de rapido desarrollo y guiar las decisiones
de inversion sobre la base de una vision clara del ries-
go vy los beneficios.

José Angel Alonso Cuerdo
Senior Manager IT Advisory de KPMG
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La crisis financiera
mundial ha provocado
situaciones de escasa
competencia en esta
industria y una reduccién
de la actividad en muchos

propiciado un caldo de
cultivo para que empresas
como Google, Facebook
o Amazon, se hayan
lanzado a competir con
las entidades financieras

mercados, que ha tradicionales”.

Hace tiempo oif comentar a un veterano catedratico
experto en el sector financiero que habian cambiado
mas las cosas en los dltimos 4 afos que en los 40
anteriores. Y no le faltaba razén puesto que si algun sec-
tor esta en continua trasformacion es el sector financie-
ro. Si no, pensemos en el mapa bancario espanol de
hace 4 anos y veremos que hoy han desaparecido mas
de 50 entidades financieras que habia entonces.

Y esto no ha hecho mas que comenzar puesto que
uno de los mayores cambios disruptivos que vienen,
sera de la mano de los competidores de los bancos
que cada dia son mas fuertes y numerosos. Todo
apunta que los mas importantes seran las companias
tecnoldgicas y de Internet, que cada dia cuentan con
mejor imagen y que a diferencia del sector financiero,
tienen fans en vez de clientes.

La crisis financiera mundial ha provocado situaciones
de escasa competencia en esta industria y una reduc-
cién de la actividad en muchos mercados, que ha pro-
piciado un caldo de cultivo para que empresas como
Google, Facebook o0 Amazon, se hayan lanzado a com-
petir con las entidades financieras tradicionales en algu-
nas areas de actividad hasta ahora reservadas al sector.

Google
Si hay una empresa que atemoriza al todo sector en
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Instituto de Estudios Bursatiles (IEB)

el que se adentra, esta el Google. Esta compania,
gue comenzé como un proyecto universitario en ene-
ro de 1996 en la Universidad de Stanford, hoy se ha
convertido en el azote de cualquier compafiia, inde-
pendientemente del sector o del tamano de la misma.
En cada actividad en la que decide competir, mejora
lo existente y arrasa. No olvidemos que el sistema An-
droid alcanz6 en Espafa desde abril de 2013 el 92%
en ventas de nuevos smartphone para el trimestre
comprendido entre diciembre 2012 y febrero 2013, y
que el porcentaje de ventas de smartphone y tablets
ha superado en los ultimos anos al de ordenadores
personales. Es verdad que el sector financiero es muy
complejo por su control y regulacion tanto a nivel na-
cional como supranacional, haciendo que las barre-
ras de entrada sean muy altas. Pero siempre existen
huecos para emprender actividades menos regula-
das y que pueden ser muy rentables.

Con respecto al interés que Google pueda tener en el
sector financiero, cabe destacar que posee el cono-
cimiento, la tecnologia y el capital suficiente para ello.
Pero ademas cuenta una gran cantidad de informa-
cion sobre los clientes. Todo ello haria que Google
pudiera entrar en el sector con muchas probabilida-
des de éxito. Ademas, su buena salud financiera 'y su
gran liquidez le permite poder dar financiacion a sus
clientes, como ya hace en algunos paises.

59



.
RSN

40/unacc

Google, Facebook y Amazon, ;rivales o futuros aliados de la banca?

Rodrigo Garcia de la Cruz

Director del Programa Directivo en Tecnologia e Innovacion Financiera del IEB

Prestamos Google

Google ya otorga préstamos a las pymes que com-
pren su publicidad, con importes que van desde los
200$ a los 100.000$.m con tipos de interés que van
delos 8,99% en América a los 11,9% en Inglaterra. De
esta forma gana por el préstamo y por la compra de
Su publicidad.

Google Wallet

Pero ademas, este gigante también esta presente en €l
sector de los medios de pago, uno de los mas dispu-
tados. Google ya permite enviar dinero a través de
Gmail o pagar con el movil con su Google Wallet,
apostando por la tecnologia Near Field Communica-
tion (NFC). Adicionaimente, hace unas semanas salta-
ba el rumor al otro lado del charco sobre el interés de
Google en la compra de Square. Esta comparia es la
responsable de la creacion de un pequeno dispositivo
cuadrado, de ahi su nombre, que se conecta a la en-
trada de auriculares del smartphone y permite leer las
tarjetas de crédito para hacer pagos. El ticket se firma
directamente en la pantalla del dispositivo y el vende-
dor tiene la opcién de enviar la factura por email.

Cabe destacar que esta empresa esta valorada en
mas de 5.000 millones de ddlares habiendo facturado
550 millones de dodlares en el gjercicio 2013. Aunque
parece que la propia compania ha desmentido la noti-
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cia de que esté en venta, Google parece estar intere-
sado en este tipo de compafiias de medios de pago.

Google y el crowdfunding
En el sector del Crowdfunding y del Crowdlending
también se esta posicionando. Hace unos meses
compro el 7% de la compafia americana Lending
Club, una de las dos mayores companias del mundo
de préstamos de este tipo.

Google y el broker online

¢Se imaginan comprando y vendiendo acciones a
través de Google? Pues es posible que lo veamos
pronto, puesto que estan dispuestos a lanzar un
broker online llamado "Robinhood", evocando la
maxima del principe de los ladrones al no cobrar co-
mision alguna por el servicio.

Segun el propio Google, Robinhood es un broker on-
line que permite comprar y vender acciones de em-
presas y fondos cotizados en bolsa, siempre en mer-
cados americanos. Esto incluye mas de 5.000 titulos.
Permiten vincular la compra venta a la cuenta banca-
ria del cliente, para transferir fondos entre su cuenta
bancaria y la cuenta de Robinhood.

Como podemos comprobar es una amenaza real para
los brokers en general y para los online en particular, y
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afecta de lleno al sector financiero puesto que ha sido
un segmento en el que siempre se ha sentido muy co-
modo. Podriamos destacar dos debilidades, la primera
que solo esta enfocado al mercado americano, pero
ampliarlo a otros mercados seria solo cuestion de
tiempo. La segunda, que a diferencia de otros brokers,
en principio no tendria asesoramiento sobre las estra-
tegias de inversion. Esto podria indicar que a priori es-
tarfa dirigido a profesionales del sector o0 a nativos digi-
tales que busquen un canal directo y gratuito. Pero no
olvidemos que hay muchas aplicaciones que te aseso-
ran e incluso te indican las carteras de valores de los
grandes inversores americanos. Asi que para aquéllos
gue no requieren el asesoramiento personal, solo con
dos o tres aplicaciones podrian tener todo lo necesario
para invertir en su movil. Cabe destacar que en apenas
un mes desde la comunicacion de su préoximo lanza-
miento, hay mas de 300.000 personas interesadas en
esta plataforma segun su propia web.

Conclusién Google

Asi que Google cada dia esta situado en mas secto-
res, ya que cuenta con una capacidad tecnoldgica y
de innovacion que pocos pueden igualar a nivel mun-
dial. Ademas tiene fuerte presencia en el canal de dis-
tribucion como es el de los smartphone y tablets, y
que puede convertirse en el canal mas revolucionario
del futuro.

Google es una amenaza para el sector pero también
un gran aliado, como muestra el eemplo de las Google
Glass que conjuntamente con las aplicaciones que es-
tan lanzando algunas entidades financieras espafnolas,
permiten realizar operaciones de sus cuentas sin utili-
zar las manos, consultar la red de cajeros asi como las
cuentas corrientes, o realizar videoconferencias (24x7)
con el contact center del propio banco.

Facebook

Facebook hasta hace poco se veia basicamente
como una plataforma social para el ocio y no para el
negocio. Pero algo estd cambiando en esta compa-
Nia. Los ultimos movimientos ponen de manifiesto
planes estratégicos muy interesantes. Y tiene poten-
cial para ello, ya que cuenta con mas de 1.200 millo-
nes de usuarios en todo el mundo.

Facebook y WhatsApp

Si la compra de WhatsApp fue noticia, el importe
pagado lo fue mas. Recordemos que pagd 19.000
millones de ddlares, para muchos un precio desor-
bitado, pero para otros un golpe de efecto. El tiempo
lo dira, pero su ultima version Beta ya incluye la fun-
cion de llamadas a contactos. La introduccion de
este tipo de servicios de llamadas via VoIP era una
de las funciones que WhatsApp habia prometido en
futuras actualizaciones pero que no llegaba, y era
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necesaria para competir con las otras alternativas
como Line, Viber o Skype, que si la tenian. Esto de-
muestra la gran apuesta de Facebook en esta apli-
cacion, que se ha convertido en una nueva forma de
comunicarnos con nuestro entorno social y profe-
sional. Segun algunos expertos este canal puede
revolucionar la forma en que las empresas se acer-
can a sus clientes. De hecho, el pasado 1 de abrril,
Openbank, el banco online del Grupo Santander,
puso en marcha la atencién al cliente a través de
WhatsApp, abriendo un nuevo canal de relacion
para realizar consultas de informacion general de
productos y servicios desde el teléfono movil. Este
canal de atencion al cliente se suma al teléfono, el
correo electrénico y a la red social Twitter.

Y tiene su logica, WhatsApp tiene mas de 500 millo-
nes de usuarios activos en el mundo y mas de 25
millones en Espana. Si comparamos el porcentaje de
usuarios que entran cada dia en Twitter es del 46%
mientras que en WhatsApp es del 70%. En Twitter se
dan de alta 135.000 usuarios nuevos cada dia, mien-
tras en WhatsApp son un millén. Parece que las em-
presas podrian apoyarse en esta aplicacion, pero sin
olvidar los problemas de seguridad que ha experi-
mentado a lo largo de su evolucion y que seguramen-
te ird mejorando de la mano de la gran apuesta inver-
sora de Facebook.
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Facebook y sus alianzas

Hace ya dos anos que Facebook cerrd por primera
vez la colaboracion con un banco, el australiano
Commonwealth Bank. Se puso en marcha una apli-
cacion de servicio de banca para la red social. El ob-
jetivo era el de ofrecer diversos servicios bancarios a
través de la red social. De esta forma, los clientes de
la entidad pueden acceder a este servicio para reali-
zar pagos a través de la red social a terceros o a con-
tactos. Es importante destacar que la seguridad ha
sido desarrollada por el propio banco y es similar a la
que utiliza la banca online, por lo que a priori no debe-
ria de generar ningun temor a los usuarios.

Este es un ejemplo de una de las vias futuras de co-
laboracion de Facebook con el sector financiero. Pero
también se han cerrado otro tipo de alianzas para
ofrecer el acceso directo a servicios de banca online
a través de la pagina de Facebook, creando una ofici-
na virtual, como ha sido el caso del banco neocelan-
dés ASB Bank o el Indio ICICI Bank.

Facebook y Paypal

Hace tiempo la red social anuncié un acuerdo con la
compania de pagos on-line PayPal. De esta manera
ponia a disposicion de los anunciantes y los méas de
1.200 millones de usuarios, el servicio de pagos. Es
decir, Facebook quiere afiadir la funcionalidad de en-
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viar y recibir pagos a través de su red social. Teniendo
en cuenta que el 70% de los mas de 1.200 millones
de usuarios en Facebook no son estadounidenses,
hablamos de un grandisimo mercado de usuarios po-
tenciales. Ademas de ello, Facebook es visitado por
muchisima gente una media de 14 minutos por dia, lo
que ha convertido a la red social en una plataforma
muy deseable para la publicidad.

Facebook Bank

Pero Facebook va mas alla de Paypal y quiere ser in-
dependiente. A finales de abril, la red social nos sor-
prendia al conocerse que se esta preparando para
brindar servicios financieros en forma de remesas y
de dinero electronico. Estaba solicitando la aproba-
cion regulatoria en Irlanda para prestar servicios de
almacenamiento de dinero y su posterior intercambio
entre usuarios en Europa, es decir, quieren convertir-
se en una institucion de “dinero electronico”. Asi que
es posible que en un futuro cercano veamos a Face-
book enviando remesas para inmigrantes en los mer-
cados emergentes, donde aun no tienen mucha pre-
sencia y quieren crecer sensiblemente.

Facebook y la banca de inversion

El pulmon financiero del que dispone lo convierten en
un jugador real desde el punto de vista de las opera-
ciones corporativas. Si esto lo va a utilizar sélo para la

adquisicion de companias relacionadas con su core
business, y a un nivel doméstico, o si va a comenzar
un ejercicio de diversificacion en otros sectores inclui-
do el financiero, es una incognita que se resolvera en
un futuro no muy lejano.

Lo que parece evidente es que mantenerse en una
posicion top en el campo de las tecnologias de la in-
formacion, requiere realizar una prospeccion de qué
nuevas soluciones y herramientas estan apareciendo
y cudles pueden suponer una potencial amenaza o
complementar bien el modelo actual. En este sentido,
Facebook, por su capacidad financiera, puede optar
por crear fondos e instrumentos financieros para
start-ups y companias de alto potencial. Google ya
dispone de un fondo en EEUU para invertir precisa-
mente en este perfil de proyectos.

Facebook y el Crowdfunding

Tras la campana de Barak Obama en 2008, para la que
contratd a uno de los fundadores de Facebook, el Crowd-
funding ha ganado relevancia. Fue el primer presidente
de EEUU que consiguié fondos sin acudir a la financia-
cion publica tras conseguir 300 millones de dolares a
través de una campana viral en Twitter y Facebook.

El fendmeno del Crowdfunding funciond y corrid
como la polvora por Facebook. Con este caso sim-
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plemente se pone de manifiesto el potencial de este
tipo de micro-donaciones y micro-préstamos para
determinados eventos.

Conclusién Facebook

Por las caracteristicas de su modelo de negocio, a
priori podria ser un instrumento complementario mas
gue un sustitutivo a la banca, pero sus Ultimos movi-
mientos parecen apuntar a una amenaza real a ciertas
actividades en el sector financiero. En este sentido, al
ser una compafia que aglutina informacion sobre gus-
tos, eventos, intereses y preocupaciones de millones
de potenciales clientes, es sin lugar a dudas una gran
plataforma para posicionarse en cualquier sector vy
mas en el financiero, donde conocer los intereses de
los clientes es vital para la realizacion de transacciones.

La seguridad de la informacion es el gran reto desde
el punto de vista de los clientes, y sobre todo en el
negocio bancario donde la informacion es extrema-
damente sensible. Pero Facebook esta demostrando
que sabe transformarse y sera interesante ver que
nuevas lineas de negocio ira poniendo en marcha en
los préoximos anos.

Amazon

Jeff Bezos la fundd en el afio 1994 “Cadabra.com”,
pero no fue hasta el 1995 cuando cadabra.com co-
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menzoé a funcionar como una libreria online. Nacio
con mas de 200.000 titulos y se podian pedir
también por correo electronico. Posteriormente, el
nombre fue modificado a “Amazon”, por el rio suda-
mericano que lleva el mismo nombre. Se tratd
de una estrategia, ya que en ese momento circula-
ban listas ordenadas alfabéticamente, por lo que
Amazon apareceria en los primeros lugares de las
posiciones.

Amazon sali6 a bolsa el 15 de mayo de 1997, concre-
tamente al indice Nasdaq, con el simbolo AMZN y a
un precio inicial de 18 ddlares la accion. En Espafa, la
empresa abrid sus puertas en 2011. Con el cliente
siempre en mente, su objetivo se ha centrado en que
éste encuentre en la web todo lo que busque a pre-
cios bajos.

Amazon y la innovacion

La trayectoria de Amazon ha demostrado que esta-
mos ante una compania totalmente innovadora, como
podemos ver con los siguientes ejemplos:

e Kindle: es el e-book por excelencia, y fue lanzado
por Amazon en 2007. Desde entonces, se han
sucedido diferentes generaciones de ebook, has-
ta llegar a las tablet actuales, disefiadas para
competir con el Ipad de Apple (Kindle Fire HD).
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e Amazon Cloud Drive: pone a disposicion de los
clientes un espacio electronico de 5 gigas para
almacenar informacion. Esta disponible tanto
para Kindle como para Iphone y Android:

e Venta P2P: cualquier persona interesada en ven-
der un producto puede hacerlo a través de Ama-
zon. Simplemente tiene que subir el inventario y
Amazon se encarga de gestionar la logistica rela-
cionada con la entrega.

e En Espafa, recientemente ha llegado a un acuer-
do con buyvip como partnership, club de ventas
privado con outlet de primeras marcas

La tarjeta de crédito de Amazon

En Estados Unidos existe la Amazon Store Card,
una tarjeta de crédito emitida por Amazon que se
puede utilizar para realizar las compras en su web.
Es claramente una potencial amenaza para el sector
financiero, pues ahorra las comisiones que se pagan
a los intermediarios financieros por la transaccionali-
dad con las tarjetas de los clientes, y a su vez los fi-
deliza y obtiene ingresos por los intereses de la pro-
pia tarjeta.

Adicionalmente, el reducir costes con intermediarios
de pagos, permite aplicar mayores ofertas por su uso,

lo cual incrementa las ventas y cierra el circulo de los
ingresos.

En la actualidad esta tarjeta solamente se puede usar
para comprar en Amazon, pero puede ser el primer
paso para lanzar una tarjeta “universal” que pueda ser
utilizada en cualquier lugar. Realmente se puede tratar
como una linea de negocio mas, que podria explotar
y hacer mucho dano a las entidades financieras.
Méaxime cuando el e-commerce esta actualmente en
pleno auge y con un futuro muy prometedor. Induda-
blemente, la emision de tarjetas de crédito puede ser
el primer paso para la concesion de microcréditos y
ya estarian en territorio de la banca.

El motor de recomendacién y la experiencia de usuario
Si en algo destaca Amazon es precisamente en su
motor de recomendacion y la experiencia de usuario
tras una operacion en su web.

Desde sus inicios Amazon dio mucha importancia a,
una vez decidida nuestra compra, sugerirnos una se-
rie de objetos que compraron otros individuos que
realizaron la misma transaccion, u ofrecernos com-
plementos perfectos para el producto comprado.
Pero van mas alla, si haces alguna busqueda, tam-
bién te recomendaran otros items parecidos, en mu-
chos casos incluso mejores que los buscados. Esto lo
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hace Amazon mejor que nadie y es el paradigma de
la recomendacion online.

En cuanto a la Experiencia de Usuario (UX) es un tér-
mino que mide el nivel de satisfaccion total de usua-
rios. En el caso de Amazon la sensacion percibida en
la mente de sus clientes después de realizar una sim-
ple busqueda o todo el proceso de compra, recep-
cion e incluso devolucion, es de las mejores a nivel
mundial, algo que no pueden decir lo mismo muchos
de los usuarios de banca online.

Conclusién Amazon

En la actualidad es una de las plataformas de ventas
mas importantes a nivel mundial, y dispone ademas
de mucha informacién de sus clientes, sus nimeros
de tarjetas de crédito, sus gustos, aficiones, necesi-
dades, etc, por lo que es algo mas que una simple
web de venta de articulos.

Si se piensa friamente, una entidad de este tipo puede
tener mucha informacién sobre nosotros rivalizando con
la que tienen las entidades financieras, y eso le da una
posicion privilegiada, al igual que le ocurre a Google.

Esto podria ser también una oportunidad para la ban-

ca ya que alguien podria financiar esos gustos y ne-
cesidades.
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Conclusion final

Hasta aqui hemos visto algunos de los competidores,
pero hay muchos mas, Apple, Paypal, y cientos de
start-ups que desintermedian al sector. Todas buscan
crecer y diversificar sus negocios hacia nuevos ni-
chos rentables entre los que se encuentran activida-
des tradicionales de la banca.

Asi que habra un campo de batalla muy importante
en el que las alianzas entre la banca y estos posibles
competidores podrian ser la clave del éxito.

En cualquier caso, el sector estd un momento de
cambio tecnolégico y de profunda innovacion que no
se habia vivido hasta ahora y que se antoja, cuanto
menos, apasionante.

Rodrigo Garcia de la Cruz
Director del Programa Directivo en Tecnologia e Innovacion
Financiera del IEB



Los bancos tienen
que exprimir todo el
conocimiento que tienen
del cliente, aprovechando

habitos de consumo y
comportamiento
financiero, para asi
ofrecerle servicios mas

y analizando la personalizados y
informacion que tienen adaptados a sus
sobre transacciones, necesidades”.

“Nunca hay que desaprovechar una crisis seria”.
Esta frase la dijo el jefe de personal de la Casa Blan-
ca, Rahm Emanuel en noviembre de 2008 cuando se
dio cuenta de la magnitud de la crisis tras la caida de
Lehman Brothers. Si la aplicamos a la realidad espa-
nola, la banca deberia ser muy consciente de la opor-
tunidad que se le presenta tras la importante crisis
que ha vivido en los ultimos anos.

A la reestructuracion que han sufrido las entidades de
crédito en los ultimos anos, que ha reducido el nume-
ro a la mitad, se ha unido una auténtica revolucion del
marco regulatorio, que ha establecido nuevos requisi-
tos en materia de capital, solvencia, endeudamiento,
liquidez y gobierno corporativo. Ademas, el sector ha
contemplado los progresos tecnoldgicos que han
dado un giro de 180 grados a los habitos de comuni-
cacion y de consumo, la mayoria de ellos motivados
por la irrupcion de Internet que facilita colaboracion,
conectividad, informacion y accesibilidad. Una autén-
tica transformacion, que impacta de lleno en el sector
financiero.

Por ello, el sector tiene que prepararse para el conti-
nuo cambio. El usuario cada dia utiliza mas las nue-
vas tecnologias en su vida diaria y el sector financie-
ro no puede quedarse atras. Utilizar mecanismos de
pago online, transferir dinero a través de emails, ges-
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tionar las finanzas personales automaticamente a
través de programas informaticos, utilizar el maovil
como monedero o emplear monedas virtuales
son modos de proceder habituales hoy para mu-
chos ciudadanos y a los cuales las cooperativas de
crédito tienen no soélo que adaptarse, sino que ade-
lantarse.

Segun se desprende de la Encuesta Mundial de Ban-
ca Digital, elaborada por PwC a partir de entrevistas a
157 responsables de tecnologia y sistemas de entida-
des de Europa (incluida Espana), América y Asia, los
usuarios de banca movil aumentaran un 64% hasta
2016; y los clientes via redes sociales y banca online
también acumularan importantes subidas: un 56% vy
un 37% respectivamente. Ante estas previsiones, el
sector de las cooperativas de crédito, al igual que el
resto del sector financiero, tienen ante si un importan-
te reto, cuya superacion le permitira ganar eficiencia y
competitividad en un mercado cada dia mas cam-
biante.

El sector financiero, el mas afectado

La industria financiera es una de las mas afectadas
por la revolucion tecnoldgica actual. Como reconoce
Francisco Gonzalez, en su articulo Innovacion para la
banca del siglo XXI, esto se debe a que este sector
trabaja con dos materias primas, que son, la informa-
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cion y el dinero, y éste, a su vez, puede desmateriali-
zarse, convertirse en apuntes contables —esto es, en
informacion almacenable, procesable y trasmisible-
en tiempo real y a un coste muy bajo, elementos que
permiten claramente su digitalizacion.

Ademas, la caida de los méargenes, por un entorno eco-
némico complicado con bajos tipos de interés y unos
exigentes requisitos de capital, conlleva a unos meno-
res ingresos y rentabilidad. Si a esto se une una con-
solidacion bancaria sin precedentes la ecuacion esta
clara. El sector esta obligado a ser mas competitivo.
La incorporacion con rapidez de las innovaciones
tecnoldgicas que le permitan ampliar su mercado y
mejorar su productividad, reduciendo costes y permi-
tiendo un disefio y una eficiencia mas efectiva que las
redes de sucursales, seran las claves del éxito. Ade-
mas, las nuevas tecnologias facilitan y simplifican mu-
chas de las tareas que ha de realizar el usuario, lo cual
a su vez cambia y revoluciona la relacion entre el ban-
coy el cliente.

No obstante, la parte negativa en todo este proceso
es que las entidades estan operando de forma tradi-
cional y con sistemas heredados que, en muchos ca-
s0s, son complejos y de dificil interconexion lo que
dificulta enormemente los nuevos proyectos. Por ello,
la simplificacion de los modelos operativos de las en-
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tidades es uno de sus principales desafios para avan-
zar hacia una verdadera banca digital.

En este contexto no hay que olvidar que la confianza
en el sector financiero se ha visto danada por la ac-
tuacion de algunas firmas, por lo que en esta nueva
etapa toca restaurar esa confianza pérdida y hacer
patente las diferencias de formas de actuar entre las
distintas entidades que conforman el sector financie-
ro. Incidir en la transparencia y las buenas practicas
que permitan devolver la reputacion pérdida, seran
dos objetivos esenciales en los cuales las nuevas tec-
nologias también tienen mucho que aportar gracias a
la cercania e inmediatez que proporcionan en la rela-
cion con los clientes.

Adidés al monopolio

Las entidades de crédito tienen que asumir que han
aparecido nuevos competidores con muchas ganas
de comerse el mundo. Ademas, parten con una ven-
taja: no cuentan con estructuras gigantescas y me-
nos aun con estructuras obsoletas, que incrementan
los costes y reducen la eficiencia.

Internet y la banca mdvil estan impulsando la retroa-
limentacion existente entre el sector de las teleco-
municaciones y el negocio bancario, la cual ofrece
oportunidades de colaboracion entre los operado-



res de ambos sectores. De hecho, muchas de las
innovaciones, basadas en ideas sobre el pago digi-
tal, estan llegando de entidades no bancarias. En
particular, las grandes plataformas de Internet estan
centrando su atencion e investigacion en nuevos
servicios online y tecnologias a través de varios sec-
tores. Algunos proveedores no bancarios ya han ob-
tenido licencias para que puedan ofrecer ciertos
servicios financieros, mientras que otros tienen li-
cencias de dinero electronico. Al mismo tiempo, los
jugadores ya establecidos -como las companias
de tarjetas de crédito y de telecomunicaciones- es-
tan intensificando sus esfuerzos para conseguir
también acceder al mercado de soluciones de pago
digitales.

Los gigantes de la red como Google, Facebook o
Amazon ya estan entrando en el negocio financiero
con actividades que completan su negocio y que ge-
neran contactos recurrentes, 10 que en definitiva es
informacion, la méas poderosa herramienta para estas
empresas de consumo.

Un claro ejemplo es Google, el cual permite el pago a
través de los moviles via Google Wallet, que da la po-
sibilidad de enviar dinero a través de gmail como si se
enviara cualquier otro tipo de archivo o pagar con el
movil. Por su parte, Amazon ha creado Amazon Store
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Card, que es una tarjeta de crédito para realizar com-
pras en esta plataforma.

Otras de las grandes tecnoldgicas que ha entrado en
el mundo financiero es Paypal, que cuenta con mas
de 130 millones de cuentas activas en mas de 200
mercados. PayPal es una especie de cuenta virtual
que se recarga con el saldo de cuentas corrientes de
casi cualquier entidad bancaria. Con esto, al comprar
en Internet, sdlo hace falta proporcionar la cuenta de
email de PayPal y la contrasefna de PayPal para que
se autorice el pago, el dinero se descuenta de la
cuenta PayPal, por lo que no es necesario dar los
datos de la tarjeta de crédito o débito al vendedor.
Dado su potencial, Facebook ha anunciado un acuer-
do con PayPal para que los anunciantes y los mas de
1.000 millones de usuarios el servicio de pagos pue-
dan realizar sus pagos de esta forma.

De ahi, que el Francisco Gonzalez, presidente de
BBVA, considere un error el menosprecio que algu-
nos analistas estan realizando a estas nuevas plata-
formas. “Los bancos que no estén preparados para
estos nuevos competidores afrontan una muerte se-
gura”, asevera.

También para las autoridades, los reguladores y su-
pervisores financieros se plantean retos, si cabe mas
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complejos, ya que es vital mantener unas reglas de
juego equilibradas entre los bancos y los nuevos pla-
yers. Esto obliga a evitar vacios regulatorios y de su-
pervision en un mundo virtual, asi como garantizar la
seguridad, la privacidad, la competencia leal y la estabi-
lidad financiera.

El cliente quiere mas

Internet ha revolucionado la forma de comunicarnos y
lo utilizamos practicamente para todo en nuestra vida
diaria, ya que nos permite compartir fotos, videos, so-
nidos y textos, quedar con nuestros amigos, escribir
emails, realizar solicitudes, comprar entradas, hacer
todo tipo de compras o leer una noticia.

En este mundo, el cliente quiere que también su enti-
dad de crédito le permita mantener esa relacion en
todo momento y en todo lugar. La instantaneidad y la
movilidad se vuelven predominantes en la evolucion
de Internet, una realidad que gracias a los smartpho-
nesy las tablet cada dia es mas posible en cualquier
parte del mundo.

En la actualidad, cualquier joven de 30 anos no en-
tiende el mundo sin mavil o sin conexion a Internet.
De hecho, ellos no perciben las nuevas tecnologias
como Unicas, innovadoras, diferentes o sorprenden-
tes. Ellos simplemente esperan que el mundo trabaje
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en este contexto. Para poder analizar la realidad, hay
gue tener en cuenta que una persona joven dedica de
media 94 minutos al dia a consultar su email, escribir
mensajes o usar alguna apps.

Ante esta realidad, si las entidades no introducen las
innovaciones en la relacion con su cliente con la mis-
ma rapidez con la que los clientes adoptan las nuevas
tecnologias, la banca tradicional podria estar en des-
ventaja y en riesgo de pérdida de clientes ante los
nuevos competidores.

Cordon umbilical

En la actualidad, las nuevas tecnologias permiten
mantener conectado al cliente con su entidad en todo
momento, como con una especie de corddon umbili-
cal, que permite ayudar al usuario ante cualquier ne-
cesidad que le surja.

En este sentido, la oficina fisica desempefia un impor-
tante papel, ya que permite a la entidad estar mas
proxima a los usuarios y escalar puestos en la tarea
de seguir conociendo y solucionando sus necesida-
des financieras. Sin embargo, debe sufrir su propia
mutacion: escalar un nivel en la jerarquia y convertirse
en un centro de negocios y de asesoramiento finan-
ciero a los clientes, aportando valor anadido y bus-
cando la optimizacion del resto de la red. Estas ofici-



nas deben ser el nlcleo que permite implementar las
estrategias adecuadas para que el cliente conozca
todas las herramientas que tiene a su disposicion, se
familiarice con ellas y sepa realizar el necesario tras-
vase desde el trato personal a otras herramientas que
la entidad pone a su disposicion, sobre todo, en las
operaciones mas sencillas.

Como recoge la Fundacion Telefonica en su libro Las
TIC y el sector financiero del futuro el principal cambio
de paradigma en el modelo de distribucion presencial
de las entidades financieras esta siendo el paso de un
modelo de oficina transaccional, en el que la propia
arquitectura interior de los locales esta concebida en
torno a la ventanilla, a otro basado en una oferta de
asesoramiento profesional y actividad comercial. Para
hacer posible este cambio es necesario liberar al per-
sonal de la red de oficinas de las operaciones de caja.
Asi, las entidades ofrecen incentivos al uso de cana-
les electronicos para la mayor parte de las operacio-
nes y desvian las transacciones de manejo de efecti-
VO a los terminales de autoservicio.

Asi, la oficina dejara de ser la primera imagen de una
entidad de crédito, tomando mayor protagonismo la
pagina web y las nuevas aplicaciones tecnoldgicas,
como por ejemplo las app’s. De hecho, ya existen en-
tidades que permiten realizar, a través de estas apli-
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caciones, operaciones de todo tipo, como el envio de
transferencias indicando el nimero de teléfono del
destinatario, la compra de entradas para espectacu-
los 0 la compraventa de valores bursatiles.

Los smartphone se deben convertir en otro de los
canales mas cercanos con el cliente espanol que en
la actualidad existe. Segun el informe Spain Digital Fu-
ture in Focus de comScore, Espana se ha convertido
en el pais europeo con mayor tasa de penetracion de
smartphones, con un 66%. Si en origen estos teléfo-
nos inteligentes se utilizaban para conectarse a Inter-
net, ver la prensa o mandar whatsapp, cada vez un
mayor nimero de usuarios esta dando el paso hacia
la banca maovil. De hecho, segun la consultora GFT,
de cara al afno 2017, 1.000 millones de personas rea-
lizaran transacciones financieras online y utilizaran la
banca movil.

Ante esta posible realidad, las entidades tienen que
actuar y enfrentarse al nuevo reto de ofrecer su gama
de servicios bancarios por distintos canales, que, a
Su vez, estén sincronizados e integrados entre si.

El objetivo de este corddn umbilical es que se incor-
poren las nuevas tecnologias en toda la cadena de
valor del sector financiero, incluyendo todos los pun-
tos de contacto con los clientes y los procesos des-
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de el principio al final. De esta forma, las entidades
pueden crear interacciones mas personalizadas
del cliente, lograr un funcionamiento eficaz en la
organizacion.

La importancia de las redes sociales

Pero hablar de un sector financiero digital también
pasa por tener cada dia mas presencia en las redes
sociales. Estas se deben convertir gradualmente
en un canal permanente para la banca minorista, ya
que el crecimiento en la penetracion continda cre-
ciente entre los clientes y los bancos deben aprove-
char este canal como una forma innovadora para
la construccion de una relacion cliente-banco méas
personalizada.

Y es que en este momento la mayor parte de la acti-
vidad en Internet pasa por las redes sociales, que se
han convertido en las plataformas de preferencia para
todo tipo de actividades: relaciones, marketing, co-
rreo electronico, medios de comunicacion, ocio... Se
trata de una tendencia importante que esta afectando
atoda la sociedad y a la cual las entidades financieras
no pueden ser ajenas.

Segun el ultimo informe de Capgemeni, la gran mayo-

ria de los clientes de los bancos (un 89%) tiene una
cuenta en redes sociales y mas del 10% de los clien-
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tes dice que ya utiliza estos canales al menos una vez
a la semana para interactuar con su banco. Sin em-
bargo, la mayoria de las entidades estan todavia en
las primeras etapas de desarrollo de un plan para re-
des sociales segun esta encuesta.

En este sentido, PWC va todavia més alla y asegura
que los usuarios de redes sociales creceran un 56%
hasta 2016. De hecho, la consultora asegura que es
necesario que las entidades implementen un eficiente
plan estratégico en las redes sociales, que incluya,
plataformas adecuadas para el soporte y desarrollo
de aplicaciones, analiticas de Big Data para procesar
los datos de los clientes y generar nuevos proyectos.
Ademas, es necesario contar con personal de apoyo
dedicado a prestar atencion al cliente en tiempo real
y a abordar los temas de reputacion. Por Ultimo, todo
este plan tiene que estar acompafado de un progra-
ma de mitigacion del riesgo y una mejora de la fiabili-
dad y la seguridad de los datos de clientes.

Ventaja competitiva

Para los bancos, la buena noticia es que tienen una
importantisima ventaja competitiva: el gran volumen
de informacion del que ya disponen acerca de sus
clientes. El reto es transformar esa informacién en co-
nocimiento y utilizar este conocimiento para ofrecer a
los clientes lo que desean.



En este sentido, las cooperativas de crédito parten con
cierta ventaja, porque tienen un conocimiento profun-
do de sus necesidades, que otro tipo de banca no
puede obtener. Esto se debe a que la relacion con las
cooperativas de crédito ha sido una relacion a largo
plazo, que incluso se mantiene a lo largo de toda la
viday se une a través de generaciones. Ademas, en las
cooperativas de crédito se da la particularidad de que
el cliente, en muchos casos, es también el socio de la
cooperativa, existiendo asi una vinculacion total.

Pero en la nueva era es importante que este conoci-
miento del cliente se potencie y se utilice en beneficio
del usuario. Sobre todo, porque en la actualidad, el
cliente cada dia es mas exigente y su lealtad a la enti-
dad ha de ser correspondida con un servicio impeca-
ble y una solucion para todas y cada una de sus ne-
cesidades, por lo que las entidades de crédito deben
esforzarse aln mas por mantener esas relaciones. La
banca debe orientarse a ofrecer informacion perso-
nalizada y adaptada a cada cliente, que le ayude en la
toma de decisiones.

Para ello, los bancos tienen que exprimir todo el co-
nocimiento que tienen del cliente, aprovechando vy
analizando la informacion que tienen sobre transac-
ciones, habitos de consumo y comportamiento finan-
ciero, para asi ofrecerle servicios mas personalizados
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y adaptados a sus necesidades. El esfuerzo en inten-
sificacion en el uso de la tecnologia para conocer me-
jor al cliente debe tener como objetivo generar una
propuesta de valor atractiva que permita retener al
usuario por su calidad. No obstante, esto supone un
cambio significativo respecto a los programas de fi-
delizacion tradicionales.

Como bien ha demostrado esta crisis, no todos los
productos valen para todos clientes, ni todos los
clientes demandan los mismos productos. Por ello, la
clave de la banca del siglo XXI es que las entidades
desarrollen productos a medida del cliente, que naz-
cany se creen a partir de ese conocimiento.

En este sentido, es importante desarrollar aplicacio-
nes y herramientas que vinculen los habitos de los
clientes con potenciales productos que puedan cu-
brir sus necesidades. Y es ahi donde esta el nuevo
futuro de las cooperativas de crédito. Uniendo su
expertise con las nuevas tecnologias, este sector sera
capaz de hacer una banca mas global y personaliza-
da, acorde con el mundo en el que vivimos.

Carmen Motelldn Garcia
Directora financiera de la Unacc
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