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ABSTRACT

La innovacion tecnologica y la digitalizacion podrian considerarse algunos de los principales retos a los que
se estd enfrentando, en la actualidad, el sector bancario espafiol. El presente trabajo trata de analizar la
digitalizacion e innovacion tecnologica en banca. Para ello, se centra en el estudio de diferentes entidades
bancarias, realizando un analisis comparativo que permite visualizar el impacto de la digitalizacion en Espatia,
se realizan entrevistas a profesionales del sector y se elabora una encuesta para conocer la respuesta de los
clientes a estos cambios. De igual modo, se hace una breve referencia a la evolucion de la innovacion bancaria,

a los competidores actuales de los bancos y a las soluciones que se prevén en relacion a esta nueva situacion.

! Documento de investigacion basado en el Trabajo de Fin de Grado del Grado en Administracion y
Direccion de Empresas, realizado por Andrea Martinez Panadero en la Facultat de Ciéncies
Economiques i Empresarials de la Universitat Pompeu Fabra conjuntamente con Naim Guell, 2018.
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1. Introduccion

Es innegable que, en la actualidad, los diferentes sectores econémicos se ven tremendamente influenciados por los
cambios y avances tecnologicos, siendo el sector bancario un claro ejemplo de ello. El presente trabajo versa sobre
el proceso de innovacion tecnologica y digitalizacion de la banca en Espafia, dado que se trata de un tema de
candente actualidad si se considera el fuerte impacto que esta suponiendo el cambio tecnoldgico en este sector

(KPMG y Funcas, 2017a, p.6).

Como bien es sabido, la tecnologia ha supuesto un nuevo paradigma en la manera de relacionarse de las personas,
entre ellas y con otros agentes sociales. Como consecuencia de ello, la relacion entre las entidades bancarias y los
consumidores también ha variado, imponiéndose asi la necesidad de adaptacion de la banca a estos cambios,
dejando de lado un enfoque mas basado en el producto por otro en el que el cliente es el protagonista (KPMG y
Funcas, 2017b, p.18). Para ello, resulta necesario disponer de un conocimiento exhausto de los clientes, mediante
técnicas que faciliten la personalizacion de los productos bancarios como, por ejemplo, el cloud computing y el

big data.

Actualmente, los consumidores son mucho mas exigentes, puesto que gracias a Internet y los nuevos dispositivos
electronicos (ordenadores, tabletas y moviles) de acceso generalizado por parte de la poblacion (KPMG y Funcas,
2017b, p.9), éstos pueden tomar decisiones informadas, rapidas y seguras en pocos minutos. Queremos poder
tomar decisiones y actuar de forma sencilla, decidiendo cuando y desde donde queremos hacerlo, algo que es ahora
posible gracias a la banca digital o la banca movil que las entidades financieras ponen a disposicién de sus
consumidores a través de varios canales integrados, esto es, basandose en la omnicanalidad (KPMG y Funcas,

2017a, p.18).

Cabe afiadir que es evidente que no podemos obviar el cambio generacional que se esta produciendo hoy en dia.
Muchas de las personas que empiezan a hacer uso de productos y servicios financieros y bancarios son personas
que han nacido o crecido en un entorno tecnologico y, en consecuencia, los bancos y las entidades financieras
deben adaptarse a las nuevas demandas de sus usuarios. No obstante, la banca no puede olvidarse del cliente

tradicional reticente, en algunos casos, a estas novedades tecnologicas.

Por otro lado, la introduccion de la tecnologia y la inteligencia artificial en el sector bancario no solo resulta
beneficiosa para los usuarios, sino que, a su vez, ha supuesto una oportunidad que el sector bancario no puede
desaprovechar. De esta forma, la introduccion de nuevos canales operativos con los clientes supone, amén de un
ahorro de costes para estas entidades, un aumento de la eficiencia. Asimismo, otra de las ventajas que aportan
estos nuevos sistemas es la captacion de informacion y gestion de datos, la cual permite un mayor conocimiento

de los clientes y, por ende, es 1til para la toma de decisiones.
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Con este trabajo pretendemos conocer la operativa actual de los bancos y los nuevos hitos tecnoldgicos que le
afectan, con el objetivo de poder pronosticar cudl sera el futuro de la banca digital. Para ello, en primer lugar,
estudiaremos cual es el impacto de la innovacion tecnoldgica en el sector bancario, analizando brevemente
ejemplos reales de estrategias de digitalizacion en el entorno de las entidades bancarias y las consecuencias de su
implementacion. Lo que implicara tener en cuenta, entre otras cosas, cuanto han invertido estas entidades en
digitalizarse, la evolucion en el nimero de clientes digitales, la evolucion en el nimero de operaciones digitales,

y el ntimero de sucursales que han desaparecido tras la implementacion y desarrollo de estas estrategias.

El presente trabajo se estructura en varios capitulos. El primero de ellos, revisa el estado de la cuestion sobre el
entorno y la situacion actual de la innovacion en el sector bancario, analizando las vicisitudes que presentan los
nuevos competidores. A continuacion, se lleva a cabo un trabajo de campo basado en la comparacion de ejemplos
practicos de digitalizacion de diversas entidades bancarias junto con la realizacion de una encuesta online a clientes
de diversas entidades y entrevistas a profesionales del sector. Finalmente, se concluird con las principales

evidencias que se han puesto de manifiesto con los estudios efectuados.
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2. Estado de la cuestion

En este apartado, se alude de forma breve a diversos estudios sobre innovacion tecnologica y digitalizacion del
sector bancario realizados por otros autores, con el objetivo de sentar las bases del presente estudio. Asimismo, se
describe cual es la situacion actual del sector, en cuanto a la evolucion digital se refiere, y cual es el

posicionamiento de las entidades bancarias ante la entrada de nuevos competidores.

2.1.  Evolucion de la digitalizacion en la banca

Xavier Brun en el articulo La revolucion tecnologica ha venido a la banca para quedarse habla de 4 revoluciones
tecnologicas, entendiendo la revolucion 1.0 (entre 1970 - 1990) como el periodo en que se empez6 a hablar de
dinero electrénico y los bancos empezaron a adquirir ordenadores. También fue la época en la que se introdujeron

los cajeros automaticos y la utilizacion de las tarjetas de crédito y débito.

En cambio, en la década de 1990 a 2000 (revolucion 2.0) ya puede hablarse de Internet, el cual facilit6 al cliente
el acceso a la informacion y, por ende, provoco el aumento de la competencia entre los bancos. Durante los afios
2000-2008, con la revolucion 3.0, aument6 tanto la gestion de datos como la gestion de clientes a través del CRM,
esto es, el Customer Relationship Management. Los cambios en la gestion de fondos de inversion y la creacion de
activos financieros complejos conllevaron la crisis financiera de 2008, tras la cual nuevos competidores surgieron
para entrar en el mercado como, por ejemplo, startups y grandes empresas de tecnologia que aprovecharon vacios

legales regulatorios.

Después de dicha crisis y hasta la actualidad, nos encontrariamos en la revolucion 4.0, etapa en la que toda la
creciente competencia, por ejemplo, la aparicion de las fintech, la revolucion digital y los cambios regulatorios
inciertos son vistos como los principales problemas a los que debe hacer frente la banca actual (CRUZ-GARCIA
y MAUDOS, 2016, p. 82 y 87). Los hitos tecnologicos actuales (robdtica, inteligencia artificial, big data, etc.) van

a suponer, ademas, la ruptura del modelo de banca que conocemos en la actualidad.

2.2.  Situacion actual: revolucion 4.0
2.2.1 INTRODUCCION

La innovacion tecnolodgica en el sector bancario ha sido considerada uno de los motores de los cambios que, en
los ultimos tiempos, ha venido haciendo frente el sector (LARRAN y MURIEL, 2007, p.146). Varios autores han
puesto de manifiesto la importancia de la aparicion y la difusion de Internet en el sector bancario, y el cambio que
ello supuso en la manera en que las instituciones bancarias se relacionaban con sus clientes, asi como también la
forma en que prestan sus servicios (LARRAN y MURIEL, 2007, p. 147). Por lo concerniente a las diferencias
entre bancos seglin el tamafio de los mismos, se enunciaba que los bancos de dimension mas pequefia estaban
quedando por detras de los de mayor dimension, debido a la menor flexibilidad en la gestion de recursos y las

distintas culturas empresariales (FAIBISHENKO, 2017, p. 73).
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Por lo que respecta a la banca online en Espafia entre los afios 2001-2005, la misma fue objeto de estudio por
CLIMENT y MOMPARLER. En su trabajo, se expone el rasgo diferenciador de la banca online respecto la
tradicional. Esta diferencia radica en que la banca online no considera los nuevos canales como Internet o Banca
Movil como canales complementarios, sino como principales, mientras que la tradicional los considera
complementarios a su red (CLIMENT y MOMPARLER, 2006, p. 27). En Espaiia, cerca de un 53% de usuarios
bancarios hacia uso de la banca online en 2017 segln el sistema europeo de indicadores de digitalizacion y, pese
a la diferencia respecto a Holanda y Dinamarca que cuentan con un 90% de usuarios online, todo apunta que este

porcentaje va a ir en aumento (CARBO VALVERDE y RODRIGUEZ FERNANDEZ, 2017, p.61).

La necesidad de ajustar y reestructurar la banca fue planteada por CRUZ-GARCIA y MAUDOS, quienes apoyaban
la inminente necesidad de reducir las oficinas, compensando en parte con el previsible aumento de tamaiio de las
que se mantuvieran abiertas, debido a la progresiva digitalizacion del sector (CRUZ-GARCIA y MAUDOS, 2016,
p. 82y 87). También se prevé la transformacion en la forma de relacionarse con el cliente, ya que sus necesidades
son distintas y, por ende, la forma de dar servicio por parte de las entidades financieras, también deberd cambiar
(RODRIGUEZ, 2017, p. 35-36). Una de las ideas que varios autores intentan desmentir es que Internet no ha
comportado, como se pueda creer, una reduccion de costes desde su implementacion inicial, sino que ha implicado
costes de formacion, gastos de consultoria, inversion en tecnologia y sistemas de informacion, etc. muy elevados
(FANJUL y VALDUNCIEL, 2009, p.91). Por este motivo, muchas entidades bancarias han decidido subcontratar
parte de estos procesos de digitalizacion a proveedores externos mas especializados (LARRAN y MURIEL, 2007,
p. 149).

2.2.2 BLOCKCHAIN

Los cambios mencionados han llevado al Blockchain. Una de las mayores ventajas es la inmutabilidad de los
bloques que conforman la cadena, haciendo posible las transacciones financieras sin intermediario, aportando
mayor proteccion y seguridad, pues a pesar de tratarse de transacciones andnimas, en caso de surgir algin
problema, dicha operacion es facilmente trazable mediante criptografia. Dadas estas ventajas, son un gran nimero
de entidades las que quieren estar actualizadas e invertir en Blockchain, pues esta tecnologia presenta un gran
potencial en bases de datos distribuidas, en la mejora de procesos rutinarios y en la rapidez de pagos

internacionales. No obstante, es una tecnologia todavia incipiente en la que el sector se esta posicionando.

2.2.3  NUEVOS COMPETIDORES

Segun el informe ‘La Banca Retail en 2020, ;Evolucion o revolucion?’ (PwC, 2014), el 55% de los entrevistados
consideran que los nuevos competidores representan una amenaza para la banca tradicional. Consecuentemente,

un analisis sucinto respecto a los mismos puede ser de gran utilidad.
2231 Fintech

Las fintech han surgido como servicios financieros alternativos, que normalmente se especializan en algunos

servicios en concreto, como por ejemplo, los métodos de pago. No obstante, no se han considerado una amenaza
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que conlleve la desaparicion de los bancos, sino que, simplemente pueden implicar una mayor inversion por parte
de los bancos en disrupcion digital, con el consiguiente deber de adaptacion a la digitalizacion mucho mas rapido
debido a esta presion competitiva (FAIBISHENKO, 2017, p. 72 y 73). En este sentido, resulta conveniente destacar
que el 75% de las entidades financieras encuestadas por KPMG y Funcas en 2017, afirma haber llegado a acuerdos
de colaboracién con alguna fintech (KPMG y Funcas, 2017a, p.31). Ademas, muchas empresas han decidido
externalizar sus departamentos de innovacion a empresas fintech, aprovechando las soluciones y alternativas que
estas ofrecen en procesos de digitalizacion. Las fintech disponen de menos costes de estructura de personal y de
red que la banca tradicional, lo que también les supone una ventaja econémica (GARRIDO, 2017, p.60), a lo que
puede sumarse el marco normativo, que no siempre esta equilibrado entre ambos competidores (CARBO, 2017,

p.147).
2232 Empresas GAFA (Google, Amazon, Facebook, Apple) o Bigtech

Amazon, Facebook, Google y Apple, son grandes empresas tecnologicas que también han afectado al sector, al
incorporar servicios del tipo bancario, como los medios de pago. Respecto las mismas, debe destacarse que
Facebook consiguio licencia para realizar operaciones como compaiiia de dinero electronico en Espaifia en 2017,
mientras que la ventaja competitiva de Google radica en la gran cantidad de informacion que posee de sus usuarios
(en Espaiia no tiene licencia, pero si la tiene en otros paises). Segun el Millennial Disruption Index, el 73% de los
Millennials responderian mejor a la oferta de servicios de Amazon, Google, Apple o PayPal que a la de un banco.
A ello debe anadirse que la falta de confianza en las entidades bancarias ha supuesto que el 33% de los jovenes
consideren innecesario hacer uso de ellas (Millennial Index, 2015), y en consecuencia, que los bancos percibiesen

a estas empresas como competidoras.

A dia de hoy, no se conocen las decisiones estratégicas que van a seguir estas empresas, pero una de las posibles
soluciones que se plantea desde la Asociacion Espafiola de Banca (AEB), es la colaboracion entre todo tipo de
compaiias (ya sean grandes bancos, startups, fintech, o empresas GAFA). Asimismo, se prevé que en 2020 el
53.2% de la poblacion espaiiola haga uso de medios de pago no bancarios como, por ejemplo, de Amazon o Paypal
(KPMG y Funcas, 2017b, p.11). Ademas, teniendo en cuenta que el cliente lleva muchos afios depositando su
confianza y dinero en la banca tradicional, el consumidor se planteara estos medios como una alternativa a la banca
en funcion del grado de madurez de la digitalizacion, optando por los medios no bancarios cuando el grado de

digitalizacion sea significativo (KPMG y Funcas, 2017b, p.31).

3. Metodologia

De manera previa al trabajo de campo, es necesario hacer referencia a la metodologia aplicada en el desarrollo del
presente trabajo. En este sentido, de forma generalizada, acostumbra a hablarse de las estrategias de investigacion
o metodologias cuantitativas y cualitativas. Sin embargo, es posible utilizar ambas técnicas si el tema a tratar lo

requiere (AMAT y ROCAFORT, 2017, p.108).
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Mientras que en aquellos casos en que mediante el trabajo se contrastan teorias o relaciones causa-efecto, es
necesario basarse en métodos de indole cuantitativa; cuando la finalidad de la investigacion radica en conocer en
profundidad un tema en concreto, deberia acudirse a métodos cualitativos. En el primero de los casos, el
investigador acostumbra a utilizar gran cantidad de datos para poder extrapolar, a una determinada poblacion, las
conclusiones a las cuales pretende llegar con su estudio. Para ello se acostumbra a acudir a la realizacion de
experimentos, cuestionarios y estadisticas (AMAT y ROCAFORT, 2017, p. 109). Los métodos cualitativos, sin
embargo, son ttiles para profundizar en el conocimiento de un tema en concreto a través de pequefias muestras.

Para ello, suelen emplearse técnicas como entrevistas, trabajos, articulos, estudio de casos, etc.

Las principales acciones desarrolladas e implementadas por las entidades bancarias en el ambito de la tecnologia
o digitalizacion financiera constituyen el principal objeto de estudio del presente trabajo. Asimismo, a través del
analisis sucinto del contexto actual en el que se desenvuelve el sector bancario y de la conducta de los usuarios
respecto a los cambios introducidos en cuanto a la digitalizacion e innovacion tecnologica se refiere, se pretende
aportar una opinion respecto cual podria ser el futuro de la digitalizacion en el sector bancario en Espafia. Por
consiguiente, la aplicacion de métodos principalmente cualitativos parece lo mas adecuado. De entre estos, la
informacion contenida en trabajos previos u otras fuentes sobre la cuestion a analizar, supone un método necesario
para contextualizar el tema objeto de estudio. Sin embargo, el estudio de casos reales y actuales puede aportar
informacién muy valiosa de la que extraer patrones y conclusiones en cuanto a tendencias. En consecuencia, el
estudio de casos en investigacion (case research) serd la principal metodologia empleada en el analisis de la

innovacion tecnoldgica y digitalizacion sobre entidades bancarias de diferente dimension y origen.

Por lo que respecta a las entrevistas, expertos en digitalizacion e innovacion financiera pueden considerarse sujetos

cuyos conocimientos y experiencias pueden aportar datos significativos y relevantes para nuestro estudio.

Simultdneamente, existen técnicas cuantitativas que pueden aportar informacion valiosa al estudio y reforzar
nuestro andlisis. En el presente trabajo hemos realizado encuestas que nos permiten recopilar informacion de forma
ordenada, facilitando asi el posterior analisis de los datos obtenidos. La encuesta esta formada por dos estilos de
preguntas: unas de respuesta cerrada, y otras “no estructuradas” cuando se busca el porqué de una respuesta (el
encuestado puede responder con sus propias palabras). Asimismo, se ha realizado a través de una pagina web
porque facilita un mayor alcance y distribucion de la misma al no existir barreras geograficas significativas
(AMAT y ROCAFORT, 2017, p. 141). A ello se suma que el uso de esta técnica nos permite acceder a informacion
tanto numérica (cuantitativa) como cualitativa (AMAT y ROCAFORT, 2017, p.137). Sin embargo, también
presenta algunas desventajas, como que el encuestado puede no entender la pregunta, no encontrar la respuesta

que querria dar o bien no querer responder (AMAT y ROCAFORT, 2017, p.139).
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4. Analisis de casos practicos

Con el objetivo de estudiar la digitalizacion en el sector bancario, se procede a realizar un analisis que versara
sobre dos grandes entidades bancarias (CaixaBank, BBVA), dos de dimension mediana/pequefia (Caja de
Ingenieros, Bankinter) y finalmente, dos entidades de origen no tradicional, como son N26 e ING. De cada una de
ellas hemos estudiado datos como el nimero de clientes digitales, el de operaciones realizadas mediante la
aplicacion movil, el importe en euros de inversion en innovacion, etc. Asimismo, se han analizado las novedades

tecnologicas de mayor envergadura llevadas a cabo por estas.

La division segln el tipo de entidad resulta necesaria para poder observar si la digitalizacion se trata de un
movimiento llevado a cabo exclusivamente por grandes bancos, o si se trata de cambios a los que se han tenido
que adaptar las entidades de forma generalizada, independientemente de su tamafio u origen, para permanecer en
el mercado y atraer al nuevo perfil de cliente. Ademas, profundizar en las practicas recientes implementadas por

las entidades, nos ayuda a pronosticar el futuro proximo del sector bancario.

4.1. Entidades financieras de gran dimension

4.1.1. CAIXABANK

CaixaBank ha sido premiada en varias ocasiones en cuanto a innovacion tecnologica se refiere (ver Anexo 1). De
hecho, los principales objetivos de CaixaBank son mejorar la experiencia del cliente y el aumento de la eficiencia
de la entidad a través del uso del big data, la inteligencia artificial, y otras tecnologias. Un ejemplo de ello tuvo
lugar en 2016, cuando la entidad empez6 a hacer hincapi¢ en el uso del Blockchain con el proyecto Batavia,
realizado junto otras entidades como Erste Group, IBM, UBS y Commerzbank. Asimismo, para adaptarse al ritmo
de los “nuevos competidores” (las fintech), ha tomado la decision de cooperar con estas. De hecho, en 2018

CaixaBank anunci6 su colaboracion con SocialPay para innovar respecto los medios de pago.

Puede destacarse que, segin datos publicados por CaixaBank, durante los afios 2016-2018, ha sido lider en lo que
a la cuota de penetracion de clientes digitales se refiere, con un 32%. Asimismo, teniendo en cuenta las 2.654
millones operaciones realizadas de forma online en 2016, no es de extrafiar que CaixaBank decidiese en 2016
invertir en tecnologia una cifra aproximada de 176,5 millones de euros, de los cuales 84,1 millones corresponden

a [+D+1. En 2017, dicha inversion aumento6 a 308 millones de euros, de los cuales 94 correspondian a [+D+1.

Actualmente, en el afio 2018, CaixaBank cuenta con 5,7 millones de clientes digitales en Espafia (4,9 millones
clientes de banca movil), lo que conlleva pasar de tener un 55% de clientes digitales en 2017, a contar en 2018 con
un 56%. Por otro lado, el incremento de la digitalizacion implica que las oficinas fisicas dejan de ser tan eficientes
¢ imprescindibles, pues un mayor numero de clientes realizan la mayoria de las operaciones online. En

consecuencia, CaixaBank viene reduciendo su numero desde 2012 (grafico 1).



Digitalizacion e innovacidn tecnolégica en el sector bancario espaiiol Nota Técnica ACCID

6.342

6.000

5. 000

E 3.000

1.000

oz 013 2014 2015 2016 27

© Statista 2018 M

Informacion adicional: Espafia; 2012 - 2017 Fuente: CaixaBank

Grdfico 1. Numero de oficinas en el periodo 2012-2017.

Fuente: CaixaBank.

Teniendo en cuenta la importancia que supone la digitalizacion para CaixaBank, resulta necesario destacar algunas

de las actuaciones desarrolladas en este ambito por la entidad.

En este sentido, Linea Abierta, lanzada en 1998, permite a los clientes operar sin tener que desplazarse fisicamente
a la oficina. En 2011, "la Caixa" gan¢ el premio al banco mas innovador gracias a Linea Abierta. En el afio 2018,
cambi6 su nombre a CaixaBankNow, a la vez que lanzdé la “firma mévil” para poder operar sin necesidad de hacer
uso de la tarjeta de coordenadas. En cuanto al éxito de esta estrategia, segln la pagina web de CaixaBank, en 2016,
un 83% de las operaciones de la entidad se realizaron a través de Linea Abierta y este porcentaje aumentd a un
86% en 2017. A su vez, 5,3 millones de clientes operaban por Linea Abierta en 2016 y en 2017, 4,3 millones ya

la utilizaban solo “via movil”.

Otro ejemplo de digitalizacion exitoso seria el proyecto Imaginbank, la banca mévil de CaixaBank. Creada en
2016, esta enfocada sobre todo a un perfil de cliente joven adaptado a las nuevas tecnologias. La misma permite
sacar dinero de los cajeros sin necesidad de utilizar la tarjeta, mediante un codigo que la entidad envia al movil
del usuario y que debe introducirse en el cajero. Destaca por permitir chatear con un chatbot de atencion al cliente
y por lanzar en 2017 ImaginBoard, a través del cual se pueden realizar pagos de pequeiia cuantia por Whatsapp,
Facebook Messenger o Telegram (siempre que receptor y emisor sean usuarios de Bizum, aun no siendo el receptor
cliente de Imaginbank). Con aproximadamente un milléon de clientes, ha superado su objetivo de tener medio
millon a finales de 2017. Su lanzamiento ha sido positivo, pues un total de 463.000 clientes compran al mes con
tarjeta Imagin, 115.000 hacen transferencias mensualmente, 25.000 hacen pagos P2P (Peer-to-Peer) y 11.000

hacen reintegros en los cajeros cada mes, a través del sistema codigo.

Por ultimo, debe hacerse mencion a sus oficinas Store. A pesar de haber creado en 2013 las oficinas A, en 2016 la
entidad innovo en el formato de sus oficinas, equipandolas con la Gltima tecnologia, en base al cambio en el perfil

de los clientes. Actualmente, segun la entidad, CaixaBank dispone de mas de 200 oficinas Store distribuidas por
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todo el territorio espafiol —en marzo 2016, solo tenia 13- ubicadas, principalmente, en las zonas comerciales de los
centros urbanos. En estas oficinas se proporcionan servicios distintos a los ofrecidos por las oficinas tradicionales,
ya que se ayuda y asesora a los clientes que las visitan con el funcionamiento de los nuevos servicios que la entidad

ofrece, a la vez que disponen de un asesor virtual.

4.1.2. BBVA (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria)

Una de sus prioridades estratégicas es el impulso de la digitalizacion de los productos y servicios que la entidad
ofrece a sus clientes. Con ello, se pretende fortalecer la relacion de la entidad con sus clientes y adaptarse a los
nuevos tiempos. Este esfuerzo en el ambito de la digitalizacion le ha supuesto ser galardonada en diversas

ocasiones (ver Anexo 1).

Uno de sus proyectos mas importantes fue BBVA T Cuentas, que funcionaba con sistemas de inteligencia
artificial, permitiendo a los consumidores personalizar los servicios y productos de la entidad en funcién de sus
necesidades. En esta linea, fue en el afio 2010 cuando las relaciones virtuales entre el BBV A y sus consumidores

empezaron a desarrollarse con fuerza, cuando se adaptd por completo a las tecnologias web 2.0.

Formalmente, fue en el afio 2014 cuando el area de Banca Digital nacia en el BBVA, con Carlos Torres Vila como
lider. En el marco de esta nueva era, se adquirieron otras empresas eminentemente digitales con el objetivo de
reforzar la estrategia de digitalizacion del banco. Ejemplo de ello es la adquisicion de Maldiva Soluciones, una
startup espaiola centrada en el big data y el cloud computing. Segin datos publicados por el BBVA, en 2015, la
inversion llevada a cabo en este proceso de transformacion e innovacion tecnologica y digital ascendia a una media

anual de 800 millones de euros desde el afio 2011, a la vez que supuso un ahorro en costes para la entidad.

Siendo conscientes de que la digitalizacion permitia al banco llegar a sus consumidores de forma global, en varios
paises y a menor coste, el impulso de las ventas digitales se convirtid en una de las prioridades estratégicas del
BBVA. De hecho, en 2016 destaco la importancia del uso de las nuevas tecnologias como el Blockchain, el cloud,
el big data, la inteligencia artificial y la biometria, en base a que todas ellas permiten mejorar la experiencia del
consumidor, reducir costes, asi como también aumentar la eficiencia y la automatizacion de los procesos bancarios.
En la actualidad, sigue apostando fuerte por la digitalizacion y aprovecha las innovaciones tecnologicas para poder
ofrecer mejores servicios y experiencias a sus clientes. Un ejemplo de ello seria el uso de la tecnologia Blockchain,
dado que se ha convertido en la entidad que, a nivel corporativo, ha realizado la primera transferencia (de 75

millones de euros) a través de este sistema.

En el marco de su estrategia de digitalizacion, cre6 la aplicacion BBV A Espatia, que permite a los usuarios acceder
rapidamente a sus cuentas personales y a los productos y servicios del banco. Actualmente, se ha posibilitado el
acceso a la misma mediante el uso de la huella y el iris, e incluso a través de técnicas de reconocimiento facial,
facilitando el uso de esta a los usuarios. De hecho, fue considerada en 2017 como la mejor aplicacion de banca
movil a nivel mundial. En esta misma linea, la pagina web de BBV A Espatia fue la mejor puntuada en el ranking

de banca online en Europa.
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A modo de ejemplo, también resulta interesante mencionar el lanzamiento de BBVA SmartPay, una aplicacion
clave para todas aquellas personas con negocios, puesto que les permite aceptar pagos de sus clientes y enviarles
el ticket de compra por correo electronico de forma muy sencilla. No obstante, este servicio no es gratuito, pues

requiere el pago mensual de 5 euros y, ademas, es necesario disponer de un lector de tarjetas de bolsillo.

La inversion digital ha permitido a BBV A aumentar, segun datos de junio de 2018 publicados en el informe del
segundo trimestre de 2018 de la entidad, el nimero de clientes moviles en un 43% respecto el mismo mes del afio
anterior, llegando asi a los 20,7 millones de clientes en banca movil. Por otro lado, los clientes digitales han crecido

un 26% respecto junio del 2017 (grafico 2), insinuandose una tendencia alcista en el uso de la banca digital (grafico

3).

Clientes digitales y méviles (Millones)

Chientes digitales Clientes moviles
M6 251 2
19,9 226 ' 20,7
I I 1 1 I
Jun.17 Dic.17 Jun.18 Jun.17 Dic.17 Jun.18

Grdfico 2. Clientes digitales y moviles de BBVA.

Fuente: Informe segundo trimestre 2018 BBVA.
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Gridfico 3. Tendencia de ventas digitales BBVA 2016-2018.

Fuente: Informe Resultados segundo trimestre 2018 de BBVA.

Siguiendo la tendencia del sector bancario, el modelo operativo del BBV A ha ido transformandose poco a poco,
pues ha comportado una mayor inversion en digitalizacion en detrimento del nimero de oficinas bancarias. En
este sentido, y en base a los datos aportados por el BBVA en sus informes, mientras en el periodo 2004-2006 el
numero de oficinas del BBVA en Espaifia crecio (pasando de 3385 a 3635), en 2007 disminuy6 hasta las 3016

oficinas en el afio 2011. Aunque en 2015 el nimero de oficinas del BBVA volvid a crecer, a inicios de 2018 el
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BBVA anuncio el cierre de 179 oficinas debido, en parte, al incremento del uso de la banca digital®. Por todo ello,
puede concluirse que la estrategia de digitalizacion del BBVA vy el éxito de la misma ha supuesto que la red fisica

de oficinas haya perdido importancia.

4.2. Entidades financieras de mediana/pequeria dimension
4.2.1. CAJA DE INGENIEROS

Caja de Ingenieros dispone de 26 oficinas en distintas zonas del territorio espafiol e invierte en tecnologia con la
finalidad de personalizar los servicios en funcion de las necesidades de sus socios, mejorar la calidad de la gestion
y facilitar el cumplimiento del marco regulatorio. Los objetivos de la entidad en su Plan Estratégico IMPULSA
2019 son: preparar a los usuarios para explotar los beneficios de la banca digital y contemplar las posibilidades

que ofrecen las fintech respecto a plataformas que aumenten la satisfaccion de sus clientes.

En 2016, los accesos a Banca Mobile aumentaron notablemente, en concreto, un 140% en comparacion con el
2015 y tuvieron lugar unas 34.000 descargas de la aplicacion movil, segiin informes publicados por la entidad. Ese
afio se creo la nueva aplicacion movil y a raiz de este hecho, aumenté el numero de usuarios digitales en un 56%,
lo que implic6 unos 18.000 usuarios activos al mes. Asimismo, se gestionaron unos 1.500 millones euros por banca
digital y 90.511 socios usaron la banca digital realizando 60.482.878 operaciones, implicando un aumento del

21.06% respecto 2015.

Durante el afio 2017, crecié la operativa online, concretamente la via movil, aumentando los accesos a las
aplicaciones un 38% con respecto al ejercicio 2016. Por ejemplo, un 81,7% de los socios de Caja de Ingenieros
accedio a la Banca Electronica en 2017, siendo una de las entidades con mayor nimero de usuarios en activo y,
ademas, el 95.4% de las operativas realizadas fueron a través de la Banca Electronica. Asimismo, las operaciones
gestionadas de forma no presencial han supuesto unos 1.900 millones de euros, aumentando un 25% en
comparacion con el afio 2016. Los socios que operaron mediante Banca Online o Banca Mobile durante 2017
fueron mas de 77.000, implicando un 10% mas que el afo anterior, siendo actualmente el porcentaje de socios
digitales un 63.52%. En 2017, se han producido mas de 10 millones de accesos, lo que significa un aumento de un
11% respecto el ano anterior y el niimero de operaciones por Banca Online o moévil (conocido por banca digital)

ha superado los 69 millones de operaciones aumentando un 14% respecto al afio anterior.

En este sentido, los usuarios activos por movil aumentaron un 55.35% en 2016 respecto 2015 y un 41.28% de
2016 a 2017, lo que resultd en unas 8.445.084 operaciones en 2016 y 13.471.321 en 2017 realizadas por banca
movil. En 2017, un 10% del total de altas de nuevos usuarios fue por canales no presenciales, lo que supone que
1.733 usuarios se dieron de alta mediante la opcion Hazte socio sin tener que ir a la oficina. Ademas, ha aumentado

un 55% el numero de descargas de la aplicacion.

2 En este sentido, véase Expansion (2018b, 12 octubre), donde se hace referencia al aumento en el uso de los canales digitales por
parte de los clientes bancarios como una de las causas de este fenomeno.
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Algunas actuaciones llevadas a cabo por esta entidad en los ultimos afios son, primeramente, el buscador de
cajeros, que se cred en 2016 para la aplicacion movil, que dispone de un geolocalizador de mas de 8.000 cajeros
adheridos que permiten, segln la entidad, sacar 5 veces efectivo a débito al mes sin comision. Por otro lado, en
2017, Caja Ingenieros anuncio que junto con Captio ofrecian un servicio que permitia digitalizar los gastos para
los titulares de las tarjetas de empresa Mastercard, mediante un sistema de reconocimiento optico de los tickets
(OCR). Las ventajas que permite son un mayor control de los gastos y la disminucion del uso del papel. Para
acabar, en junio de 2017 fue lanzada la aplicacion IngenierosPay, adherida a Bizum. Esta favorece los pagos entre
particulares mediante movil de forma inmediata, con tan solo informar del nimero de teléfono del dispositivo
movil receptor. Una de las ventajas de IngenierosPay es que no hace falta ser socio de Caja de Ingenieros ni saber

el numero de cuenta del destinatario, lo que favorece su uso.

4.2.2. BANKINTER

Bankinter, cuyas méaximas operativas son la agilidad, la originalidad y la excepcionalidad, defiende que la creacion
de valor del banco radica en la potenciacion de la innovacion y la tecnologia. De esta manera, llegd a convertirse
en el primer banco al que podia accederse por Internet en el afio 1996 y, actualmente, cerca de un 91% de sus
clientes operan tanto digital como presencialmente, mientras que un 30.5% son totalmente digitales y solamente
un 9%, aproximadamente, puede definirse como tradicional. Asimismo, cabe destacar que ha sido premiado en los

ultimos afios por su desarrollo en el ambito de la digitalizacion (ver Anexo 2).

Aunque en el afio 1985 Bankinter lanz6 “Nexo”, permitiendo a sus clientes poder operar virtualmente a través de
la conexion al ordenador central de Bankinter, fue en 1996 cuando se convirti6 en la primera entidad nacional en

operar a través de Internet, facilitando la informacion de sus productos y servicios a través de esta herramienta.

Mas tarde, en 2012 cre6 COINC, una plataforma 100% digital, dirigida a permitir el ahorro individual o en grupo,
y cuyo cliente objetivo suelen ser los jovenes. Segiin datos publicados por Bankinter en sus informes anuales de
2014 y 2016, mientras que en el afio 2014 la plataforma contaba con 60.583 personas registradas y 684 millones
de euros en concepto de dinero depositado en la misma, solamente dos afios después, 111.179 personas estaban

registradas en la plataforma, lo que suponia unos 1.297 millones de euros.

En vista del niumero creciente de transacciones online, fue en 2016 cuando finalmente se cre6 en Bankinter el area
de Banca Digital. A modo de ejemplo, mientras que en 2013 un 45.2% de las operaciones bancarias en Bankinter
se realizaron por Internet, en 2015 estas llegaron a convertirse en un 58.6%. También el nimero de clientes activos
que operaban a través de Internet fue en aumento. En base a todos estos datos, Bankinter trabajo para que desde

2015 fuese posible convertirse en cliente de forma completamente online.

Cabe destacar que el nimero de clientes que operan online, ya sea a través del ordenador, de sus moviles o tabletas,
no ha supuesto una reduccion en el nimero de empleados de Bankinter, sino que este ha venido aumentando desde
2013 hasta 2017 debido a la necesidad de cubrir los nuevos puestos de trabajo que han surgido a raiz de estos

cambios. Maria Dolores Dancausa, Consejera Delegada de Bankinter, se pronuncio en este sentido en la entrevista
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publicada en el informe anual de Bankinter del afio 2016, al manifestar que “con la introduccion de nuevas
tecnologias necesitamos menos profesionales en funciones puramente administrativas y mds dedicados al

asesoramiento y a crear una oferta de servicios de valor para el cliente”.

En este punto resulta interesante destacar el lanzamiento, en el afio 2017, de la hipoteca 100% digital de Bankinter,
asi como también el de otros dos proyectos importantes para la entidad bancaria. El primero de ellos es Bankinter
Wallet, una aplicacion gratuita lanzada en febrero de 2017 que permite a los usuarios realizar pagos a través de su
teléfono movil, Android o iPhone. Para poder realizar un pago, la aplicacion crea una tarjeta virtual que tan solo
puede utilizarse en una ocasion. Ademas, en el caso de tener un dispositivo Android, al cliente se le ofrece la

posibilidad de pagar mediante contactless, sin necesidad de disponer de conexion 3G o 4G.

Por ultimo, la innovacion tecnologica de Bankinter se ha visto reflejada también en la plataforma de inversiones
Popcoin, que se dirige, principalmente, a usuarios (no necesariamente de Bankinter) con un perfil digital. La misma
permite gestionar carteras de inversion, de gestion activa o de fondos indexados, desde cualquier lugar. Ademas,
la plataforma esta al alcance de cualquiera, pues la inversion requerida es minima. Es destacable el hecho que, ya

en junio de 2018, mas de 1.000 inversiones hubiesen apostado por utilizar esta plataforma®.

4.3. Entidades bancarias de origen no tradicional
4.3.1. N26

N26 (Number26), es un banco aleman que empez6 como startup (fintech) en Alemania en 2013 con el propdsito
de cambiar el sistema bancario. Segun la entidad, en junio de 2016 tenia mas de 200.000 usuarios. Al mes siguiente
dejo6 de depender del banco aleman Wirecard Bank para empezar a operar por su cuenta, a raiz de obtener la
licencia bancaria europea concedida por el Banco Central Europeo y BaFin (regulador aleman), tomando la

decision estratégica de extenderse por el resto de Europa, incluido Espania.

Por lo que respecta a Espafia, empezo a operar en 2016, creando el primer equipo en enero de 2018. En octubre de
este mismo afio, N26 anuncio6 que ha creado un centro tecnologico de innovacion global en Barcelona que cuenta

con mas de 30 empleados, a la espera de crecer y desarrollarse en el mercado espafiol.

La estrategia de N26 se basa en satisfacer las necesidades de los clientes y para ello, la inica oficina debe ser el
teléfono movil. Es una entidad de reciente creacion que disfruta de la ventaja de tener menos costes de estructura
que un banco tradicional, ya que no debe mantener la red comercial de oficinas, ni el mismo numero de empleados
(esto es, no acumula un legado tecnoldgico lastrado). Segun Francisco Sierra, director general de N26 Espafia®, su

perfil de clientes tiene una edad media de 31 afios, pero esperan en un futuro abarcar mas clientes.

3 Véase Expansion (2018a, 14 junio), articulo que recoge una entrevista a Nicolas Moya, director de negocio digital de Bankinter.
4 Véase Rivera, N. (2018, 8 febrero), enlace al articulo que recoge una entrevista a Francisco Sierra, director general de N26 en
Espafia.
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Cabe precisar que todos sus clientes son digitales, ya que no hay oficinas. En julio de 2018 consiguieron superar
el millon de clientes, y su objetivo es llegar en 2020 a los 5 millones de usuarios a nivel global. Segun datos de la
entidad, en Espafia, en septiembre de 2018, superaron los 100.000 clientes que se habian marcado como objetivo

para ese afo.

Por lo que respecta a sus inversiones en innovacion, N26 ha recibido mas de 215 millones de dodlares de socios

estratégicos como Allianz X, Tencent Holding, Li Ka-Shing’s Horizons Ventures y Earlybird Venture Capital.

N26 destaca por permitir a cualquier persona abrirse una cuenta en solo 8 minutos. Los tnicos requisitos exigibles
son ser mayor de edad y ser residente en alguno de los paises donde opera la entidad. En la primera parte del
proceso se debe completar un formulario con todos los datos personales, y para acabar se realiza una
videoconferencia con el cliente para comprobar su identidad (durante la misma se debe ensefiar el DNI o pasaporte
y contestar varias preguntas). También existe la opcion de enviar un selfie y adjuntar imagenes del DNI,

consiguiendo asi que la apertura de una cuenta sea algo rapido y sencillo.

Su aplicacion moévil permite consultar todos los movimientos e informacion financiera del cliente, y permite
bloquear la tarjeta de crédito en un segundo, en el caso de pérdida o robo. Uno de los cambios tecnologicos
novedosos que aplica es, en el caso de 10S, permitir enviar dinero por mensaje de voz a través de Siri. Asimismo,
también se puede pedir a los contactos del usuario una cantidad exacta de dinero por iMessage de Apple o bien
activarlo por Siri. Ademas, hace recomendaciones en funcion del perfil de cliente, capacidad de ahorro, situacion

personal, etc. mediante un algoritmo inteligente, que resulta sencillo y practico para los usuarios.

Por ultimo, es de interés resefiar que N26 trabaja con la fintech TransferWise, mediante la cual ha facilitado la

opcion dentro de su aplicacion de hacer transferencias internacionales sin coste alguno.

4.3.2. ING

ING (Internationale Nederlanden Groep) llegd a Espafia en 1982 ofreciendo servicios bancarios a empresas y
servicios de inversion, para mas tarde, en 1999, ofrecer servicios también a particulares a través de ING DIRECT
(denominacion que mantuvo hasta julio de 2017). Actualmente opera en Espana a través de ING Spain & Portugal
y cuenta con cerca de 3,7 millones de clientes particulares. La banca digital de bajo coste es una de las

caracteristicas definitorias de ING, considerandose el primer banco completamente mévil de Espaia.

Resulta necesario sefialar que ING nacié como un banco a distancia que ofrecia sus productos y servicios bancarios
por via telefonica u online. Consecuentemente, su proceso de transformacion digital ha sido mas sencillo que el
de otras entidades bancarias. Seglin una entrevista realizada a la directora de marketing y gestion de marca de ING
Direct, Maria Alonso, ya en 2015 el 98% de las operaciones de la entidad eran digitales y la mitad de ellas se

llevaban a cabo a través de dispositivos moviles®.

5 Puede consultarse la entrevista completa en http://www.optimyzet.com/hablando-con-maria-alonso-sobre-la-digitalizacion-en-el-
sector-de-la-banca/. Optimyzet (2015, 17 diciembre).
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Desde aproximadamente 2011-2012, ING invirtié tecnolégicamente en el campo de los dispositivos moviles,
consiguiendo en 2017 ser la inica entidad en Espaia cuya totalidad de productos y servicios pueden encontrarse
en su banca movil. En este sentido, cabe destacar que ya en 2017 el pago a través del dispositivo movil era una
alternativa real al pago en efectivo o a través de una tarjeta fisica. Asi, en la nota de prensa de la entidad de 4 de
mayo de ese mismo aflo, se puso de manifiesto que 1 de cada 3 jovenes (25-34 afios) realizaba sus pagos a través
de su movil y, en marzo de 2017, se sefialdo que 1 de cada 4 clientes Unicamente opera a través de su teléfono

movil. Todo ello ha supuesto que la digitalizacion e innovacion tecnologica sea imprescindible para la entidad.

Dentro de su estrategia de digitalizacion e innovacidn, encontramos Twyp y Twyp Cash (the way you pay cash).
De forma gratuita se permite a los usuarios y clientes de Cuenta Noémina y Cuenta Sin Nomina de ING, poder
realizar pagos a través de sus dispositivos moviles o bien retirar dinero en efectivo, en diferentes establecimientos
o comercios (como en las tiendas DIA o estaciones de servicios de Galp y Shell). De esta forma, se evitaba que
los clientes tuvieran que soportar el aumento de las comisiones para realizar esta operacion a través de cajeros
automaticos de otras entidades bancarias. A dia de hoy se puede retirar cantidades entre 20 y 150€ en efectivo, en
cada una de las compras. Asimismo, en el caso de ser cliente de ING, el limite maximo mensual para retirar dinero

en efectivo sera de 1.000€.

En septiembre de 2016, 300.000 personas ya eran usuarios de esta aplicacion al medio afio de su lanzamiento y en
2017, 400.000 pagos se realizaron a través de Twyp. Esta aplicacion permite pagar a cualquier persona que conste
en la lista de contactos del usuario. No obstante, aunque su uso en los comercios no requiere de conexion a Internet,
el pago entre usuarios si. Ademas, actualmente los puntos de venta de la ONCE, EI Corte Inglés e Hipercor también

permitirdn a los clientes de ING con Twyp poder retirar dinero, y pagar, a través de la app.

Por otro lado, en 2016 ING Direct y Global Exchange llegaron a un acuerdo que permitié a los clientes de esta
entidad acceder de forma completamente online al servicio de cambio de moneda, escogiendo de forma online la
cantidad de moneda extranjera que queria obtener ¢ indicando si queria recibirla en su domicilio o en una oficina
de Correos. Ademas, para fomentar el uso de este servicio, el envio era gratuito para cantidades superiores a 300€

y ofrecia la posibilidad de devolver hasta el 50%, sin coste alguno, de la cantidad de moneda no utilizada.

A diferencia de otros bancos espaiioles, en 2017 ING contaba solo con 29 oficinas, circunstancia entendible si nos
basamos en que en el afo 2017, el 95% de sus clientes eran digitales. Asimismo, en el afio 2017, el 17% de los

consumidores nuevos de ING fueron captados a través del movil®.

Para finalizar, es interesante exponer la vision manifestada por ING sobre la digitalizacion financiera. En este
sentido, en la entrevista concedida por César Gonzalez-Bueno a José Carlos Hernandez, publicada en Executive

Excellence n.144 de enero de 2018, el primero puso de relieve que, si bien la digitalizacidn es importante, no debe

¢ Segtin el documento ING Spain & Model Bank de 2 de marzo de 2017, el mévil se esta convirtiendo en la opcién mas escogida
entre los usuarios de ING para operar. El mismo documento se refiere a los resultados méas destacables de Twyp y Twyp cash a los
que ya hemos hecho referencia en el presente apartado. ING (2017, 2 marzo).
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olvidarse que debe existir una sincronizacion efectiva entre “los cambios tecnologicos, los habitos de los clientes
y las capacidades de los bancos”. En la misma, se distinguié entre dos tipos de productos, unos totalmente
accesibles de forma online (estan totalmente digitalizados) mientras que existen otros productos cuya
digitalizacion es mas lenta (se encuentran en la segunda revolucion digital) al requerir una relacion banco-cliente
mas fisica (por ejemplo, las hipotecas). De hecho, segin el periédico CincoDias, todavia 1 de cada 2 clientes de

la entidad acude a la oficina fisica al contratar una hipoteca.

5. Breve analisis de l1a encuesta y entrevistas realizadas

Durante el mes de octubre se realizaron dos entrevistas a profesionales del area de innovacion de dos entidades
bancarias (ver Anexo 2). Por un lado, a una directiva de Banca Digital de Bankinter y, por otro, a la Directora de
Innovacion de CaixaBank, Anna Mialet. Ademas, el 29 de octubre de 2018 fue creada una encuesta online abierta

hasta el 8 de noviembre de 2018, de la cual se ha obtenido un total de 108 respuestas (ver Anexo 3).

La encuesta ha sido respondida por personas desde los 19 a los 64 afios de edad, situdandose la edad media de los
encuestados en 38 afios. De entre estos, un 69.4% eran mujeres y un 30.6% hombres. Sin embargo, como opina la
Directora de Bankinter, hay muchas personas entre los 50 o 60 afios que son clientes 100% digitales y, por lo tanto,
el proceso de digitalizacion responde a una transformacion de la sociedad que no necesariamente esta vinculado a

la edad, sino a comportamientos.

Resulta relevante el dato, segun el cual, todas las personas que han respondido la encuesta tienen algun tipo de
formacion: mientras el 43.5% poseen un grado/diplomatura/licenciatura, el 27.8% tiene un titulo de master o

posgrado y el 28.7% restante lo conforman personas con titulos de bachillerato, ciclos o graduado escolar.

Ademas, podemos concluir que CaixaBank, BBVA y el Banco Sabadell son las entidades bancarias con las que

mas operan los encuestados, con un 60.2%, un 13% y un 9.3%, respectivamente (grafico 4).

@ CaixaBank
@ BBVA

Banco Sabadell
@ Banco Santander
@ Caixa d'Enginyers
@ Bankinter
® NG
® N26

IR 4

Grdfico 4. Entidad bancaria con la que mds opera el encuestado.

Fuente: datos obtenidos a partir de la encuesta realizada.

Una vez analizado el perfil del encuestado, resulta interesante estudiar la informacion obtenida respecto la
interaccion entre los clientes y la banca digital. En primer lugar, podemos concluir que el 84.3% de los encuestados
tienen descargada la aplicacion de su entidad bancaria (gréafico 5). La comodidad, el facil acceso a la misma y la
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consulta de los datos bancarios son las razones mas recurrentes aportadas por los encuestados cuando se justifica
el uso de estas aplicaciones. Este hecho ya fue puesto de manifiesto en el informe ;como toman los esparioles sus
decisiones financieras digitales? del afio 2017, al que resulta interesante afiadir las proyecciones realizadas por el
Observatorio de la Digitalizacion Financieras de FUNCAS, segun las cuales, en 2020 se espera que un 79% de
espafioles realice consultas o movimientos a través del ordenador, el 65% lleve a cabo transferencias bancarias
online y el 54% pague sus facturas a través de este canal (CARBO VALVERDE y RODRIGUEZ FERNANDEZ,
2017, p.73).

@ si

@ No

Yano
@ Me la voy a descargar

Grdfico 5. Respuestas de los encuestados a la pregunta: ;tiene descargada la aplicacion movil de su banco?
Fuente: datos obtenidos a partir de la encuesta realizada.

En segundo lugar, respecto la frecuencia de uso de la misma, puede exponerse que un elevado porcentaje (94.8%)
de los encuestados utiliza la aplicacion que se ha descargado, aunque solo un 69.8% dice hacerlo a menudo, un

13.5% de vez en cuando y un 11.5% solo cuando es necesario (ver grafico 6).

@ Si, muy a menudo

@ Si, de vez en cuando
Solo cuando |la necesito

@ No, casi no entro

@ Nolatengo

® No

@ No la tengo descargada.

@ Mo la tengo descargada

Grdfico 6. Respuestas a la pregunta: si tiene descargada la aplicacion movil de su banco, jla utiliza?

Fuente: datos obtenidos a partir de la encuesta realizada.

Por otro lado, un 87% prefiere realizar operaciones por Internet en vez de ir a la oficina, a lo que podemos sumar
que el 27.8% de los encuestados declara no haber ido ninguna vez a la oficina durante este afo. Estos datos
evidencian la tendencia alcista de la banca digital en perjuicio de aquella tradicional basada principalmente en la
red de oficinas fisicas. En este sentido, un 61.1% solamente de 1 a 5 veces acudieron a la oficina bancaria (grafico
7), mientras un 5.6% ha ido mas de 10 veces (mujeres entre 33 y 49 afios). Estos datos contrastan de manera
significativa con los resultados obtenidos del estudio realizado por Baquia en el afio 2002, ya que hace 16 afios un
88% de los clientes preferia acudir a la oficina y tan solo un 3% preferia operar por Internet, a la inversa de lo que
parece suceder hoy en dia (KPMG y Funcas, 2017b, p.8). Anna Mialet considera que, al seguir existiendo clientes
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que siguen prefiriendo ir a las oficinas, estas deben seguir manteniéndose. De hecho, todo parece presagiar que a
pesar que disminuira el nimero de oficinas tal y como las entendemos hoy en dia, las mismas se sustituiran por
otro modo de ofrecer servicios a los clientes, como pudiera ser concentrando a los asesores y gestores en centros

donde poder desarrollar sus funciones.

@ Ninguna
® 15

5-10
@ Mas de 10

Grdfico7. Numero de veces que los encuestados han acudido a su oficina bancaria en el ultimo afo.

Fuente: datos obtenidos a partir de la encuesta realizada.

Respecto a las GAFA, un 40.7% de los encuestados afirma que seguramente no confiaria su dinero a este tipo de
empresas y un 44.4% deberia meditar su eleccion antes de hacerlo. En cambio, unicamente un 5.6% estaria
convencido de confiar su dinero a estas (personas entre 22 y 31 afios). Hoy en dia, las personas son reticentes a
confiar su dinero a estas empresas porque no las ven como empresas de caracter financiero, en cambio, llevan
muchos afios confiando su dinero a la banca. Desde Bankinter, la opinion respecto a las empresas GAFA, es que
representan una amenaza en aquellos productos y servicios como pagos o la financiacion al consumo, en los que
ellos tienen una posicion dominante en la relacion con el cliente dentro de la cadena de valor. Sin embargo, también
es percibido como una oportunidad para los bancos porque el mundo digital abre un abanico de nuevos modelos
de negocio que deben saber aprovechar. En esta linea, desde CaixaBank consideran que estas empresas solo

ofrecen servicios que les permiten ganar rentabilidad sustrayendo ese margen a los bancos.

Finalmente, por lo que respecta a la colaboracion con las fintech, las entidades lo perciben como una oportunidad,
al entender que las mismas aportan buenas ideas y formas mas agiles de trabajar que los bancos. Sin embargo, se
pone de manifiesto que estas necesitan el respaldo de la banca por lo que respecta a la capacidad financiera y la
solvencia para distribuir productos financieros. Asi como también resulta esencial que las mismas deban solventar
las dificultades de seguridad y privacidad que se les presentan. Se cree que la solucion 6ptima es complementarse

con las innovaciones de las fintech pero con el conocimiento y experiencia de la banca.

6. Limitaciones

Si bien el presente trabajo ha abordado como la digitalizacion e innovacion estan afectando al sector bancario, por
lo que respecta a los recursos invertidos, a las estrategias y ejemplos practicos llevados a cabo, a la reaccion del
cliente a los cambios y la introduccion en el mercado financiero de nuevos competidores, no se han podido abarcar
otros temas de transcendencia en el tema por falta de tiempo y, principalmente, por la limitada extension del

trabajo. En futuras investigaciones, un interesante tema a tratar seria la normativa que regula al sistema bancario
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en comparacion con los nuevos competidores. Esto implicaria lograr un estudio mas juridico y legal. Asimismo,
también seria de utilidad profundizar en la vertiente tecnoldgica, en lo que respecta al estudio concreto de las
ventajas de la inteligencia artificial, la gestion del big data, y el analisis de las mejoras que proporcionara en un

futuro el Blockchain.

Por otra parte, uno de los aspectos de mayor dificultad es poder hacer predicciones sobre el futuro, ya que depende
de muchas variables y factores, la mayoria estratégicos o macroeconomicos, y es complejo saber a dia de hoy las
decisiones que tomaran las empresas GAFA o predecir con exactitud la confianza que pueden llegar a depositar
los usuarios en los nuevos competidores. También hemos tratado con datos publicados y auditados, pero no

siempre se proporciona la informacion que nos es mas 1til para el estudio.

Por ultimo, hay que tener en cuenta que es un tema incipiente, de suma actualidad y que, por ende, todavia falta

observar muchas actuaciones por parte de las entidades bancarias y financieras.

7. Conclusiones

Con la elaboracion del presente trabajo hemos llegado a las siguientes conclusiones:

Primera.- Han surgido varias alternativas a la banca tradicional, como las fintech y las empresas GAFA, cuya
principal ventaja respecto los bancos es la especializacion en la oferta de servicios. A este hecho, debe sumarse la
posibilidad de esas empresas de prestar sus servicios de forma online y sin oficinas, conllevando todo ello un
menor coste de estructura de personal y red. Sin embargo, estas empresas, a diferencia de la banca, necesitan
ganarse la confianza de los consumidores. Por todo ello, puede concluirse que la colaboracion entre los bancos y

las nuevas empresas (fintech o empresas GAFA) podria resultar beneficiosa.

Segunda.- Podemos afirmar que se ha producido un incremento generalizado de la digitalizacion en el sector
bancario en los ultimos afos. Sin embargo, los acelerados cambios tecnologicos han dificultado en parte la
adaptacion de las entidades bancarias a este nuevo entorno. Por ende, la innovacion tecnoldgica ha sido definida

en varias ocasiones como uno de los retos mas importantes de la banca.

Tercera.- Debido a la importancia de la innovacion tecnologica en el sector, las entidades bancarias, tanto las
grandes como aquellas de dimension mas comedida, han invertido en los ultimos afios en innovacion y

digitalizacion con el objetivo de adaptarse a esta nueva situacion.

Cuarta.- El progreso tecnoldgico ha comportado un importante cambio en el modelo bancario. En consecuencia,
el modo de relacionarse del cliente con los bancos se ha visto afectado. Esta circunstancia ha supuesto, a su vez,
que el tamano de la red de oficinas de la mayoria de los bancos haya ido en decremento en los Gltimos afios.
Ademas, el concepto de oficina bancaria ha ido evolucionando al tratar de adaptarse al nuevo perfil de cliente

bancario, de forma que la oficina tradicional parece que quedara relegada a servicios de asesoramiento.
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Quinta.- Como ha podido comprobarse a lo largo del presente estudio, las entidades bancarias poseen en la
actualidad un elevado numero de clientes de perfil digital, tendencia que posiblemente va a seguir al alza. Asi, en
el afio 2018, un 56% de los clientes de CaixaBank eran clientes digitales o el 30.5% de los clientes de Bankinter

eran ya completamente digitales.

Sexta.- Para satisfacer las necesidades digitales de los usuarios, las entidades bancarias han desarrollado
aplicaciones moviles que permiten a los consumidores acceder a los servicios bancarios a través de dispositivos
electronicos con acceso a Internet. Ademas, muchas de ellas han lanzado aplicaciones que permiten realizar pagos

a través de los moviles, convirtiéndose “momentaneamente” en tarjetas de crédito digitales.

Séptima.- Tras el andlisis de la encuesta realizada, podemos afirmar que cerca de un 90% de los encuestados
prefiere operar a través de Internet antes que realizar las mismas operaciones a través de una oficina bancaria.
Segtn los encuestados, el acceso online a los servicios bancarios es facil y comodo, y por ello utilizan las

aplicaciones bancarias para relacionarse con sus entidades bancarias.

Octava.- A pesar de la dificultad para obtener una conclusion acerca del futuro de la banca, podemos afirmar que
este va a ser digital, pues cada vez en menor tiempo, tienen lugar mas avances tecnologicos que permiten una
mejora en la prestacion de servicios a los clientes. Ademas, el perfil del cliente bancario parece que tiende a ser
cada vez mas digital y, consecuentemente, las entidades deben adaptarse. Asimismo, creemos que los bancos y las
empresas financieras alternativas se van a aliar en este camino hacia la completa digitalizacion, ya que es la
solucion efectiva a las demandas actuales de los clientes. Por ende, en nuestra opinidon, vamos a observar progresos

en la manera de operar y relacionarse con el cliente, a través de la innovacion tecnoldgica.

Novena.- Para finalizar, la innovacion tecnologica en los bancos y su digitalizacion conllevan una serie de retos a
los cuales deben hacer frente para que sus estrategias digitales sean exitosas. En este sentido, la seguridad a la hora

de operar a través de Internet resulta esencial.
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10.

Anexo 1. Premios y reconocimientos

CaixaBank

BBVA

Por Euromoney, el de Mejor Banco Digital de Europa Occidental 2018 por la innovacion tecnoldgica
llevada a cabo y su transformacion digital

Por Professional Wealth Management (PWM), del grupo Financial Times, como mejor entidad de Banca
Privada de Europa por su aplicacion de la tecnologia en 2018.

Por The Banker al Mejor Proyecto de Inteligencia Artificial por el Chatbot de imaginBank (gracias a la
colaboracion con el Centro de Innovacion Digital IBM) en el afio 2018.

Por The Banker también al Mejor Proyecto Tecnologico del mundo por el lanzamiento de imaginBank en
2016.

El altimo premio obtenido en octubre de 2018 ha sido respecto la aplicacion “CaixaBank Now” por el
Bank Administration Institute’, siendo un ejemplo en interaccion con el usuario, gracias a la incorporacion
de un chatbot basado en IA, que implica una mejora en asistencia virtual, y gracias al servicio de firma a

través del movil sin tarjeta de coordenadas “Caixabank Sign”.

Premio Euromoney Awards for Excellence 2014 al proyecto digital del BBVA.

BBVA Wallet gan6 el premio Contactless & Mobile Award 2014.

2015 obtuvo el premio a mejor banca privada en comunicacion digital en Espana.

El afio 2017 fue premiada como la mejor entidad del mundo en servicios de banca moévil por Forrester.

En 2018 gand el Premio Liderazgo Digital concedido por CIONET.

Bankinter

ING

Premio HelpMyCash por su operativa online y agilidad en 2018.
En 2015 obtuvo el Premio CIO Directions 2015 a la entidad més innovadora.

En 2015 fue reconocido como el banco espafiol mejor posicionado a nivel mundial en Banca Movil.

Premio “Mejor Website” en el afio 2015 de MetrixLab.
Premio “Website mas popular” de MetrixLab en 2015.

7 BAI: organizacion independiente sin fines de lucro, que ofrece la informacién mas 1til de la industria de servicios financieros.
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11. Anexo 2. Entrevistas

Modelo general

1. (Como valora usted el impacto de la innovacion tecnoldgica en el sector de la Banca?

2. (Cree que la Banca se esta adaptando adecuadamente a los avances tecnologicos? ;Por qué?

3. Enconcreto, respecto la introduccion de la inteligencia artificial (IA): ;como esta la [A afectando la Banca
tradicional y en qué areas se esta introduciendo con mas fuerza?

4. ;Cual cree que sera el futuro de la Banca Digital? ;Qué papel jugara la red fisica de oficinas?

5. (Cree que la entrada de las empresas GAFA (Google, Amazon, Facebook y Apple) y las fintech en el
sector bancario constituye una amenaza real? ;Por qué?

6. (Ve beneficioso una posible colaboracion con las fintech?

7. (Responde este proceso de digitalizacion a la necesidad de adaptacion del sector al nuevo perfil de cliente,
como es el millennial? ;Qué cree que va a suceder en un futuro con los clientes mas vinculados al modelo
tradicional bancario?

8. Hoy en dia, ;de qué recursos debe disponer y como debe ser un departamento de Innovacion y
Digitalizacion en una entidad bancaria? ;Cuales son las funciones que se llevan a cabo?

9. (Qué medidas de innovacion y digitalizacion se estan llevando a cabo por parte de su entidad? Y en
concreto, jrespecto al desafio Blockchain?

10. ;Qué consecuencias y resultados ha tenido la digitalizacion en su entidad bancaria?
Modelo CaixaBank

1. ¢Cdémo valora usted el impacto de la innovacion tecnoldgica en el sector de la Banca?

2. (Cree que la Banca se esta adaptando adecuadamente a los avances tecnologicos? (Por qué?

3. Enconcreto, respecto la introduccion de la inteligencia artificial (IA): ;como esta la IA afectando la Banca
tradicional y en qué areas se esta introduciendo con mas fuerza?

4. (Cual cree que sera el futuro de la Banca Digital?

5. (Qué papel jugara la red fisica de oficinas? ;jEsta comprometida su subsistencia al menos como la hemos
entendido hasta hoy?

6. (Cree que la entrada de las empresas GAFA (Google, Amazon, Facebook y Apple) y las fintech en el
sector bancario constituye una amenaza real? ;Qué pasa con el nuevo tipo de banco como “N26?

7. (Ve beneficioso una posible colaboracion con las fintech?

8. (Responde este proceso de digitalizacion a la necesidad de adaptacion del sector al nuevo perfil de cliente,
como es el caso de los “millennials”? ;Como cree que va a encajar el nuevo modelo de banca con los
clientes “analdgicos”, es decir, los vinculados al modelo tradicional de bancario?

9. Hoy en dia, ;de qué recursos debe disponer y como debe ser un departamento de Innovacion y

Digitalizacion en una entidad bancario? ;Cuales son las funciones que debe de llevar a cabo?
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10. ;Qué medidas de innovacion y digitalizacion cree que serian las idoneas por parte de las entidades

bancarias? Y en concreto, ;respecto al desafio Blockchain?

12. Anexo 3. Preguntas encuesta

Se adjunta la encuesta realizada:
Encuesta Innovacion y Digitalizacion en el sector bancario

Esta encuesta tiene una finalidad puramente académica. Estamos realizando un estudio sobre el impacto de la innovacian y la
digitalizacién en el sector bancario y a través de esta encuesta nos gustaria obtener informacién acerca de la reaccién de los
usuarios a estos cambios tecnoldgicos. Muchas gracias por su colaboracion.

Edad*

Género*
Mujer
Hombre

Nivel de estudios”
Master/Posgrado
Grado/Diplomatura/Licenciatura
Estudios postobligatorios (Bachillerato, grade medic/superior)
Graduado escolar
Sin estudios
Otro:

2Cudl es su entidad bancaria? (En caso de tener mas de una, escoja sola aquella con la que opere mas habitualmente)*
CaixaBank
BEBVA
Banco Sabadell
Bance Santander
Caixa d'Enginyers
Bankinter
ING
N26
Evo Banco
Mo soy cliente de ningln banco
Otro:

,Tiene descargada la aplicacién mévil de su banco?*
Si
No
Yano

Me la voy a descargar

Si tiene descargada la aplicacion mévil de su banco, ;por qué?
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Si tiene descargada la aplicacién mévil de su banco, gla utiliza?
Si, muy a menudo
Si, de vez en cuando
Solo cuando la necesito
No, casi no entro
Otro:

.Prefiere operar a través de una oficina u operar a través de internet?*
Oficina

Internet

.Cudntas veces ha ido este Gltimo ano a la oficina fisica de su banco?*
Ninguna
1-5
5-10
Mas de 10

ZConfiaria su dinero a las empresas GAFA (Google, Amazon, Facebook y Apple) si ofrecieran los mismos servicios que un
banco?*

Si, seguro
Si, aungue no todo mi dinero
Deberia pensarmelo bien

Lo més seguro es gue no
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