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En octubre de 1991, una enorme y profunda
borrasca saltd desde los Estados Unidos al
océano atlantico, junténdose a un potente
camino de aire frio proveniente de Canadd y
chocando con los restos del huracdn Grace.
Como resultado, se formo un ente meteoroldgico
que culmind en un auténtico ciclon tropical de
dimensiones y potencia increibles con vientos
sostenidos de 120 a 160 kildbmetros por hora,
lluvias torrenciales y olas jamds observadas

que provocaron miles de viviendas destrozadas,
playas que desaparecieron, muelles destruidos y
cierre de aeropuertos.

Se le llamo la tormenta perfecta, y desde
entonces utilizamos ese término para
denominar un cmulo de circunstancias que
se van concentrando hasta provocar un hecho
extraordinario que conlleva efectos disruptivos,
éSe encuentra la banca y el sector financiero
en su tormenta perfecta?

Desde la crisis financiera y durante la ultima
década se han juntado variables que han
llevado al sector a un momento que quiza
podemos denominarlo asi: un entorno de

bajos tipos de interés, incluso negativos, que
dejan poco espacio a lograr los margenes

de antano. Unas exigencias regulatorias
imparables que parecen nunca acabar. Un
proceso de concentracion continua de la
banca tradicional en bUsqueda de escala 'y
rentabilidad que no acaba de finalizar. Un nuevo
mapa hipercompetitivo que se ha conformado
con innumerables nuevos players que van,
desde pequenas empresas fintech a big tech

y desde neobancos a grandes plataformas.
Una tecnologia que ha conformado nuevas
experiencias del cliente, lo que ha llevado a
cambiar radicalmente sus exigencias en cuanto
a precio, canal, confianza y servicio. Y para
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colmo, la crisis del covid-19 que va a
provocar miles de millones de perdidas de
créditos y un fuerte impacto negativo en
los ingresos para la banca europea.

La tormenta perfecta.

Ante ello, parece que ha llegado

un “ahora o nunca” para entrar en
transformaciones realmente efectivas
que permitan a una entidad financiera
llegar al futuro y salir de la tormenta
bien preparado para competir, no solo
durante los préximos anos, sino durante
las proximas décadas.

Externalizar actividades, adquirir o
fusionarse con otras entidades y digitalizar
las formas de hacer las cosas son vias de
transformacion conocidas y son utilizadas
en mayor o0 menor medida por casi todos
los players del sector, entre otras. Ahoraq,
en esta situacion de tormenta perfectaq,
quizd sea necesario pasar de una vision
tactica de la transformacion del negocio
bancario a una visiéon estratégica, donde
no solo miremos por el microscopio,

sino también echemos manos de los
prismaticos. Observando sin duda los
costes, pero apreciando como cada
transformacion puede generar mejoras
de la posicion competitiva, adquisicion

de nuevas capacidades y competencias,
obtencion de innovacidn y conocimiento,
entrada a nuevos segmentos de mercado
o creaciéon de valor para el cliente.

Y es que la vision debe contemplar una
transformacion positiva y real del negocio
bancario, buscando que mejoren sus
resultados en la relacién con los clientes,
innovacion, impacto en la sociedad u
otras dareas criticas del negocio, partiendo
eso si, de la base de que, ademads,
seremos capaces de reducir costes.

Sin duda, es hoy, ahora, el momento para
profundizar en transformaciones que nos
lleven a cambiar como los productos y

los servicios financieros son disefiados,
producidos y vendidos, asi como la forma
en que la relacion con los clientes es
generada, creada y sostenida en el tiempo.

Y para lograrlo, un enfoque estratégico

es clave, ya que nos lleva a pensar de
forma holistica en términos de negocio,
de tecnologia y de culturg, o que
conllevard maximizar las opciones de
éxito y minimizar los riesgos asociados

a cualquier proceso de transformacion,
evitando las frustraciones cuando vemos
que lo que queriamos lograr se aleja de lo
que realmente estamos logrando.

Y es que, el poder de una transformacion
ganadora en el sector financiero viene de
alinear estratégicamente ese triple eje,
comenzando con el para qué (negocio),
siguiendo con el cémo (tecnologia)

y finalizando con el quién (adopcién

por parte de la organizacion, la cultura

y los stakeholders, desde clientes o
proveedores a empleados, de las nuevas
formas de hacer las cosas).

En este paper entramos en detalle a
explicando cada aspecto de este enfoque
y definiendo como hacerlo.
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O1. New Banking:
ahora o hunca

n una industria en la que los margenes no dejan de estrecharse, donde los tipos

de interés son negativos golpeando el negocio tradicional bancario y donde la

mayoria de las entidades financieras no son capaces de generar la rentabilidad

suficiente con su negocio para cubrir el coste de capital, ¢Hasta qué punto las
entidades financieras han llevado a cabo todas aquellas mejoras necesarias que les
permitan sobrevivir y, ademds, poder competir con las fintech, los neobancos y los
gigantes digitales que han entrado y seguirdn entrando en la industria?

Un informe de Oliver Wyman apunta que los bancos europeos se enfrentan a pérdidas
de créditos por valor de 800.000 millones de euros y a un impacto de 30.000 millones
de euros en sus ingresos en los proximos tres anos como consecuencia de la crisis del
coronavirus.

Es decir, no solo el sector tenia que afrontar una transformacion radical debido a sus
problemas estructurales, sino que la situacion de pandemia actual eleva a la enésima
potencia sus necesidades de transformacion.

Podemos decir que a lo importante se ha unido lo urgente y que ya no hay tiempo
para seguir posponiendo transformaciones radicales, no solo movimientos parciales o
cambios puntuales.

Ante este entorno, parece por lo tanto que ha llegado un “ahora o nunca” para entrar en
transformaciones realmente efectivas que permitan a una entidad financiera llegar al
futuro.
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Los 3 vectores
del New Banking

Existen 3 dreas de transformacion claves para generar
valor dentro del sector bancario y financiero:

s

Por un lado, la externalizacion de todas aquellas actividades que no suponen
un valor diferencial frente a competidores, como pueden ser cumplimiento
normativo, blanqueo de capitales, gestion laboral o formacion. Se calcula que
mas de la mitad de los costes del sector provienen de actividades sin valor
anadido. Saber identificar estas en una entidad financiera y acometer un proceso
de externalizacion inteligente y estratégico puede llegar a incrementar los niveles
de rentabilidad dramdticamente, como han demostrado otros sectores como el
automovilistico o el energético.

Por otro lado, avanzar en la formula de las alianzas, fusiones y adquisiciones,
especialmente en el caso de aquellas entidades mds expuestas a nuevos
competidores y con los niveles mas bajos de rentabilidad o escala, considerando
que aquellas entidades que no llegan al 10% en cuota de mercado en un pais
tienen peor rentabilidad y las que no innovan en su modelo de negocio tienen
peor futuro.

Y en tercer lugar, profundizar en la digitalizacion del negocio. Si bien el discurso
de todas las entidades financieras es que estén acometiendo procesos de
envergadura en este dmbito, la realidad es que estdn obligadas a hacerlo con
mayor intensidad con el objetivo de interactuar cada vez mds con los clientes a
través de canales digitales, garantizar que brinden experiencias de alta calidad
y mantenerse al dia con la innovacion, lo que conllevard importantes inversiones
y planes de transformacion que se extenderdn durante varios afos. Hacerlo de
forma estratégica, de forma que esas inversiones creen valor, es todo un reto en
el que no todos tendrdn éxito.

A continuacion profundizaremos
en esta cada una de estas
transformaciones, analizando sus
particularidades e identificando
como acometer cada una de ellas.
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02. Externalizacion

EL SENTIDO DE LA EXTERNALIZACION

EN EL SECTOR FINANCIERO

| nuevo mapa hipercompetitivo

financiero que se ha conformado

en los Ultimos afos y que seguird

desarrolldndose en los siguientes
(con innumerables nuevos players desde
pequenas empresas fintech a neobancos
o grandes plataformas), asi como las
exigencias regulatorias imparables y el
entorno de bajos tipos de interés que
dejan poco espacio a lograr los mdrgenes
de antano, han empujado a los bancos y
entidades financieras a externalizar todas
aquellas actividades que les permitan estar
en mejor posicion para sobrevivir en este
entorno.

La externalizacion no es algo nuevo en

el sector financiero y los bancos han

estado siempre a la vanguardia desde

que la externalizacion y la deslocalizacion
empezaron a convertirse en la norma dentro
del sector de los servicios.

Sin embargo, es cierto que durante los
Ultimos anos, debido a las causas que hemos
comentado, la tendencia ha tomado impulso
ampliando el scope de los motivos que llevan
a externalizar.

Hasta hace poco, los procesos de TI,
digitalizaciéon documental y la gestiéon de las
relaciones con los clientes (especiolmente en
la banca minorista) eran las dreas donde se
observaba un mayor nivel de externalizacion

Ahora, sin haberse dejado a un lado las
anteriores, también podemos ver que cada
vez mds bancos estan empezando a utilizar
servicios gestionados para procesos
criticos y actividades de apoyo, yendo
desde las tareas basicas de procesamiento
de cumplimiento (AML o KYC) hasta
actividades comerciales basicas de
cardcter rutinario.

Diversos estudios indican que para el

afo 2025 la externalizacion de servicios
alcanzard su cénit, siendo el sector bancario
el que experimente un mayor crecimiento
debido a la imperiosa necesidad de
adaptarse al entorno ya expuesto,
especialmente por la alta presidon sobre sus
costes como palanca para incrementar la
rentabilidad y por la necesidad de centrarse
en la diferenciacion basada en innovacion
(big data, cloud, etc.).

Ya no es cuestion de decidir si se
externalizan diversas actividades, sino de
como debe hacerse.
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OBJETIVOS PARA EXTERNALIZAR

n el grafico podemos ver algunos de los objetivos buscados cuando una entidad

financiera busca la externalizacidn como solucion. Sin dudao, la reduccion de

costes es el primer driver detr@s de una decision de externalizacion, pero ni

mucho menos es la Unica y quizd no deberiaomos ver esa reduccion de costes
como un driver por si mismo, sino como un requerimiento bdsico en toda decision de
externalizacion.

Pero es necesario dotar a la externalizacion de una vision de crecimiento, no solo de
una vision de reduccion.

Por ello, drivers como la innovacién, el acceso a tecnologia relevante para el negocio
bancario y la adquisicion de nuevas ventajas competitivas deben ser siempre y en
todo caso tenidos en cuenta.

Y es que la vision de la externalizacion debe contemplar una transformacion positiva y
real del negocio bancario, buscando que mejoren sus resultados en finanzas, marketing,
relacion con clientes, innovacion u otras dreas criticas del negocio, partiendo, eso si, de la
base de que ademds, seremos capaces de reducir costes.
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Fuente: Deloitte. Strategic Outsourcingfor Success



LA REALIDAD POST-CONTRATACION

DE LA EXTERNALIZACION

Desafortunadamente, externalizar no es Unicamente contratar un proveedor con
experiencia y buena reputacion y esperar a que las cosas funcionen.

En un estudio realizado por Deloitte donde se le preguntd a
mas de 300 responsables e intervinientes en procesos de
externalizacion, las respuestas dan fe de que las cosas no
siempre funcionan. De hecho, funcionan realmente bien en la

minoria de los casos.

Solo el 34% de los
encuestados afirmaron que
gracias a la externalizacion
realizada se habian obtenido
importantes beneficios de la
externalizacion de cara a la
transformacion positiva del
negocio, es decir, casi el 70%
dijeron que no fue asi.

@

Ala pregunta de qué harian
de otra manera si pudieran
empezar el proceso de
externalizacién de nuevo, el
49% dijeron que alinearian
de mejor forma los niveles de
servicio de la externalizacion
con los objetivos de negocio.

Aquellos que no estaban
satisfechos con los
resultados mencionaron

que los costes fueron

mads elevados que los
inicialmente presupuestados
y que la comunicacion y la
informacioén por parte de

los proveedores era pobre,
escasa y de mala calidad.
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Y es que externalizar puede traer beneficios reales a una entidad financiera, como
hemos visto, pero para lograrlo se debe ser consciente de que no serd un camino de
rosas.

Por ello, debe acometerse con una visién estratégica por parte de la entidad, o cual
no solo comparta el proveedor sino que incluso, sea empujada por este, logrando asi
que en aquellos casos en los cuales la entidad no esté perfectamente preparada para
llevar a cabo un proceso de externalizacion por falta de recursos, experiencia o tiempo,
el proveedor se convierta en un aliado estratégico que ponga sobre la mesa aspectos
de adherencia al negocio y no (ilnicamente sea un ejecutor de ciertas actividades
externas.

What companies would
do differently if the had to
re-do their outsourcing
iniciative

49%
50 —

39% .
40 [ 37%

35%

Define realistic service levels
that align with business goals
Define and align business goals
with outsourcing strategy
Develop plan and staff for service
and contract management
Spend more time on vendor
selection and evaluation

Use an experienced

3rd party advisor

Outsourced sooner

Compare costs of

outsourcing vs. in-house

Fuente: Deloitte. Strategic Outsourcing for Success
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LOS RIESGOS DE EXTERNALIZAR MAS

ALLA DEL REGULADOR

En la linea de que no es facil que la externalizacion efectivamente genere
todos aquellos efectos positivos de transformacion deseados, lo primero y
fundamental es conocer y reconocer las amenazas y riesgos que conlleva.

Podemos hablar de 5 categorias de riesgos de
la externalizacion para una entidad financiera:

Business Risk: la ausencia de un roadmap claramente definido y un modelo de
monitorizacion conjunto y continuo que permita conocer como van lograndose
las metas definidas puede provocar, y ocurre a menudo, que los objetivos
esperados de cara a la cuenta de resultados no sean alcanzados en tiempo y
forma, llevando a incrementos en la inversion inicial y provocando frustracion
organizacional y conflictos entre diversas dreas de la entidad.

' Operational Risk: en esa misma linea, hay operaciones bancarias clave que
pueden fallar si la externalizacion no funciona, y eso, en el caso de un banco,
puede ser especialmente grave si se produce una pérdida de control sobre la
actividad externalizada.

&a Regulatory & Compliance Risk: externalizar en una entidad financiera exige
que los proveedores de servicio sean conscientes de los requerimientos legales
que conlleva, desde los productos que son ofrecidos a los clientes, pasando por
cdmo le son ofrecidos, comunicados y vendidos, ya que, si el proveedor no es
consciente de esta maxima, puede generar enormes problemas regulatorios a la
entidad.

Reputational Risk: que ciertas actividades de front office sean externalizadas,
o de back office, pero con repercusiones directas en la percepcion de valor por
parte de clientes y otros stakeholders sean externalizadas conlleva que un error
impacte directamente en la reputacion y el nombre de la entidad financiera.

ﬁ% Strategic Risk: externalizar conlleva el riesgo fundamental de, a base de buscar
eficiencia y disminucién de costes estructurales, vaciarnos de informacion,
conocimiento y de aquellas core competences en las que se asentaban nuestras
ventajas competitivas y nuestra propuesta de valor hacia el mercado, siendo un
driver de pérdida de valor para los accionistas a medio y largo plazo.
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LA AUTORIDAD BANCARIA EUROPEA

SOBRE LA EXTERNALIZACION

nte el hecho de que la

externalizacion de los servicios por

si misma no solo no reduce los

riesgos fundamentales asociados
a la actividad, sino que hace gque surjan
amenazas adicionales como hemos visto,
la Autoridad Bancaria Europea (EBA) ha
entrado en juego.

El objetivo es evitar que el fallo de un
proveedor de servicios criticos pueda
impactar en la actividad financiera del
mercado (inico europeo, afectando a
todos los stakeholders, desde el cliente al
accionista.

Para ello, la EBA emitié una guia de
obligado cumplimiento desde septiembre
de 2019 en la que cubre aspectos
determinados de la externalizacion y
define unas directrices a seguir. Clic aqui
para acceder a la guia.

Estas directrices “especifican los sistemas
de gobierno interno, incluida la adecuada
gestion de los riesgos, que las entidades
de crédito, las entidades de pago y

las entidades de dinero electronico

deben aplicar cuando externalicen

funciones, en particular, en relacion con
la externalizacion de las denominadas
funciones esenciales o importantes”.

El objetivo es definir un marco de
actuacion global que garantice que
los riesgos de la externalizacion estan
identificados, evaluados y mitigados.

Entre otras acciones, se exige la realizacion
de un andlisis previo de la actividad que
identifique su criticidad y los riesgos
asociados a la misma.

En funciédn del resultado, unos
requerimientos u otros serdn de aplicacion
en la fase de seleccion, donde se evaluard
la capacidad de los proveedores,
analizando también sus diversos riesgos.

A esto se le suman diversos aspectos en la
fase contractual, la monitorizacién una vez
esté en marcha el contrato y el reporte a
las autoridades competentes.



https://www.bde.es/f/webbde/INF/MenuHorizontal/Normativa/guias/EBA-GL-2019_02_ES.pdf
https://www.bde.es/f/webbde/INF/MenuHorizontal/Normativa/guias/EBA-GL-2019_02_ES.pdf
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LA ESTRATEGIA: MARCARSE
OBJETIVOS Y CUMPLIRLOS

Como hemos visto, la externalizacion

bien enfocada puede generar grandes
oportunidades de negocio para las entidades,
mientras que una externalizacion desordenada
puede llevar a la entidad a incurrir en |os riesgos
que ya hemos especificado y poner en peligro el
desarrollo de la actividad bancaria.

Por lo tanto, es necesario que exista una estrategia de externalizacion alineada con la
propia estrategia de negocio de la entidad a corto, medio y largo plazo.

Dicha estrategia de externalizacion, bien sea front, back o de servicios de soporte, debe
contemplar una serie de objetivos que conformen el Outsourcing Scorecard que lleve
al éxito de la externalizacion, un Scorecard que debe ser diseniado y trabajado entre la
entidad financiera y el proveedor del servicio y que serd la base sobre la que definir los
modelos de seguimiento, control y mejora continua.

Estos objetivos de externalizacion se resumen en 10 y para cada uno de ellos deben
establecerse las metas a lograr, las acciones que se llevardn a cabo para lograrlo
dentro de la externalizacion prevista y las prioridades y relaciones existentes entre ellos.
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10 objetivos clave para la
externalizacion:

.

Velocidad
Hacer las cosas rdapido.

Consistencia
Hacer las cosas esperadas.

&

Calidad
Hacer las cosas bien.

Flexibilidad
Hacer las cosas adaptables.

Cultura
Hacer las cosas encajables.

&

Puntualidad
Hacer las cosas a tiempo.

Costes
Hacer las cosas baratas.

L

Seguridad
Hacer las cosas sin riesgos.

@

Rentabilidad
Hacer las cosas rentables.

Valor

Hacer las cosas valiosas. Fuente: Vector ITC
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VECTOR ITC COMO APOYO A

LA EXTERNALIZACION EN EL
SECTOR FINANCIERO

En Vector ITC ayudamos a las entidades
financieras en sus necesidades de
externalizacion, haciendo realidad los
objetivos previstos, minimizando los riesgos
y creando valor para el conjunto de la
organizacion.

Entramos en el momento en el que la
externalizacion ya ha sido decidida y cuando
es hecesario hacerla realidad de la forma mas
eficiente y eficaz posible.

Para ello, ofrecemos un amplio espectro de
servicios, tanto de front, back y soporte, donde
brindamos a nuestros clientes nuestro expertise
en soluciones y herramientas propias del
outsourcing.

A cada una de esas soluciones
de externalizacion la dotamos
de un doble enfoque:

&

Por un lado, nuestro enfoque Tech, centrédndonos
en las mejores herramientas tecnoldgicas.

Por otro lado, nuestro enfoque Soft, que alinea la
externalizacion con el negocio, haciendo posible
que la organizacion logre los objetivos buscados
y asegurando la adopcidn de las nuevas formas
de trabaijar.

@

Este doble enfoque es una forma de
externalizar que minimiza los riesgos y
maximiza el logro de los objetivos buscados en
la decision de externalizar.
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03. Alianzas,
fusiones
y adquisiciones

ue las fusiones y adquisiciones aumentan en Espafa no es algo nuevo y que
el sector financiero en Espana' esta concentrdndose desde hace ya varios
lustros, no se le escapa a nadie. Como vemos en la figura |, el proceso ha sido
imparable desde hace ya mads de 15 afos.

Acorde al Banco de Espafia y con datos del BCE, el nUmero de entidades de crédito ha
caido un 43% entre 2008 y 2016, ddndose ademds una concentracion del mercado: si
en 2008 las cinco mayores entidades acaparaban el 42% del mercado en términos de
activos, ocho anos después su cuota conjunta de mercado se situaba en el 61,8%, sin
contar la reciente adquisicion de Bankia por parte de CaixaBank.

Estos movimientos han tenido
siempre un objetivo de escala

y rentabilidad: en un sector

con el entorno que vimos en la
introduccion, especialmente los
lbajos mdrgenes, solo se puede
sobrevivir logrando tanto cuota
de mercado como generando
eficiencias en costes, y todos
estos movimientos que se han
visto en los Ultimos anos estaban
y estdn encaminados a intentar
lograrlo.

1. “Concentracion y competencia bancaria
en Espana: el impacto de la crisis y la
reestructuracion”. 2018. Banco de Espana
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Concentracion bancaria en Espana

Banif

Banesto

Banco Santander
Crédito Balear
Banco Castilla
Vasconia

Banco Galicia
Banco Popular
Banco de Andalucia
Banco Pastor

Caixa Sabadell
Caixa Terrassa
Caixa Manlleu
BBVA

Caixa Catalunya
Caixa Tarragona
Caixa Manresa

Caja Guadalajara
Cajasol

Caja Navarra

Caja de Burgos
Gneral de Canarias
Caixabank

Caixa Gerona
BP.M. Empresa
Banco de Valencia
Barclays Bank

Caja Avila
Bancaja

Caja Madrid
Caja Segovia
Caja Rioja
Caixa Laietana
Insular de Canarias
Sa Nostra
Caja Murcia
Caja Granada
Caixa Penedés

CAM

Banco Guipuzcoano
Banco Sabadell
Banco Gallego

Bankinter

CaixaGalicia
Caixanova
Banco Etcheverria

Caja Duero
Caja Espana
Unicaja

Caja de Jaén

CcCcMm

Cajastur

Caja Cantabria
Caja Extremadura

Cajasur
BBK
Kutxa
VITAL

Caja Inmaculada
Caja Badajoz

Caija Circulo Burgos
Ibercaja

2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Santander
—_—
Unnim
BBVA
Catalunya Bank
Banca Civica
CaixaBank
|
Caixabankia
2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
BFA Bankia
Bankia
Banco Mare Nostrum
=== Cdaixa Penedes
I Sabadell
|
Bankinter
EVO Banco ‘ ‘ ‘ ‘
w Novagalicia Banco | L
| | ] Abanca Abanca
||
2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
l Banco CEISS
ol I Unicaja Banco
|
1 | .
Liberbank Liberbank
} } ‘ ‘ utxabank kutxabank
\ \ \ \
‘ ‘ Caja 3
} } ‘ ‘ ‘ ‘ iberCaja

Fuente: Asociacién Espariola de Banca
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UN NUEVO MAPA COMPETITIVO

No obstante, la escala y la rentabilidad
no es el Gnico objetivo cuando hablamos
de fusiones y adquisiciones en el sector
financiero.

También la diversificacién geogrdfica,
la mejora de la posicion competitivay
un aumento de la capacidad de generar
valor para el consumidor, por medio

de la venta cruzada de productos, son
motivos por los cuales se producen.

Y en este caso, las fusiones y
adquisiciones ya no se producen tanto
entre entidades financieras clasicas, sino
alo largo y ancho del creciente sector
financiero.

La década que ha transcurrido desde la
crisis financiera mundial ha sido testigo
de una ola de innovacion en los servicios
financieros, 1o que ha atraido a nuevos
players, desde Startups de fintech hasta
bigtech como Apple Inc.y Google, de
Alphabet Inc.

Estos nuevos participantes presionan a los
bancos aumentando la competencia de
precios en la industria y potencialmente
llevando a la mercantilizacion de algunos
productos bancarios.

Si bien las fintech han proliferado a gran
velocidad, lo cierto es que, por ahorg,
contintan siendo de pequeno tamano,
se centran en nichos especificos, se
encuentran en las primeras etapas de
desarrollo, no se ven particularmente
favorecidas por el marco regulatorio
existente y, sobre todo, carecen de la
inversion necesaria para convertirse

en verdaderos competidores para los
bancos tradicionales. Ese escenario de
crecimiento abrupto anticipa la futura
concentracion del mismo.

Por otro lado, los neocbancos o los
gigantes tecnoldgicos, si realmente
penetran en el mercado, si son
potencialmente y a corto plazo una
mMayor amenaza para los bancos
tradicionales e igualmente conllevardn
movimientos corporativos en el futuro
en diversos sentidos.
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4 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS POSIBLES

Ante esta situacion de cambio en
el mapa competitivo, las entidades
financieras han desarrollado

diversas estrategias:

i

Algunas entidades han tratado

de renombrar suimagen como
compaiiias tecnolégicas, en parte
para atraer a los talentos dificiles

de conseguir. Esta estrategia de
reposicionamiento no ha demostrado
adn una mejora de los resultados
financieros o incremento en la
creacion de valor para accionistas e
inversores.

e

También nos encontramos con
aquellas entidades que han optado
por lanzar sus propios bancos o
marcas digitales, como Openbank by
Santander o Imagine by Caixabank.
Esta estrategia corporativa de
lanzamiento de nueva marca,
servicio y producto en canales
digitales conlleva ir incorporando

los aprendizajes de sus bancos
digitales a sus estructuras bancarias
tradicionales existentes, con un
horizonte de integraciéon complejo y a
largo plazo.

)

Otros bancos han seguido un modelo
de inversion directa, como el Banco
de Sabadell, a través de su empresa
corporativa Innocells; BBVA, a través
de Sinnovation Ventures y Holvi; y
Bankia, a través de su acelerador de
arrangque Bankia Fintech de Insomnia.
Todavia estd por ver el retorno de tales
inversiones en la cuenta de resultados
de las entidades y como se monetizan
dichas inversiones.

P

Las restantes han afrontado

ese huevo mapa competitivo
asocidndose o adquiriendo algunos
de estos nuevos actores con un foco
tanto defensivo como de acceso

a nuevas tecnologias, como fue el
caso de EVO, comprado por Bankinter
en 2018 o como con Ripple y Banco
Santander, quienes se asociaron para
ofrecer soluciones de pago globales
utilizando la tecnologia blockchain. El
enfoque expansivo via adquisiciones
de los bancos en este sentido se
encuentra muy activado vy, por ello, se
esperan mds compras que inversiones.
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LA CONCENTRACION BANCARIA ACTUAL

1. Las compras y fusiones
ya no son lo que eran

Si bien las fusiones y adquisiciones entre entidades financieras dentro de Espana se
seguirdn dando a corto y medio plazo en base a la escala y rentabilidad, lo cierto es
que hay poco espacio para numerosas operaciones, debido ya a la concentracion
producida en los Gltimos 15 anos.

Como ejemplo de esas eficiencias, podemos ver en la infografia coémo el nUmero
de oficinas bancarias en Espana ha disminuido hasta mds de la mitad, desde que
comenzo la primera ola de fusiones y adquisiciones.

Sin embargo, si asistiremos a medio y largo plazo, y una vez que se avance en
la armonizacion financiera dentro de la Unidn Europea, a una ola de fusiones y
adquisiciones en el entorno europeo, donde voces desde Bruselas animan a ir
avanzando en una concentracion bancaria.

Ahora bien, donde si se produciré un alto nGmero de operaciones serd en el nuevo
entorno competitivo en el que las entidades conviven, y donde veremos numerosos
movimientos corporativos entre entidades financieras, neobancos, gestoras,
agencias de valores y fintech durante los proximos arios.

Germany = === === Spain —— France —— ltaly

50,000

45,000
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25,000 ~=

20,000 Fuente:
2006 2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 20177 2018 2019 ECB, Scope Ratings



22

NEW BANKING: AHORA O NUNCA

2. Los objetivos
estan cambiando

Ademads, los motivos de las fusiones y compras no serdn Unicamente |os clasicos
beneficios de escala que movieron la concentracion entre entidades financieras
tradicionales reflejados en costes mds bajos y mayores ganancias.

En este nuevo marco de concentracion, se buscard especialmente la mejora de la
posicion competitiva, la adquisicion de nuevas capacidades y competencias, asi
como la creacion de valor para el consumidor por medio de la venta cruzada de
productos.

Podemos ver en el grdfico desarrollado por McKinsey como en el mercado
estadounidense son las fusiones y compras de fintech y capacidades las que mas
estdn aumentando.

Asimismo, como ejemplos fuera de las entidades bancarias tradicionales, podemos
mencionar la adquisicion por parte de PayPal de la empresa sueca de pagos
iZettle por valor de 2.200 millones de dodlares en mayo de 2018 y posteriormente la
adquisicion de HyperWallet, que se encarga de los pagos de los vendedores online
o la compra de Mastercard por casi 3.200 millones de ddlares por parte del brazo
de servicios corporativos de la plataforma de pago Net, que anadio las llamadas
capacidades de cuenta a cuenta (A2A).

Numlber of deals increasing after multi-year decline;
now large share of capabilty/fintech deals.

Number of transactions based on strategic intent, US

140-150
P
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
| | End of 2020
1 1
Troubled 8l . .
New product 1 N 4 | .
Geographic expansion
Scale
Capability/fintech
2009-1 2012-14 2015-17 2018-YTD 19
average average average average

Fuente:
Capability/fintech share 14% % 15% 34% Mckinsey analysis
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3. Las exigencias
ahora son elevadas

Podemos decir, por tanto, que respecto
a fusiones y adquisiciones en el sector
financiero:

+ Estamos en los prolegémenos de la primera
ola en la banca tradicional y los mercados
de capitales en el mercado europeo en su
conjunto. El compromiso del Banco Central
Europeo de suprimir barreras a las fusiones y
adquisiciones probablemente desencadenard,
a medio plazo, una consolidacion regional
a medida que los bancos europeos, fuertes
y bien capitalizados agilicen sus tareas de
crecimiento. Esto exige que las entidades
de alcance europeo pongan el foco en
la identificacion de las entidades que en
mayor medida puedan mejorar su alcance
y rentabilidad y comenzar a establecer
acercamientos politicos y corporativos.

Estamos en los (ltimos coletazos en la banca
tradicional en Espaina, acelerdndose su
concentracion final. Esto exigird a las entidades
involucradas poner el foco en la sincronizacion
y encaje de sus modelos comerciales, sistemas,
tecnologia y cultura.

Estamos al comienzo de la ola en el sector
financiero en su conjunto, y se seguira
acelerando durante los proximos 10 aiios,
hasta que se alcance el punto 6ptimo de
concentracion, con un niUmero relativamente
pequeno de players con un gran alcance y
una amplia variedad de servicios. Esto exige
a las entidades y players que conforman

el mapa competitivo, altas capacidades
estratégicas, asi como agilidad para el ajuste,
transformacion y encaje de sus negocios y,
sobre todo, de sus organizaciones.

En la medida en la cual las entidades que forman
parte de una fusion sean capaces de desarrollar
modelos de transformacion comercial conjunta
y a la vez de encaje organizacional, podrdn

crear valor y sobrevivir. Quien no sea capaz, se
quedard fuera del mercado.
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DIFICULTAD PARA CREAR VALOR

Es conveniente, no obstante, insistir en un hecho:
llevar a cabo una fusién o una compra que
genere valor no suele ser la norma. De hecho,
mads del 50% fracasan en el intento.

Como vemos en el grafico adjunto y tomando
como base el estudio realizado por McKisney
de las fusiones y adquisiciones realizadas en
USA desde 2010 a 2019, todas las operaciones
realizadas han perdido valor en comparacion
con la evolucion del indice S&P500.

Es decir, crear valor es dificil por medio de una
fusion o compra en el corto y medio plazo.

La experiencia y el conocimiento en relacion

a como se han desarrollado las fusiones y
adquisiciones en el sector financiero durante

los Gltimos anos nos ha llevado a identificar dos
factores claves de éxito para poder crear valor.

1. El primero es alinear la integracion tecnolégica
con el negocio.

2.Y el segundo es como se lleva a cabo el K
reto de la integracién cultural para que lo
pensado y previsto, realmente funcione. é

Median excess TRSI performance by strategic intent of
particular transactions by US banks between 2010-19

New

Product ~6.9%

Geographic
expansion

Scale

Capability/
fintech

Fuente: Mckinsey analysis
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ENFOQUE PARA CREAR VALOR

El factor tecnoldgico

En cuanto a la integraciéon tecnoldgica, es clave asegurar las funcionalidades de toda
infraestructura IT y especialmente aquellas que afectan directamente a la experiencia
del cliente y al cumplimiento normativo, una vez que se ha entrado en el proceso de
fusion.

Para ello, una vez que la decision tecnolégica posfusion ha sido tomada en el sentido
de mantener una infraestructura, sistema o arquitectura, desarrollar una nueva o
integrar diversas existentes, es crucial hacerlo de forma efectiva, agil y sin fallos.

Y es que, aunque la tecnologia permite generar alrededor del 70 por ciento de las
sinergias en costes de un banco, sin una planificacion cuidadosa puede incrementarse
facilmente un 50 por ciento mds alla de lo esperado para capturar el mismo valor.

Ademds, la dependencia de terceros para mantener sus numerosas custom-built
legacy platforms complica las tomas de decisiones y las entidades financieras no
siempre pueden contar con que esos proveedores brinden consejos objetivos sobre la
hoja de ruta tecnolégica adecuada a seguir.

En casos en los que la empresa adquirida
haya sido una fintech y el objetivo fuera
adquirir su tecnologia, puede ocurrir que
dicha tecnologia supere el conocimiento y
expertise del equipo IT de la entidad, por lo
que la plataforma por si misma no generara
el valor pensado al no poderse explotar sus
potencialidades.

En conclusion, las entidades
financieras que han adquirido
otras entidades y que han logrado
el éxito siempre han partido de

un plan de tecnologia y sistemas
completamente alineado con

la estrategia de negocio, value
drivers y generacion de valor para
el cliente.
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El factor cultural

El segundo factor de éxito en una fusion o adquisicion es el cultural.

La cultura ha sido identificada como el factor més importante para el éxito en una
adquisicién por delante de aspectos estratégicos y financieros.

Asi mismo, la incompatibilidad cultural fue identificada como la mayor barrera para
el éxito de una integracion por un estudio con 109 altos directivos realizado por Watson
Wyatt. Es mds, el 87% de las organizaciones dicen que la integracion cultural es critica
para el éxito de una fusién (AON Hewitt).

Ademds, si nos centramos en fusiones bancarias, las datos son incluso mds
determinantes, ya que se ha demostrado que las diferencias culturales influyen

en mayor medida en este sector sobre los resultados financieros y la eficacia del
proceso de integracion que en fusiones industriales (Weber, 1996, 73 F/As, 41 bancarias
y 32 industriales).

En una fusion amistosa entre dos bancos de tamano medio, se constatd que las
diferencias culturales generaron una gran rivalidad entre los empleados de ambas
empresas. Los empleados que vieron su cultura desplazada se sentian menos
satisfechos y comprometidos que aquellos cuya cultura fue mantenida como resultado
de la fusion. Esto conllevd durante un periodo de dos anos una nueva politica de
despidos y reclutamiento para ir adaptando el equipo humano. El banco resultante
seguia perdiendo valor 3 afios después de la fusion.

.
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Pues bien, a pesar de todo ello, los procesos
de fusion y adquisicion en general, y en

el sector financiero en particular, siguen
fracasando porque a la hora de la verdad,
y a pesar de las numerosas pruebas en
ese sentido, no se invierte lo suficiente en
planes de transformacion e integracion
cultural, asi como de adopcion de
tecnologias y nuevas formas de hacer las
cosas, que siempre provoca y conlleva una
fusién o compra.

En definitiva, para crear

valor es clave desarrollar un
enfoque cientifico, planificado

y metodoldgicamente robusto
en cuanto a transformacion

del negocio y la organizacion,
adopcion de tecnologias o
nuevas formas de hacer las cosas
e integracion y fortalecimiento
cultural para acometer procesos
de fusidn y adquisicion.

VECTOR ITC COMO APOYO

EN M&A BANKING

En Vector ITC ayudamos a las empresas
involucradas en fusiones o compras a hacer
realidad la creacion de valor prevista.

Entramos en el momento en el que la fusion
o compra ya ha sido acordada y alli donde
el encaje tecnoldgico, organizacional,
comercial y humano es clave.

Para ello, ofrecemos un amplio espectro
de servicios de integracion, tanto de front,
back y soporte, donde ponemos al servicio
de nuestros clientes nuestro expertise en
soluciones de integracion.

A cada una de esas soluciones la dotamos
de un doble enfoque:

- Por un lado, nuestro enfoque Tech,
centrédndonos en las mejores herramientas
tecnoldgicas.

- Por otro lado, nuestro enfoque Soft, que
alinea la tecnologia con el negocio,
haciendo posible que la organizaciéon logre
los objetivos buscados y asegurando la
adopcion de las nuevas formas de trabajar.

- Este doble enfoque es una forma de
integrar que minimiza los riesgos y
maximiza el logro de los objetivos
buscados en la decisién de externalizar.
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04. Digitalizacion

Ya hemos hablado previamente de las poderosas fuerzas que han llevado al sector
financiero hasta hoy, punto en el cual transformarse no es una opcion, sino una
exigencia para sobrevivir: un nuevo mapa hipercompetitivo, exigencias regulatorias sin
fin, el entorno de bajos tipos de interés que dejan poco espacio a lograr los mdrgenes
de antano, la tecnologia que ha conformado nuevas experiencias del cliente y las
propias exigencias de estos en cuanto a precio, canal, confianza y servicio.

Ese entorno ha llevado a bancos y otras entidades a tener que cambiar cémo los
productos y los servicios financieros son disefiados, producidos y vendidos, asi como
la forma en que la relacion con los clientes es generada, creada y sostenida en el
tiempo.

Y de esa necesidad de transformarse es de donde viene la transformacion digital, no
como fin, sino como un imprescindible medio.
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LA DIGITALIZACION COMO ViA HACIA EL CLIENTE

En esa linea de transformacion digital
como medio, y acorde a un estudio
reciente realizado por el Banco de
Espana en relacion con el estado de
implementacion de la transformacion
digital (ver grafico), las entidades
bancarias parecen priorizar los
proyectos orientados a mejorar los
servicios a sus clientes, frente a los
dedicados a evolucionar o perfeccionar
sus procesos internos.

A estos datos de finales de 2019 hay

que sumarle el impacto Covid. Por
ejemplo, segun datos de McKinsey, las
transacciones de ecommerce en ltalia

se han disparado un 81% tras el Covid-19,
lo que ha supuesto un incremento de los
sistemas de pagos digitales. En Espana, los

Tecnologias y casos de
uso utilizados, y situacion
de implementacion

a finales de 2019:

Inteligencia artificial

datos de Nielsen reflejan un incremento
del 62% en las ventas por internet de
productos de gran consumo para hacer
frente al aislamiento.

Esta realidad precovid, junto al impacto
Covid, que ha provocado que parte de la
poblacién que antes no sabia, no podia

o no queria hacer uso de la tecnologia
para realizar operaciones bancarias

haya empezado a hacerlo, lleva a una
profundizacion en la preferencia por parte
de bancos y entidades financieras por
tecnologias que mejoren los servicios a los
clientes frente al resto.

APly banca abierta (open banking)
Internet de las cosas (loT)

Monederos méviles [==

Criptoactivos

DLT y smart contracts

Agregadores de informacion financiera
Regtech

Asesoramiento financiero automatizado [
Computacion en la nube

Biometria

Pagos peer-to-peer [
Procesamiento del lenguaje natural
Big data y analalitica de datos

Fuente. Banco de Espana. Revista de

estabilidad financiera n° 38. 2020 = Produccion

40 60 80 100

% de entidades bancarias

PoC === Desarrollo === Planificacion
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LA DIGITALIZACION COMO PARAGUAS

DE DIVERSAS TECNOLOGIAS

Siguiendo con el estudio del Banco de Espana, las tecnologias y casos de uso con
mayor implantacion en las entidades bancarias consultadas estédn siendo las

siguientes:

@%

U

(il

=

La biometria, que se estd utilizando ampliamente en los bancos esparioles
para la autenticacion de personas: firma biométrica, autenticacion de usuarios
en las aplicaciones moéviles de las entidades y el reconocimiento facial para la
identificacion no presencial en el alta de clientes (onboarding digitol) son los
casos de uso mas desarrollados.

Los monederos para permitir el pago con el movil, bien mediante el desarrollo
propio u ofreciendo la posibilidad de incluir sus tarjetas virtuales en los
monederos de grandes proveedores, como Apple Pay, Samsung Pay o Google
Pay, entre otros.

El big data y analitica de datos, sobre todo, para la creacion de modelos para
la personalizacion de la oferta comercial y la identificacion de la propension de
fuga de clientes.

El uso de servicios en la nube, principalmente a través de infraestructuras de
grandes proveedores en las que desplegar aplicaciones (laas, por sus siglas en
inglés) o mediante soluciones completas (Saas, por sus siglas en inglés). En laas,
buscando flexibilidad, escalabilidad, facilidad de aprovisionamiento y potenciales
reducciones de coste. En Saas, obteniendo una rapida puesta en funcionamiento
de soluciones especificas, posibilidad de estar siempre actualizado y que el
mantenimiento del software recaiga en el proveedor.

Los pagos instantdéneos entre personas (peer-to-peer en inglés). Su porcentaje
de implantacion en los bancos que formaron parte de la encuesta del Banco de
Espana alcanza el 88 %. Esto se debe, principalmente, a que muchas entidades
participan en la solucion de pagos Bizum.

La analitica de datos y de procesamiento del lenguaje natural. Entre los casos
de uso mds frecuentes destacan la personalizacion de la oferta comercial, la
deteccion de fraude, los asistentes conversacionales (chatbots en inglés) ola
clasificacion de documentacion y extraccion de la informacion relevante.

En cuanto a Inteligencia Artificial, las entidades bancarias realizan numerosas pruebas
de concepto o piloto con dichas tecnologias, si bien el nUmero de proyectos que
acaban finalmente en entornos productivos es limitado. En la actualidad, la mayor
parte de las entidades financieras encuestadas no se plantean realizar actividades
relacionadas con criptoactivos.
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LAS 3 BARRERAS HACIA UNA

EXITOSA DIGITALIZACION

Los objetivos y beneficios aspiracionales que las tecnologias y casos de uso que
contempla la digitalizacion persiguen son una cosa. Los objetivos y beneficios reales
obtenidos son otra. Y no siempre coinciden.

Boston Consulting Group define tres fases por las cuales se van moviendo las
organizaciones, incluidos los bancos y entidades financieras, que van desde el disefio
de la estrategia a alto nivel (Blueprinting), pasando por la activacion de las iniciativas
y productos minimos viables (Activating) y llegando al despliegue al conjunto de la
organizacion (Scaling). Ya desde el comienzo, la frustracion y la decepcion suele ocurrir
y debe afrontarse que la realidad se aleja de lo previsto, haciéndose el gap cada vez
mayor.

Las causas para que esto ocurra pueden ser diversas, pero desde nuestra
experiencia, en bancay sector financiero suelen ser principalmente 3:

% o)
g = I.Eﬁ-_'l
La primera tiene que ver con La segunda es la propia La tercera es la falta de una
la visién de negocio que tecnologia existente contra  cultura adecuada para
toda tecnologia dentro de la deseada, o que suele pasar de una forma de hacer
una transformacion digital provocar una trampa de la las cosas a otra.
debe incorporar. que es dificil salir.

In Unsuccessful Digital Transformation, the Gap
Between Aspiration and Reality Starts Early

Aspiration Reality

Blueprinting Activating Scaling

T

Aspiration/
Reality Gap

J

Value created from digital

e

Time Fuente: BCG analysis
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1. La vision de
negocio como base
de la digitalizacion

o es facil establecer en algunas ocasiones los
casos de uso de una tecnologia dada. Esto no
es nuevo. A lo largo de la historia, hemos visto
como inventos de diversa indole han estado a
la espera de una utilidad cierta durante largo tiempo
y solo ha sido cuando alguien ha llevado el invento
como tal a la innovacién practica cuando aquella
tecnologia ha tenido sentido y se ha popularizado.

Si ademds debemos incorporar a una nueva
tecnologia el caso de uso desde un punto de vista de
negocio, a veces no parece tan obvio, 1o que conlleva
que uno se quede en la propia tecnologia perdiendo
de vista su utilidad empresarial.

Y es que la moda, el no querer parecer que se

estd fuera de juego lleva en ocasiones a lideres
empresariales y bancarios a decir frases como
“Nuestra organizacion necesita implementar machine
learning” “Tenemos que desarrollar Big Data” o “ Es
crucial para nuestro futuro hacer uso de la Inteligencia
Artificial”. La verdad es que esas frases significan poco
si no estdn enmarcadas en una estrategia de negocio
que defina qué se desea lograr y qué tecnologia
puede hacerlo posible.

Sin una visidn de negocio que marque la pauta de

la estrategia digital, por lo tanto, es imposible que la
tecnologia adecuada genere todo el impacto positivo
potencial, generdndose asi el gap entre lo deseado y lo
real e incrementdndose a lo largo del tiempo.

Esa vision de negocio marcard cudl es la estrategia
digital en cada caso, siendo en algunos disefar un
completo roadmap de transformacion digital, en otros
enderezar hacia el negocio una tecnologia ya en
funcionamiento, o en otros alinear la tecnologia con la
estructura y organizacion existente.

En cada caso, partir del negocio para llegar a
establecer la transformacion digital apropiada y elegir
la tecnologia mas adecuada, siempre serd un buen
comienzo o recomienzo, si Nos encontramos en medio
de la produccion.
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2. La tecnologia

como vector central

Legacy, esa palabra

Tras la falta de vision de negocio, el
segundo escollo a superar para que

la transformacion digital en el sector
financiero tenga el éxito esperado es la
propia tecnologia.

En el sistema bancario espanol, la mayor
parte de las entidades son el resultado
de diversas fusiones o adquisiciones.

Esta circunstancia las obliga a realizar
inversiones adicionales para integrar sus
sistemas heredados (legacy en inglés) en
las iniciativas puestas en marcha para
conseguir su transformacion digitall.

Los sistemas legacy se han caracterizado
por su fiabilidad durante afios, pero
tienen un nivel bajo de flexibilidad para
adaptarse a la innovacion, por lo que
requieren un esfuerzo intensivo para su
integracion con nuevos sistemas, 1o que
suele ser uno de los mayores frenos para
que se obtengan los frutos deseados en
un proceso de digitalizacion.

De hecho, es una ventaja, a priori, de
cualquier banco tradicional, esa potencia,
tanto tecnoldgica como funcional, que
reside en sus backends; son millones
de lineas de codigo, enriquecidas y
depuradas a lo largo de décadas, que
permiten realizar toda la operativa
bancaria y que, mediante procesos
complejos y muy controlados, hacen
posible soportar volumenes altisimos
de operaciones, con total trazabilidad y
practicamente sin errores.

Pero los backends, y todo el legacy en
general, plantean también numerosos
problemas respecto a la digitalizacion.
Estén soportados por tecnologias

antiguas, que son muy seguras y fiables,
pero cuyo mantenimiento es costoso.
Cada vez hay menos profesionales

que los conozcan suficientemente y su
convivencia e integracion con las nuevas
tecnologias no es sencilla. Los volimenes
ingentes de coédigo que residen en estos
sistemas y que soportan gran parte de la
operativa de las entidades financieras son
también costosos y dificiles de mantener
y evolucionar. Migrar por completo un
backend tradicional, con sus millones

de programas, funciones y rutinas, o
tecnologias mds modernas supone un
coste y un riesgo que pocos bancos estdn
dispuestos a asumir.

En la mayoria de los casos no queda

otra, por tanto, que hacer convivir estos
sistemas con los nuevos para poder
avanzar en la digitalizacion, para lo cual
las entidades financieras necesitan
Apificar los accesos a los sistemas legacy,
reorganizar la 16gica de negocio en
Microservicios o reducir el consumo de
MIPS en la operativa Batch y Online.




Tan necesaria
como problematica

Y es que la tecnologia es, por supuesto, un componente clave para una transformacion
digital, pero al mismo tiempo, el mayor limitante, ya que esas tecnologias y
aplicaciones heredadas estdn integradas en arquitecturas complejas que no facilitan
la incorporaciéon de nuevas tecnologias de transformacion digital como 10T, inteligencia
artificial, machine learning, fast-data analytics o cloud, por nombrar unos pPocos.

Acorde a Forrester, esta complejidad crea tension entre la vision general que tiene la
direccion de la organizacion en cuanto a los esfuerzos de transformacion digital y los
equipos a cargo de llevarlo a cabo.

Ademads, hay otros retos tecnolégicos que la banca tradicional debe enfrentar a la hora
de profundizar en la digitalizacion:

3 Las soluciones de canal suelen estar verticalizadas, con lo que, para implantar

nuevas funcionalidades, hay que repetir los desarrollos, total o parcialmente, para
cada uno de los canales, con el consiguiente sobrecoste y dificultad a la hora
de realizar los controles de calidad. Ademds, la I6gica de negocio, que deberia
ser comun en la mayoria de los casos, independientemente de desde donde se
esté accediendo a ellg, estd repetida para cada canal. En muchas ocasiones, los
desarrollos, aparte de verticales, son monoliticos y no estd claramente separada
la 16gica de negocio de la I6gica de canal y de la presentacion.

E Adicionalmente, la forma en que estd implementada la seguridad operativa
complica la digitalizacién, ya que suele residir en los sistemas core y entra en
conflicto, en muchas ocasiones, con los niveles de seguridad especifica que
demandan los nuevos canales digitales.

" Estos factores dificultan el que se pueda disponer de una omnicanalidad real,
;" que es un requisito imprescindible para poder avanzar en la digitalizacion con un
coste y riesgo razonables.
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3. La cultura como
argamasa de la
digitalizacion

emos visto que la falta de vision de

negocio y estratégica, asi como la

tecnologia existente, son dos escollos

importantes que provocan que se
produzca un gap entre la transformacion digital
deseaday lareal.

El tercero es la cultura de la organizacion
bancaria. La transformacion digital es cultural
porque involucra a seres humanos que estdan
acostumbrados a actuar y reaccionar de
determinada manera en su entorno. En €l
mundo digital, los trabajadores actdan junto

a mdaquinas “inteligentes”. Los roles de los
trabajadores cambian para adaptarse a los
nuevos procesos y capacidades habilitados
por la tecnologia. Asegurarse de que todos
comprendan el valor de la transformacion y
estén equipados para realizar el cambio ayuda
a crear una base solida para el éxito.

En la ultima encuesta realizada por McKinsey,
la cultura fue la barrera mas significante
identificada para la efectividad digital.
Ademds, se encontraron tres deficiencias
culturales claves: los silos departamentales
existentes, el miedo a asumir riesgos y la
dificultad de tener una vision clara y Gnica del
cliente.

Ante esto, los lideres de una organizacion
financiera suelen optar por esperar que la
cultura cambie y se convierta en la deseada a lo
largo del proceso de transformacion digital.

Si bien son conscientes de la importancia de la
cultura y del comportamiento de las personas
para que una estrategia de transformacion
digital tenga éxito, también consideran que
dicha cultura cambiard orgdnicamente
mientras se va produciendo la transformacion.
Digamos que optan por una politica de hechos
consumados en vez de apoyar deliberadamente
la adopcion de una cultura deseada.
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Acorde a Forrester, hacerlo asi conlleva peor
desempefio econémico y mayores dificultades

para que la transformacion digital tenga
éxito, siendo el camino adecuado apoyar

deliberados esfuerzos de adopcién que hagan
sus culturas mads focalizadas hacia los clientes,

mas dispuestos a asumir riesgos y mejor

conectados entre funciones y departamentos.

Culture is the most significant
self-reported barrier to digital

effectiveness.

Which are the most significant challenges to meeting digital priorities?

% of respondents

Cultural and behavioral challenges

Lack of understanding of digital trends

Lack of talent for digital

Lack of IT infraestructure

Organizational estructure not aligned

Lack of dedicated funding

Lack of internal aligment
(digital vs traditional business)

Business process too rigid

Lack of data

Lack of senior support

33

25

24

22

21

21

. Cultural barrier

. Other barriers

Mckinsey&Company.
Source: 2016 Mckinsey Digital Survey of 2,135
respondents
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ENFOQUE HACIA EL NEW BANKING

Una estrategia de transformacion digital debe, por lo tanto, ser considerada como
estrategia, no como proceso. Dicha estrategia puede ser a largo plazo o a corto plazo,
puntual o periddica, pero siempre y en todo caso estrategia, Bien sea el establecimiento
de un Chatbot, desarrollar un medio de pago digital o procesar lenguaje natural, debe
ser considerado como una estrategia de transformacion digital.

Simplemente, ese cambio lingtiistico genera un mindmap diferente, ya que la
palabra estrategia conlleva irremediablemente esos 3 aspectos que hemos visto
previamente que eran las mayores barreras para el éxito y nos va a exigir:

% Que pongamos la primera vista en el negocio: ;Qué queremos lograr? ;Qué necesitamos
obtener: reducir costes, generar un nuevo modelo de negocio, ser mds rdpidos, reducir el
time to Market de un producto financiero, penetrar en un nuevo segmento de mercado,
incrementar la base de clientes..? El Banco de Espana ha identificado 5 oportunidades
actuales y a medio plazo en la encuesta realizada a bancos y entidades (ver imagen).

A partir de ahi, nos exige pensar y establecer cudl es la mejor tecnologia para hacerlo
posible, con una serie de atributos que garantice una reduccion de los riesgos que la
propia implantacion tecnoldgica entrafa. El Banco de Espafia ha identificado b riesgos en
la encuesta realizada a bancos y entidades (ver imagen).

g%% Una vez definida la tecnologia, definimos la transformacion que debe producirse en la
organizacion, en los comportamientos, en la cultura, y estableceremos un roadmap
de adopcién que haga posible la transformacién deseada. Dicho roadmap define los
objetivos de adopcidn, en linea con los objetivos de transformacion y los objetivos de
negocio.

La palabra estrategia, por lo tanto, es clave cuando hablamos de digitalizacion, ya
que incluyéndola en cualquier transformacion digital que estemos acometiendo, hace
que tengamos que pensar en términos de negocio, de tecnologia y de culturg, lo que
conllevard maximizar las opciones de éxito y minimizar los riesgos.

Y es que, el poder de una transformacion digital viene de alinear estratégicamente
ese triple eje, comenzando con el para qué (negocio) , siguiendo con el cémo
(tecnologia) y finalizando con el quién (adopcién por parte la organizacién y las
personas, logrando la cultura necesaria).
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VECTOR ITC COMO APOYO

EN M&A BANKING

En Vector ITC ayudamos a bancos y
entidades financiera a hacer realidad su
transformacion digital.

Para ello, nos centramos en las
oportunidades que tienen bancos y
entidades financieras y adaptamos nuestras
capacidades, experiencia, soluciones y
competencias para poder ayudarles a
aprovecharlas.

Ademads, aplicamos nuestro modelo Softtek
a cada una de las soluciones prestadas. El
modelo conlleva que a cada solucién se le
aplica un doble enfoque:

« Por un lado, nuestro enfoque Tech,
centrédndonos en las mejores herramientas
tecnologicas que hacen posible aprovechar
las oportunidades, su andlisis, decision,
desarrollo e implementacion.

- Por otro lado, nuestro enfoque Soft, que
alinea la tecnologia con el negocio y las
oportunidades, asegurando la adopcion de
las nuevas formas de trabajar por todos los
implicados y la organizacion, generando la
cultura adecuada

« Este doble enfoque es una forma de
digitalizar que minimiza los riesgos 'y
maximiza el logro de los objetivos y el
aprovechamiento de las oportunidades.
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Oferta Vector digitalizacion
para el Sector Financiero

o Enforque Soft:
Roadmap,
. Mejoras en Alineamiento Negocio,
f la experiencia ;
de Cliente KPIS, Make Adoption
Mejoras de Real, Fortalecimiento
eficiencia Cultural, Agile Banking,
Formacion.
Oferta Vector
digitalizacion ;
para el Sector j
Redluseian Financiero Crecimiento
de costes de la Base
de Clientes

Enforque Tech: Nuevos
. . modelos de
Sistemas, Soluciones, negocio

Implantacion,
desarrollo
de tecnologias.

- Arquitectura

- Infraestructura Cloud
Banking

- APIfication

- RPA [ BPA [ Software
Automation

- Performance
- Oupensource

- QA&Testing, Devops,
Bankend

- Integracion Operativa (pogos, cobros,
financiacién tarjetas)

- Agregador de cuentas, tarjetas y préstamos

- Canales Integrados y comunes (Portoles, Web,
mobile, ATM, oficina...)

- Helpdesk, Chartbots
- Unificacion User Experience

- Integracion y Dinamizacion Redes
Comerciales

- Open Banking
- Business Inteligence

- Lanzamiento Productos de Inversion y
financieros



vector '™ Softtek’

a Softtek Company

Somos expertos en servicios,
productos y soluciones digitales,
en innovacion tecnoloégicay en
procesos agiles de transformacion.

VectorITC: Softtek:

Con un equipo humano de mas de 2.500 Con un equipo humano de mas de 15.000
profesionales, tenemos presencia a nivel profesionales, tenemos presencia global con
nacional e internacional, con sedes en EE.UU,, sedes en Norte América, América Central, Sur

Perd, Brasil, Chile, México, Colombia, Paraguay,  América, Europa y Asia.
Reino Unido y Alemania.
¢Nuestra mision? Ayudar a clientes de

¢Nuestra misién? Generar el mayor valor todo el mundo a transformar sus negocios
a nuestros clientes, a los sectores a través de la tecnologia y la innovacion,
econdmicos y al conjunto de la sociedad, mejorando la eficiencia, aumentando la
mediante el diseno y desarrollo de iniciativas eficacia y reduciendo los costes. Es tiempo
basadas en tecnologia de vanguardia, con de evolucionar.

el objetivo de accionar el cambio digital de
una manera disruptiva.

www.vectoritcgroup.com www.softtek.com
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