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RESUMEN

El panorama del mercado financiero continúa experimen-
tando una constante metamorfosis impulsada por fuerzas 
disruptivas. La irrupción de nuevos contendientes, la evolu-
ción de tecnologías digitales de vanguardia y la implementa-
ción de enfoques estratégicos innovadores, están orquestan-
do una reconfiguración radical de las convenciones bancarias 
tradicionales. Ante esta realidad, surge el interrogante: 
¿Cómo deben los bancos tradicionales prepararse para 
abordar de manera efectiva esta revolución en curso?

La imperativa respuesta yace en convertirse en un Ecosis-
tema Digital. Estos se vislumbran como el epicentro del desa-
fío estratégico más trascendental al que se enfrenta la banca 
tradicional en su historia.

En este contexto, la Banca tradicional debe redefinir su 
enfoque estratégico, abrazando la colaboración con actores 
digitales y buscando nuevas formas de desarrollarse. La 
creación de alianzas estratégicas, la adopción ágil de tecno-
logías innovadoras y la creación de propuestas de valor, son 
esenciales para asegurar la relevancia continua en un entor-
no en constante cambio. En última instancia, la supervivencia 
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y el éxito de los bancos tradicionales radican en su capaci-
dad para interpretar estos signos de cambio y evolucionar en 
la nueva era digital.
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ABSTRACT 

The financial market landscape continues to experience a 
constant metamorphosis driven by disruptive forces. The 
emergence of new contenders, the evolution of cutting-edge 
digital technologies and the implementation of innovative 
strategic approaches are orchestrating a radical reconfigura-
tion of traditional banking conventions. Faced with this reality, 
the question arises: How should traditional banks prepare to 
effectively address this ongoing revolution?

The imperative answer lies in becoming a Digital Ecosys-
tem. These are seen as the epicenter of the most transcen-
dental strategic challenge that traditional banking faces in its 
history.

In this context, traditional Banking must redefine its strate-
gic approach, embracing collaboration with digital actors and 
seeking new ways to develop. The creation of strategic alli-
ances, the agile adoption of innovative technologies and the 
creation of value propositions are essential to ensure contin-
ued relevance in a constantly changing environment. Ulti-
mately, the survival and success of traditional banks lies in 
their ability to interpret these signs of change and evolve in 
the new digital age.

JEL Classification: O33, G10, G21.
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1. Introducción

La velocidad del cambio es cada vez mayor, nuevos mercados, nue-
vas industrias, nuevos negocios emergen constantemente en un mundo 
que no para de transformarse. La globalidad y las nuevas tecnologías per-
miten que eventos que suceden en la otra punta del mundo, nos impacten 
con una velocidad asombrosa. No estamos ajenos, a aquello que sucede al 
otro lado del mundo y sobre todo la industria financiera es una de las más 
expuestas a este nuevo signo que identifica a un mundo más incomprensi-
ble y ansioso.

Hace algunos años, la irrupción de las FinTech puso en jaque a toda la 
industria financiera y sobre todo a la banca más tradicional. La utilización 
de nuevas tecnologías digitales enfocadas a transformar todos los aspectos 
de las finanzas, fueron la clave del éxito de las FinTech y lograron así 
transformar muchos aspectos que no habían sido abordados por la banca 
tradicional.

Las FinTech, fueron exitosas al momento de descubrir nuevos modelos de 
negocio que aprovechaban al máximo las nuevas capacidades que las tecnolo-
gías digitales ofrecían y a partir de allí se consolidaron en el espacio de compe-
tencia de los bancos. El surgimiento de billeteras digitales y otros servicios de 
pago, como por ejemplo Bizum (www.bizum.com), PayPal (www.paypal.com), 
o Verse (www.verse.me), la aparición de soluciones de préstamos entre perso-
nas, como por ejemplo LendingClub (www.lendingclbu.com) o Upstart 
(www.upstart.com) y las soluciones de inversión alternativa, como por ejemplo 
YeldStreet (www.yeldstreet.com), Findrise (www.findrise.com) y otras solu-
ciones innovadoras siguen alterando el ecosistemas de la banca tradicional.

Inclusive, algunos de los nuevos jugadores han lanzado sus propios 
Bancos digitales compitiendo en forma directa con los bancos tradicionales 
en productos y servicios financieros, por ejemplo Wilobank en Argentina 
(www.wilobank.com), Nubank en Brasil (www.nubank.com.br), Revolut en 
Reino Unido (www.revolut.com), o N26 en Alemania (www.n26.com). Por 
su parte, las grandes empresas de tecnología, como Apple, Google o Face-
book, están irrumpiendo en la industria financiera con diversas soluciones 
alrededor de sus dispositivos o plataformas digitales.
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Es el caso de Apple con el lanzamiento en 2019 de la Apple Card una 
tarjeta sin comisiones y con reembolso de efectivo para las compras realiza-
das con la tarjeta.

En este contexto, las FinTech han continuado su evolución y se conso-
lidaron con el tiempo convirtiéndose en muchos casos en socios estratégi-
cos de la banca tradicional.

En otro trabajo (Díaz, 2022), he advertido que: “…el cambio es perma-
nente, por lo que las estrategias que han desplegado los bancos han sido 
únicamente soluciones parciales al cambio de paradigma que comenzó con 
la irrupción de las FinTech en el sector. Las entidades tradicionales debe-
rán continuar adaptándose apalancadas en sus propias fortalezas, pero 
observando los nuevos comportamientos que los consumidores están mos-
trando en otros mercados y los movimientos de nuevos jugadores, como las 
SuperApps, las redes sociales y los ecosistemas digitales, que también en-
cuentran y crean nuevos espacios de consumo, innovando en ámbitos a los 
que la banca tradicional no ha podido llegar.”

En este escenario, la banca tradicional se pregunta cómo debe transfor-
mar el negocio y responder ante los constantes cambios, en un mercado 
donde la competencia parecería haberle sacado varios kilómetros de ventaja.

Las estrategias para los bancos tradicionales parecerían estar más cerca de 
la imitación que de la innovación. Será necesario en esta etapa, enfocarse y rá-
pidamente desempeñarse en los nuevos Ecosistemas Digitales y las SuperApps. 

Los Ecosistemas Digitales, interconexiones dinámicas de servicios, 
aplicaciones y plataformas en línea, están estableciendo nuevas normativas 
en cuanto a cómo se accede, comparte y utiliza la información financiera. 
En paralelo, las SuperApps, con su capacidad para ofrecer una amplia 
gama de servicios a través de una única interfaz integral, están recalibran-
do las expectativas de los consumidores en términos de conveniencia y 
personalización.

2. ¿Qué son los ECOSISTEMAS DIGITALES? 

Abordemos entonces algunas de las particularidades de este tipo de es-
quemas empresariales, a fin de comprender como estos nuevos modelos de 
negocio podrían ser la clave para la transformación del negocio financiero.

2.1. Los efectos de Red

Un Ecosistema Digital es una plataforma que agrupa un conjunto de 
productos y servicios y los conecta con un universo de clientes potenciales. 
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Además, los ecosistemas digitales desarrollan su actividad en torno a 
tres roles determinados: Clientes, Productores y Articulador.

Cuando el ecosistema comienza a ganar volumen de clientes, surgen 
los beneficios de los “efectos de red” donde a partir de un volumen conside-
rable de clientes el ecosistema se consolida, se vuelve más fuerte y aumenta 
su valor comercial.

La banca tradicional no está ajena a este concepto, su masa crítica de 
clientes, donde el banco realiza actividades comerciales financieras, plantea 
similares desafíos y beneficios de los efectos de red.

2.2. El control de acceso

Los Ecosistemas Digitales poseen además una segunda característica 
clave. El articulador es quien ejerce lo que se denomina “control de acceso”, 
dado que determina que productos o servicios serán los que se comercialicen 
en la plataforma. 

El control de acceso determina y regula también el nivel de competen-
cia dentro del ecosistema. Existen varios ejemplos de esta característica, ya 
sea en el caso Amazon (Riaño, 2021) y el poder que ha ejercido en la deter-
minación de productos y servicios. También lo ejercen las tiendas de aplica-
ciones (como la AppStore de Apple o la PlayStore de Google), al determinar 
las aplicaciones que se podrán utilizar en los Smartphone. 

La banca tradicional también ha desarrollado cierta experiencia relacio-
nada con el control de acceso. Tanto los paquetes de productos conglomera-
dos, así como la obligación de contratar ciertos productos para obtener unos 
préstamos determinados son ejemplos de este tipo de actividad de control.

2.3. El poder de los datos

Finalmente, los ecosistemas digitales han desarrollado una excepcional ca-
pacidad de explotar los datos de actividades, comportamientos y transacciones de 
sus clientes. A medida que crece el ecosistema, se van acumulando grandes volú-
menes de datos relacionados, está información analizada a partir de modernas 
herramientas de analítica de datos, permiten a los ecosistemas mejorar sus produc-
tos, servicios y la experiencia de los clientes. Se consolida así un círculo virtuoso 
donde a mayor cantidad de usuarios, se generan mayor cantidad de datos que 
permiten entender con más profundidad las mejoras a realizar en el ecosistema.

En la actualidad, no todos los Bancos son capaces de utilizar estratégi-
camente los datos de sus clientes para mejorar la experiencia en toda la ca-
dena de valor.
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Se ha observado, que los ecosistemas digitales han crecido en volumen de 
transacciones y clientes logrando cambiar las reglas particulares de un merca-
do determinado. Este comportamiento pone en riesgo a competidores que no 
pueden ver los beneficios de los ecosistemas en sus negocios tradicionales.

Si bien, los aspectos revisados acerca de los ecosistemas digitales no 
parecen ser ajenos para la banca tradicional, la mayoría de las instituciones 
financieras no están dominando el mundo de los ecosistemas digitales. 

En primer lugar, muchos de los bancos tradicionales todavía están con-
centrados en digitalizar sus propios sistemas existentes, y no tienen la capa-
cidad de transformar sus modelos de negocio.

En segundo lugar, son incapaces de transformarse en forma ágil desple-
gando la capacidad de adaptación permanente, siguen atados a antiguos es-
quemas de negocio sin percibir que el mercado sigue en constante evolución.

3. La evolución de los ecosistemas digitales

Esta constante evolución, ha llevado a un nuevo tipo de configuración 
de ecosistemas digitales que se ha aproximado en forma diferente a las ne-
cesidades de los clientes. Las SuperApps han sabido desplegar nuevas estra-
tegias de aproximación a los momentos de vida diarios de sus clientes. 

Foncillas (2022), nos explica que cada día usamos alrededor de 12 
aplicaciones móviles para realizar diversas experiencias de consumo. Unifi-
car en una sola aplicación (SuperApp) todas estas acciones, sin tener que 
abandonar un único entorno digital, está siendo todo un éxito en ciertos 
mercados. 

Un caso destacado es el de WeChat (De Diego et al., 2020), que nació 
en China para resolver una necesidad relacionada con la mensajería y se ha 
convertido en una SuperApp permitiendo realizar pagos, reservar movili-
dad, comprar entradas, etc.  

Este tipo de aplicaciones se ha consolidado en el mercado asiático. Los 
grandes jugadores del mercado occidental están mirando este fenómeno.

4. Transformando el mercado financiero

Por su parte, el mercado financiero continúa en evolución, nuevas tec-
nologías y esquemas de negocio están surgiendo de la mano de los más in-
novadores. El concepto de Open Banking, la Portabilidad Financiera y las 
Finanzas Embebidas (integración de servicios financieros que realizan dife-
rentes plataformas en canales digitales a fin de simplificar la experiencia del 
usuario) son ejemplos claro de un mercado en constante evolución.
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La aparición de nuevas herramientas tecnológicas como las APIs (Aplica-
tion Program Interface - por sus siglas en inglés –, que es un conjunto de defi-
niciones y protocolos que se usan para integrar el software de las aplicaciones), 
ha permitido el desarrollo del concepto de Banca Abierta u Open Banking.

La propagación de estos conceptos y herramientas ha permitido la 
transformación de diversos esquemas de negocio dando lugar, por ejemplo, 
a la Portabilidad Financiera (Capacidad de permitir el cambio de los pro-
ductos financieros vigentes de una entidad financiera a otra, en forma digi-
tal, disminuyendo costos y tiempos) y a las Finanzas Embebidas.

Estas disrupciones que se están sucediendo en el mercado financiero 
minorista, nos configuran la base para una transformación más profunda de 
los negocios financieros tradicionales.

Para ello, la banca tradicional debería desplegar diversas acciones 
estratégicas orientadas a aprovechar estas nuevas tecnologías digitales 
para convertir su negocio en un verdadero ecosistema digital.

Actualmente los bancos tradicionales suelen tener una relación en dos 
direcciones con sus diferentes clientes, a través de brindar productos y ser-
vicios financieros como parte de una cadena de valor interna, tal como se 
describe en la Figura 1.

Fuente: Elaboración Propia.

Figura 1. Modelo de Negocio actual en Banca Minorista.

Este esquema, no permite a los bancos sacar un mejor provecho de su 
conocimiento del cliente dado que no se han asociado a los momentos de 



88  

G. Díaz: Ecosistemas digitales: Un desafío  

estratégico para la banca tradicional

vida diarios, ni a las experiencias de consumos propias de cada individuo. 
La segmentación tradicional en grandes colectivos o tipologías de clientes 
no brinda experiencias personalizadas, pero sobre todo no permite a los 
Bancos conocer realmente las necesidades de sus clientes.

Las entidades tradicionales deben desplegar estrategias que les permi-
tan unir fuerzas con otros jugadores, compartir recursos y reducir los esfuer-
zos para llegar a un mayor volumen de clientes con experiencias de calidad. 

Por ello, es clave analizar las alternativas que tiene la Banca Tradicio-
nal para acercar su modelo de negocio a un Ecosistema Digital: 

4.1. Plataforma de Servicios Digitales 

En esta primera alternativa, los bancos tradicionales podrían desarrollar 
nuevas modelos de negocio para convertirse en una plataforma de servicios 
financieros digitales. 

Esta plataforma, podría ser explotada para los ecosistemas digitales 
dominantes, así como por un sinnúmero de plataformas comerciales de mer-
cado. El concepto de Finanzas Embebidas que hemos descripto previamen-
te nos permite vislumbrar un nuevo rol de la industria financiera tradicional 
en este nuevo ecosistema.

Para esto, la banca tradicional deberá ser capaz de adecuar sus sistemas 
actuales y procesos de negocio en forma ágil para adaptarlos a las demandas 
de las plataformas. Una estrategia que está llevando adelante la Banca para 
convertirse en una plataforma de servicios digitales, es apalancarse en inno-
vadores soluciones tecnológicas disponibles. Un ejemplo de ello es el caso 
de WaaSabi de Globant (GLOBANT, 2022), quien ha lanzado una plata-
forma que permite por un lado a clientes sumar una billetera digital a sus 
negocios digitales y por el otro brindar una plataforma de servicios a bancos 
que quieran convertirse en actores digitales del ecosistema.

De esta manera, los Bancos se concentrarían en brindar sus servicios 
(financiación, préstamos, pagos, etc.) a través de plataformas de excelencia 
que permitan cursar diversas operaciones en los diferentes ecosistemas di-
gitales o plataformas de consumo del mercado. En la Figura 2 se muestra, 
este esquema, donde el banco se convierte en un socio de ecosistemas y 
plataformas, facilitando la provisión de servicios financieros ágiles entre los 
diversos actores.
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Fuente: Elaboración Propia.

Figura 2. Plataforma de Servicios Digitales.

4.2. Ecosistema Digital 

Una segunda alternativa para la banca en el futuro será configurarse 
como un ecosistema digital. En este caso, desempeñando el rol de articula-
dor y creando su propio ecosistema, para sacar el mayor beneficio aprove-
chando los efectos en red, el control de acceso y el poder de los datos. En 
este escenario, los Bancos serían capaces de articular sus propios productos 
financieros con productos y servicios de terceros, creando así un conglome-
rado de servicios enfocados en las necesidades de vida diaria de los clientes. 

Para ello, la banca tradicional deberá más que nunca conocer en pro-
fundidad lo que desean y necesitan los clientes actuales y futuros en cada 
momento para llegar a ellos con una propuesta de valor que apoye su desa-
rrollo y bienestar, según se muestra en la Figura 3. 
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Fuente: Elaboración Propia.

Figura 3. Ecosistema Digital. 

5. ¿Está tu Banco preparado para convertirse en un Ecosis-
tema Digital?

Hemos repasado alternativas que le permitirán a la banca tradicional 
desempeñarse en competencia con los nuevos ecosistemas digitales, corres-
ponde profundizar acerca de las particularidades propias de los ecosistemas 
financieros digitales que le permitirán a los Bancos, convertirse en un arti-
culador de productos y servicios propios y de terceros, reforzando de este 
modo una posición central en el mercado financiero.

La Figura 4 describe el esquema detallado de servicios que deberían 
integrar los bancos en su Ecosistema Digital, mientras que a continuación se 
describe el alcance de cada tipología de servicios.



91
Revista de Contabilidad y Dirección
Vol. 37 año 2024, pp. 81-96

5.1. Servicios de Ecosistema

Involucra servicios relacionados con la actividad particular de nuestros 
clientes, refiere a la personalización del ecosistema. Existen diversas alter-
nativas y tipologías de personalización, pero a modo de ejemplo podemos 
nombrar clientes que se desempeñen en el mercado agroindustrial, automo-
triz, comercial, o profesionales independientes. 

Este tipo de servicios podría involucrar por ejemplo la adquisición de 
materiales para la construcción, el acceso al colegio de arquitectos, el acce-
so a tramites gubernamentales y aprobaciones de obras, tramitaciones espe-
ciales en forma digital, para aquellos clientes Arquitectos o vinculados que 
se desempeñen en el mercado de la construcción.

5.2. Servicios no financieros 

Incluye aquellos servicios para el cliente más allá de su actividad parti-
cular, refiere principalmente a servicios asociados a sus necesidades diarias 
(por ejemplo, noticias, movilidad, compras, videollamadas, eventos, etc.).

Fuente: Elaboración Propia.

Figura 4. Banco como Ecosistema Digital. 
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5.3. Servicios vinculados 

Se refiere a servicios vinculados a la actividad financiera, como por 
ejemplo la contratación de seguros de automotor, vida o de retiro, el leasing, 
las microfinanzas, o incluso la financiación no formal, etc.

5.4. Servicios financieros

Este tipo de servicios incluye los productos financieros tradicionales 
del banco, que serán utilizados en forma embebida o no en todo el ecosiste-
ma, incluyendo cuentas, pagos, pago de servicios, préstamos, financiación, 
tarjetas, etc.

6. Desafíos y beneficios del Ecosistema Digital

Convertir a un banco tradicional en un ecosistema digital brinda ciertos 
beneficios, pero a su vez conlleva algunos desafíos a considerar. Entre los 
principales beneficios podemos destacar:

6.1. Personalización y Recomendaciones 

Será posible utilizar datos y realizar análisis avanzados para compren-
der mejor las necesidades y preferencias de sus clientes. Esto permite ofre-
cer recomendaciones personalizadas y productos adecuados para cada 
cliente, mejorando la satisfacción y fidelidad.

6.2. Mayor comodidad para los Clientes 

Un Banco convertido en un ecosistema digital permitirá a sus clientes 
acceder a una amplia gama de servicios financieros y no financieros desde 
una sola plataforma o aplicación. 

Esto mejora la comodidad y la experiencia del cliente al reducir la ne-
cesidad de utilizar múltiples aplicaciones o sitios web.
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6.3. Mejora posicionamiento en el mercado

Mejora la rentabilidad del banco aprovechando la posición dominante 
entre clientes, proveedores y demás actores del ecosistema pudiendo obte-
ner réditos de ambos lados.

6.4. Mayor alcance y expansión de mercados 

Con este enfoque, los bancos tradicionales pueden llegar a una audien-
cia más amplia sin depender únicamente de una red de sucursales físicas. 

Esto permite una mayor expansión de mercados y la posibilidad de 
atender diversas necesidades de los clientes más allá de las financieras.

6.5. Innovación y competencia 

Convertirse en un ecosistema digital fomenta la innovación y la com-
petencia en la industria financiera. 

La necesidad de mantenerse actualizado con las últimas tecnologías y 
servicios impulsa a los bancos a ofrecer soluciones más avanzadas y atrac-
tivas para los clientes.

6.6. Seguridad y prevención de fraudes 

Los ecosistemas digitales pueden mejorar la seguridad mediante medi-
das como autenticación de dos factores, detección de fraudes en tiempo real 
y cifrado de datos. 

Esto brinda una mayor protección a los clientes y a sus activos.

6.7. Integración con otras empresas 

Los bancos digitales pueden colaborar con otras empresas y FinTechs 
para ofrecer una gama más amplia de servicios y productos. Esto puede in-
cluir alianzas con startups de tecnología financiera para ofrecer soluciones 
innovadoras y enriquecer el ecosistema.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la transición hacia un 
ecosistema digital conlleva desafíos, como la ciberseguridad, la privacidad de 
datos y la necesidad de una adecuada educación financiera para los clientes. 
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Un enfoque equilibrado y bien planificado es fundamental para asegu-
rar una implementación exitosa y una experiencia positiva para los usuarios.

7. Recomendaciones

Para iniciar el camino y convertir a tu banco en un ecosistema, debes 
considerar un conjunto de recomendaciones básicas acerca de cómo alinear 
la organización hacia el nuevo ecosistema digital:

7.1. Establecer una visión clara y una estrategia digital

Definir una visión a largo plazo para la transformación digital del ban-
co y desarrollar una estrategia integral que detalle los objetivos, el alcance, 
los plazos y los recursos necesarios para llevar a cabo la transición.

7.2. Invertir en tecnología y talento 

Destinar recursos financieros y capital humanos para implementar tec-
nologías digitales de vanguardia e incorporar el talento adecuado con habi-
lidades en tecnología, análisis de datos y experiencia en diseño de experien-
cia de usuario (UX).

7.3. Desarrollar una cultura de innovación 

Fomentar una cultura interna que promueva la innovación y la experi-
mentación. Esto incluye empoderar a los empleados para proponer nuevas 
ideas, permitir el fracaso controlado y premiar los éxitos en la creación de 
soluciones digitales.

7.4. Integrar servicios y colaborar con FinTechs 

Identificar las necesidades de los clientes y evaluar las capacidades 
digitales internas para luego colaborar con FinTechs y startups que ofrezcan 
soluciones complementarias. La colaboración con estos actores externos 
puede acelerar la innovación y ampliar el alcance del banco.
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7.5. Centrarse en la experiencia del cliente 

Diseñar una experiencia del cliente fluida y coherente en todos los ca-
nales digitales del banco. Esto implica un diseño de una experiencia de 
usuario (UX) intuitiva y un enfoque centrado en la resolución rápida y efi-
ciente de las necesidades de los clientes.

7.6. Priorizar la ciberseguridad y la protección de datos 

Garantizar la seguridad de las operaciones y la protección de la infor-
mación confidencial de los clientes es fundamental para construir y mantener 
la confianza en el ecosistema digital del banco. Invertir en soluciones de ci-
berseguridad avanzadas y adoptar prácticas de seguridad sólidas es esencial.

7.7. Implementar la educación digital a clientes y empleados 

Establecer programas de formación y educación digital tanto para los 
clientes como para los empleados del banco. Los clientes deben recibir 
orientación sobre cómo utilizar las nuevas plataformas y servicios digitales 
de manera segura y eficiente. Por otro lado, los empleados deben ser capa-
citados en el uso de las tecnologías y herramientas digitales para que puedan 
brindar un mejor soporte y asistencia a los clientes durante la transición 
hacia el ecosistema digital.

8. Conclusiones

El porvenir de la industria bancaria se encuentra estrechamente ligado 
a la revolución de los servicios financieros existentes. Los bancos deberán 
comprometerse de manera más significativa con los momentos importantes 
en la vida de los clientes, trascendiendo su rol como simples proveedores de 
servicios financieros. 

Es por ello que los Ecosistemas Digitales están destinados a acompa-
ñar las distintas decisiones emocionales que los clientes toman a diario. El 
futuro es ahora, y aunque los bancos están avanzando en su proceso de digi-
talización, no deben descuidar las evoluciones que están teniendo lugar en 
las preferencias de los consumidores, las tendencias del mercado, los cam-
bios en los comportamientos y las crecientes exigencias de experiencias 
digitales integrales. Solo así podrán mantener y expandir su negocio con 
éxito.
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