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Abstract

Los servicios de pago en el ambito financiero estan teniendo un gran impacto en los
prestadores de servicios y en los distintos usuarios, tanto por la innovacion y disrupcién
tecnolégica como por su necesidad reguladora, especialmente en defensa y proteccion
de los consumidores. En este contexto, cobra especial relevancia el posicionamiento de
las entidades financieras, que unido al entorno de tipos de interés extremadamente
bajos, toma un especial protagonismo el posicionamiento en la prestacion de estos
servicios, tanto desde la 6ptima estratégica como la meramente operativa, unido, todo
ello, a la relevancia derivada de la informacién y vinculacion que se obtiene por medio
de toda esta operativa de pagos.

1 INTRODUCCION

Transcurrida ya una década desde la crisis financiera mas importante del ultimo siglo y
que afectd de forma muy profunda a las entidades financieras espafolas, cuyo impacto
se reflejo, de forma muy relevante, en un aumento de los activos deteriorados, tanto en
créditos dudosos como en activos inmobiliarios adjudicados, en el deterioro o pérdida
de rentabilidad y un ajuste en el capital regulatorio que llegdé a minimos histéricos. Esta
situacién hacia necesario, para garantizar la estabilidad de todo el sistema, tomar
medidas urgentes de saneamiento asi como reconfigurar y adaptar un bloque de
medidas regulatorias para llevar a cabo un amplio e intenso proceso de saneamiento,
recapitalizacién y reestructuracion. Todo este conjunto de acciones, acompafiado de la
favorable evolucion econdémica internacional, de las medidas de politica monetaria
implantadas por el BCE, asi como por las acciones conjuntas de los distintos paises de
la UE , incluida Espafa con acciones especificas, dio como resultado un sector con una
mejoria muy notable en la calidad de sus activos, en donde cabe sefialar una reduccion
de algo mas del 60% de los activos dudosos y de casi un 40% en los activos inmobiliarios
adjudicados, sobre la base del ejercicio de 2012, en el que ambos epigrafes alcanzaron
su maximo nivel en la serie temporal, con mejoria en las cuentas de resultados
mostrando beneficios recurrentes y en crecimiento, rentabilidad positiva sobre recursos
propios y ratios de capital total que llegan a superar el 15%.

Sin embargo, a pesar de esta favorable evolucion del sector bancario espaniol, todavia
existen retos muy relevantes, que compartidos con sus homénimos en el marco de la
Union Econdmica y Monetaria (UEM), las entidades financieras espanolas tendran que
afrontar. Estos retos, principalmente, hacen referencia a:i) Mantener la politica de
reduccion de activos deteriorados por la crisis, ii) Alcanzar tasas de rentabilidad que
permitan alcanzar niveles de solvencia de la media europea de la zona euro iii)
Adaptacién al nuevo entorno regulatorio, tanto de capital como de servicios de pago, y
iv) la configuracién del nuevo entorno competitivo en los servicios de pago,
caracterizado por la irrupciéon de nuevas tecnologias y actores diferentes a los bancos.

El reto de cémo afrontar este nuevo entorno competitivo en los servicios de pago, es del
que nos vamos a ocupar en los préximos epigrafes.

2 LOS SERVICIOS DE PAGO. UNA PESPECTIVA HISTORICA

Los servicios de pago, histéricamente, se han venido contemplando en el sector como
complemento a la genuina actividad bancaria de intermediacién, prestandose a los
clientes sin un cobro especifico por ello, ya que su coste era cubierto por el margen de
intereses.



En este escenario, el foco en el sector en Espafia se ha centrado en la eficiencia, basada
en la reduccion de costes y en la mejora de los procesos, especialmente de intercambio
de operaciones y la estandarizacién, fruto de la colaboracion sectorial y la aplicacion
secuencial de nuevas tecnologias, dando como resultado un coste por operacion cada
vez mas bajo y francamente competitivo, si lo comparamos, desde una perspectiva
histérica, con otros sistemas bancarios de la UEM.

La diferenciacién en la prestacion de estos servicios es mas bien escasa o testimonial,
debido a la elevada estandarizacién y normalizacion y a la visibn mas operativa,
complementaria a la genuina actividad bancaria, que estratégica en si misma como algo
diferencial, singular y relevante en la cadena de valor.

En este contexto han sido muchos los avances y los resultados alcanzados, tanto desde
el punto de vista de las Transferencias, Adeudos, o servicios ad hoc en Recaudacion,
como la colaboracién con las distintas Administraciones Publicas en materia de Tributos,
Seguridad Social, Embargos, etc. alcanzando niveles de eficiencia francamente
espectaculares, bien por la normalizacién, mecanizacion, y mas recientemente al
incorporar la digitalizacion en muchos de estos procesos.

El sector siempre se ha caracterizado por ser pionero en la incorporacion de iniciativas
innovadoras; prueba de ello es, como indicamos, el resultado de altas tasas de eficiencia
en sus procesos operativos, pero también ha sido pionero en la implantacion de canales
alternativos y complementarios a la red de oficinas como la banca por internet, la banca
telefonica y la banca mévil, que se han adaptado a los diferentes segmentos de la
clientela o la incorporacion de pasarelas de pago especificas para diversos sectores o
colectivos especiales, entre los que destacan las Administraciones Publicas.

Sin embargo, la innovacion en la prestacion de servicios no ha ido acompanada de la
facturacion o la adecuada implementacion de comisiones, sino que mas bien se ha visto
como una palanca de vinculacion o fidelizaciéon del cliente y, quiza mas, la eficiencia
operativa, siendo preponderante en la industria la reduccion de costes operativos para
no danar el margen de intermediacion. Si acaso, los ingresos por este concepto han
sido, y contindan siéndolo, ingresos por facturacion indirecta, mas vinculados a las
cuentas de ahorro o de pago, como son las comisiones de mantenimiento y/o
administracion y que no tienen un reflejo directo en los servicios de pago como pueden
ser los relacionados con los instrumentos de pago como las transferencias o los
adeudos, por citar algunos ejemplos.

Esta circunstancia es, en nuestra opinion, una de las principales razones, por no decir
la Unica, de la mala fama que tienen las comisiones en el sector por parte de sus
usuarios, y los es por compensar los costes de forma mas indirecta que directa, esto es,
repercutir un precio por un servicio prestado y que, en la mayoria de las veces, el cliente
no percibe como tal. Si utilizamos el simil de comparar las comisiones con los tributos,
aquellas tienen que asemejarse mas al concepto de tasa (contraprestacion por creacion
valor) que al concepto de impuesto (pago sin contraprestacion directa), y es
precisamente esto ultimo lo que la clientela percibe. Revertir esta situacion, para que los
servicios se repercutan, requiere resaltar la relevancia de las comisiones vy la justifica
percibida por los clientes en su aplicaciéon, como elementos clave de vinculacién al
percibir en el servicio prestado alto valor afadido con la debida informacion y
recompensa.

Cabe destacar también, que en este marco de situacion los servicios se circunscriben a
un ambito de intercambio entre proveedores de servicios de pago, directo o a través de
camaras de compensacion, y a una relacion directa, exclusivamente biunivoca, con sus
respectivos clientes y estos, a su vez, con sus respectivas entidades, no un en formato
de red interconectado, como veremos mas adelante.



3 LA DIRECTIVA DE SERVICIOS DE PAGO: PSD2 Y SUS
CONSECUENCIAS EN EL MERCADO DE PAGOS.

La directiva de pagos conocida con el acronimo de PSD2 emitida en 2015 es la revision
actualizada de la primera directiva emitida en 2005, la cual, en su primera version, senté
las bases para la creacion de un mercado Unico de los servicios de pago, necesario para
la implantaciéon de la SEPA. El regulador Europeo no ha querido asumir el papel de
observador ante los cambios y avances que se estan produciendo en el ambito de los
servicios de pago por el desarrollo tecnolégico y la influencia de la economia digital. La
version actualizada de esta norma, que entré en vigor en 2016, con plena implantacién
desde 2018, plazo limite fijado para que los estados miembros de la Unién Europea la
adaptasen a su ordenamiento juridico interno, y que en Espafa se adapté en el RDL
19/2018 de 23 de noviembre, pretende fundamentalmente alcanzar una terna de
objetivos adicionales a su version anterior:

- Crear un mercado uUnico integrado de pagos electronicos, aprovechando las
sinergias de la economia digital.

- Regular la aparicion de nuevos agentes en el ambito de pagos, especialmente
los tecnoldgicos.

- Intensificar una mayor seguridad y fiabilidad de los servicios de pago como
proteccién al consumidor por la mayor complejidad técnica y creciente volumen
de operaciones en estos instrumentos de pago: adeudos y transferencias, sin
menos cabo del trafico operacional de las tarjetas.

Para alcanzar estos objetivos la directiva introduce una serie de novedades importantes,
entre las que destaca: el fortalecimiento de los requisitos de seguridad de autenticacion
reforzada y la regulacion de la incorporacion de nuevos proveedores de servicios de
pago, aspecto este ultimo muy importante al introducir actores no bancarios en los
sistemas de pago y que por su importancia centrara nuestra atencion en los parrafos
que siguen.

Efectivamente, la PSD2 pasa a regular con cierta nitidez los principios rectores en los
que se desarrollara la competencia en el servicio de pagos minorista entre las viejas y
nuevas tecnologias. Para ello introduce en la figura de los proveedores de servicios de
pago ya existentes, lo que denomina proveedores de servicios de pago terceros (Third
Party Payment Service Providers o TPP’s) que por un lado pueden ofrecer servicios de
informacién de cuentas (AISP) y por otro los servicios de iniciacién de pagos (PISP).

Los proveedores de servicios de informacion de cuentas (AISP) tienen la caracteristica
de proporcionar al usuario informaciéon agregada de sus cuentas de pago en distintas
entidades, suministrando esta informacién con acceso en un unico punto de todas sus
posiciones en el sistema financiero. En el mercado ya estan operando algunos
proveedores como: Fintonic, Plaid, Eurobits, Afterbanks, Kontomatik, Yodlee o Mint.

Los proveedores de servicios de iniciacién de pagos (PISP) facilitan al usuario la
iniciacién de pagos por internet, creando un puente entre las cuentas del emisor, cliente
pagador, y las cuentas del receptor de los fondos, un comercio por ejemplo. Son
proveedores de servicios, por ejemplo: Paypal, Sofort, Trusly o Ideal.

Lo que tienen en comun estos nuevos operadores es que irrumpen en el mercado
tradicional de los servicios de pago, pasando a tener libre acceso, aunque regulado, en
las posiciones de los clientes, por una parte, y en ser iniciador de pagos, por otra, lo que



obliga a los bancos a abrir sus plataformas de servicios de pago a estos proveedores.
Ademas, como factor importante, es que estos prestadores de servicio no ostentan el
papel de administradores de las cuentas de pago de los clientes, sino que tienen la
autorizacion del cliente para poder operar u obtener informacién de las cuentas que
tiene en el sistema bancario. Sin embargo, por razén de su delimitacién operativa, la
participacién en los sistemas de compensacién y liquidacién de pagos sigue siendo un
feudo genuinamente bancario por razones de solvencia y garantia en la liquidacion, por
lo que no se prevén cambios normativos para facilitar su acceso en condiciones
diferentes a éstos, aunque si tendran una regulacién y supervision especificas,
incluyendo requerimientos de capital, pero dada su limitacion y concreciéon a la
prestacion de servicios de pago, en comparacién con los bancos, se regulacion y nivel
de exigencia es mas laxa en concordancia con su estructura y los servicios de prestan.

Este factor de competencia adicional en el mercado de los servicios de pago configura
una novedad muy importante a destacar, y es que la relacién directa “cliente-entidad”
se traslada, si el usuario opta a ello y es cliente de mas de una entidad, a una relacion
“cliente-multientidad”, con una capa de superposicion en la que el verdadero interlocutor
o intermediario pasan a ser los TTP’s, aunque los bancos también pueden prestar estos
servicios. Esta tipologia de nuevos proveedores de servicios rompe el statu quo actual
de las relaciones y servicios con el cliente y anticipa un cambio en la configuracion del
modelo de negocio de la banca. Los bancos ya no son los unicos capaces de hacer
pagos y la apertura a estos nuevos competidores con acceso a las cuentas de pago
origina el concepto de “open banking”, en donde se configurara un nuevo entorno de
relaciones de accesibilidad y transparencia como nunca antes se habia visto. Son estas
nuevas figuras intermedias las que tendran contacto directo con el cliente con acceso a
informacién de enorme valia comercial.

En lo concerniente a la forma de acceso y seguridad por parte de los TPP’s, la directiva
no establece un estandar predefinido, simplemente regula que cada vez que se acceda
a las cuentas de pago de un cliente, estan obligados a identificarse mediante el uso de
certificados estandarizados de autenticacién. Es el reglamento delegado (UE) 2018/389
de la Comision, de 27 de noviembre de 2017, por el que se complementa la PSD2 para
regular estos aspectos técnicos y de autenticacion, decantandose por el acceso a través
de API y la configuracién, por parte de la industria, de la fijacién de estandares que
cumplan los requisitos basicos de seguridad. En cuanto a la seguridad de la informacion,
al ser accesible a terceros, limita su almacenamiento, consulta o explotacion, si bien, no
impide que, con el consentimiento explicito del cliente, se pueda utilizar para otras
finalidades de negocio que no se circunscriban a la mera prestacion de servicios de
pago. Aqui existe una asimetria en el régimen de informacién entre los bancos y los
TTP’s, cuyo acceso no esta limitado y sin embargo éstos no tienen obligacion de
compartir con los bancos el acceso a sus bases de datos, lo que dara lugar a un
posicionamiento de los grandes operadores en la gestién del dato, y que para los bancos
supone una clara desventaja competitiva. En cuanto a la gobernanza del dato, el
tratamiento diferenciado de la informacién y la delimitacion de su alcance son cuestiones
hoy todavia en debate y que habra que resolver y regular en el ambito europeo de forma
integral, para evitar la fragmentacion a escala de cada pais. En la Tabla 1, se recoge de
forma sintetizada los oferentes y servicios de pago prestados.



TABLA 1.- Entidades y Servicios de Pago

PROVEEDORES DE SERVICIOS DE PAGO (PSP) SERVICIOS

PROVEEDORES DE SERVICIOS DE PAGO
GESTORES DE CUENTA
(ASPSP, acount-servicing PSP) (a)
SERVICIOS DE PAGO TRADICIONALES
(v. g, emision de instrumentos de pago,
ejecucion de transferencias,
Entidades de crédito gestion de una cuenta de pago)

Entidades de pago

SERVICIOS DE INFORMACION DE CUENTAS
PROVEEDORES A TERCEROS (AIS, account information services)
(TPP, third party providers)

Agregadores (AISP, account
information service providers)

INICIACION DE PAGOS

Iniciad: d PISP, t
Bt maa e (PIS, payment initiation services)

initiation service providers)

Fuente: European Payments Council y Banco de Espaiia.
Tomado de: Conesa, C; Gorjon, S. y Rubio, G, (2018)

4 EL MERCADO DE PAGOS EN EL CONTEXTO ACTUAL

Desde la ultima crisis financiera, la banca se enfrenta al reto de perfilar su modelo de
negocio que le permita obtener una rentabilidad adecuada en un contexto de tipos de
interés bajos, alta y creciente competencia con tipos de interés persistentemente bajos
o incluso negativos, con una particularidad emergente, el fendmeno de la digitalizacion
y la aparicion de otros agentes competidores procedentes del sector tecnoldgico,
conocidos como empresas “Fintech”, que si bien impactan en la totalidad de los servicios
bancarios donde tienen un lugar destacado por su mayor intensidad es en el negocio de
pagos minoristas.

La industria ha reaccionado tratando de mitigar esta intensidad competitiva, acelerando
su transformacién digital e implantandola en su cadena de valor, para preservar su
protagonismo en los servicios de pago. Las acciones llevadas a cabo son muy diversas,
por citar algunas relevantes: servicios de pago por mévil, servicios de pago con tarjeta
sin contacto, implantacién de codigos QR en los pagos, la reduccion de los plazos en
las transferencias como los pagos inmediatos o los servicios de valor afadido en pago
por movil sin necesidad del IBAN de la cuenta, o la recaudacidén de cuotas, por este
mismo medio, entre particulares.

También destaca la colaboracion de la banca con empresas tecnoldgicas, inclusive con
la toma de participacion en su capital, para desarrollar nuevas oportunidades de negocio
en la explotacion de informacién para obtener nuevas fuentes de ingresos o
simplemente para mejorar su eficiencia para el ahorro de costes.

Los servicios de pago constituyen una de las principales actividades de la actividad
bancaria, y su configuracién como mercado de pagos establece una referencia que
conviene matizar para ver su volumen e importancia como negocio. Estudios de las



consultoras McKinsey y Boston Consulting Group, cifran entre 1,9 billones de ddlares el
volumen de ingresos en 2017, con un aumento sobre el ejercicio anterior del 11%, que
si se compara con el PIB mundial supone un volumen del 2,2 por ciento, con un
crecimiento interanual medio estimado hasta el 2026 entre el 4 y el 8 por ciento,
dependiendo si estamos en mercados emergentes o maduros; estamos hablando de un
crecimiento medio anual en la cifra de ingresos del orden de 0,1billones de ddlares.

Ante este crecimiento de volumen y cifras estimadas de ingresos, no es de extranar que
llamen la atencidon a los grandes gigantes tecnoldgicos como: Google, Amazon,
Facebook, Apple, Alibaba (GAFAA) y muestren interés en competir en este mercado.

Este interés no esta vinculado exclusivamente a los pagos, sino también a toda la
informacién que acompana a los mismos y sus posibilidades de explotacién para poder
ofrecer a los clientes productos y servicios diferenciados asi como una mejor experiencia
de usuario, sin dejar de lado la posibilidad de poder obtener ingresos financieros directos
del negocio genuino de la intermediacion.

Esta proyeccién dependera de la demanda, usos y preferencias de los usuarios:
particulares, empresas y administracion. Diferentes estudios de consultoras como
Marktforce & Tata Consultancy Services, Accenture y Gartner, contemplan que entorno
al 40% de las transacciones las realizaran la generacioén Y (los nacidos a partir de la
década de los ochenta) y que mas del 50% de los clientes bancarios estarian dispuestos
a cambiar de entidad en los proximos 6 meses o que el 79% de los consumidores se
encuentran frustrados cuando las empresas les ofrecen lo mismo sistematicamente.

Estos cambios de habito y un mayor nivel de exigencia en las preferencias de los
usuarios supone una adaptacion de los proveedores de servicios, en donde no
solamente tendran que prestar servicios de pago rapidos y a precio reducido, sino que
los usuarios, mas vinculados al teléfono movil, redes sociales, o el concepto de low cost
no se van a conformar con soluciones simples como la inmediatez o procesamiento de
operaciones STP (Straight Through Processing) , sino que buscan servicios de valor
afiadido y diferenciales con informacién agregada, que van mucho mas alla de la simple
operacion de pago. Este cambio con la nueva tecnologia de la informacion surge primero
en el mercado del consumidor y que luego se propaga a las organizaciones
empresariales y gubernamentales, es conocido como “consumerizacién” y supone todo
un reto para este nicho de mercado que debera satisfacer las necesidades de estas
organizaciones, bien para aumentar su negocio o para resolver problemas especificos
con desarrollos rapidos y flexibles.

Ante esta combinacién de factores, el mercado de pagos se configura como un nuevo
paradigma para el sector, donde los servicios de pago tienen un valor estratégico que
transciende a la mera transaccion financiera de los mismos, sino que la informacién que
de los pagos se deriva, esto es, “los datos”, se obtiene el conocimiento y preferencia del
cliente, en donde la necesidad de obtener rentabilidad, cada vez con margenes
extremadamente ajustados, el servicio de pagos, meramente transaccional, pasa a
convertirse de un fin a un medio de interaccion mas preciso y eficaz con el cliente.

Por otra parte, se agudiza la disociacion entre la apertura, gestion y administracién de
la cuenta de pago, mayoritariamente cuentas bancarias, con el acceso a la informacién
y canalizacién de las 6rdenes de pago por otros agentes, situacion que se ha visto
favorecida por la proliferacion de soluciones online basadas en tarjetas y en portales
web de comercios y distribuidores, teniendo como efecto la dilucién del vinculo genuino
entre el cliente y su banco.

En cuanto al mercado europeo con las empresas tecnoldgicas, especialmente las
denominadas bigtech, que cuentan con una amplia base de clientes y catalogo de
productos y servicios no financieros, es muy probable que muestren interés en
intermediar en la cadena pagos, tanto en la informaciéon como en la canalizacién de
ordenes (TPP’s). La obtencion de licencia no supone un elevado coste, su operatividad



alcanza a todo el espacio domestico de la UEM y las ventajas o complemento de su
modelo de negocio actual les abre grandes posibilidades para potenciarlo todavia mas
o ampliar su alcance en otros segmentos mas vinculados al ambito financiero con la
aplicaciéon de técnicas avanzadas y de inteligencia artificial en la explotacién de la
informacién. La tecnoldgicas mas pequenas, tipo startups, por su menor base de clientes
y tamano pueden adaptarse al mercado formando alianzas con bancos que les permitan
una simbiosis beneficiosa para sus respectivos modelos de negocio.

La interaccion entre los ASPSP y TPP en el mercado es compleja y dificil de prever, al
depender del sistema bancario de cada pais, del numero y tamafio de las entidades, de
su posicionamiento y capacidad de innovacion para interactuar en un mercado que
cuenta cada vez con mas intermediarios.

La cuestion crucial aqui para el sector financiero es la estrategia de posicionamiento
que tendran que adoptar las entidades en un futuro ya inmediato en los servicios de
pago, decision cuando menos binaria (aunque si profundizamos en las distintas
opciones y alternativas el arbol decisorio es mucho mas complejo). Si ser una entidad
de pagos cumpliendo la normativa, sin mas, lo que supone adoptar una estrategia pasiva
y convertirse en una ‘“utility’”, o adoptar una estrategia proactiva mas alla del
cumplimiento normativo, convirtiéndose en iniciador de pagos y en agregador de
informacién, ya sea de forma individual, interna o externa a su estructura, o asociativa,
expandiendo su ecosistema de servicios de pago y agregar valor a la informacion. En
otras palabras, expandiendo su ecosistema de valor, convirtiéndose en un banco total
en el centro de la vida y actividad de clientes, empresas, administraciones publicas y
principales actores de mercado, lo que en inglés evoca el término “Everyday Bank”.

Estas iniciativas tendran que centrar el foco en conservar y fortalecer su posicionamiento
y vinculacion con el cliente, no ya a tratar de captar y complementar sus servicios de
pago con nuevas lineas de negocio, que por supuesto que si habra que experimentar,
pero lo crucial aqui es no perder el posicionamiento tradicional del negocio en un marco
de desintermediacion bancaria cada vez mayor. Desde luego, bajo este enfoque los
servicios de pagos tienen que ocupar un lugar destacado en las areas de negocio de los
bancos de forma diferenciada y con responsabilidades y metas especificas.

Cobrar por cobrar, y no donde se vincule con servicios de valor afadido, no tiene ningun
futuro. Revertir esta situacion, esto es, cobrar por servicios de pago de forma mas
directa e identificativa, aportando valor para el cliente, y bajo el prisma de su demanda,
ayudara a mejorar la percepcion de los servicios, su coste y su adecuada repercusion,
y evidentemente todo en un marco de prevalencia de calidad, transparencia y
competitividad.

Este tipo de servicios es un segmento cada vez mas relevante como palanca de
vinculacion del cliente, generacion de resultados y la amenaza siempre presente de
nuevos competidores. No es baladi que muchas empresas tecnoldgicas irrumpan en el
sector financiero, hay fuertes razones para ello entre las cabe considerar que los pagos
no son realmente importantes para la banca y que puede ser el caballo de Troya por el
que se vincula y cautiva a los clientes.

En un entorno de margenes ajustados, los ingresos por servicios cobran fuerza por ser,
entre otros factores, un objeto de coste para las entidades muy significativo, tanto por
su propia prestacion e infraestructura como por el riesgo operacional que asumen. Este
tipo de servicios hay que contemplarlos desde la perspectiva de crear valor para el



cliente y no como un epigrafe contable mas generador de ingresos sin la relevancia
estratégica que realmente tiene y la consideracion que merece.

En este nuevo modelo, con rentabilidades esperadas muy ajustadas, una de las
palancas para revertir la fragilidad del negocio es la readaptacién de la capacidad
instalada para contrarrestar los costes de transaccion y laborales tipicos de economias
desarrolladas, sin dejar de lado la posibilidad, mas real que ficticia, de nuevas fusiones
para acelerar la eficiencia y el tamafio adecuado para tratar de alcanzar tasas de retorno
adecuadas. Desde luego los estrechos margenes derivados de los bajos tipos de interés
en Europa, la fuerte competencia en el sector, en donde los costes son todavia elevados
si los comparamos con el entorno digital unido al terremoto regulador y la presion
supervisora, configuran un entorno muy dificil para la subsistencia de algunas entidades
que en otras condiciones, reconfigurando su estrategia y el puzle financiero, podrian
ganar tiempo y sobrevivir.

5 LATECNOLOGIAY SUIMPLICACION EN LOS SERVICIOS DE PAGO.

El sector financiero tradicional en los ultimos afos se ha visto afectado y favorecido por
la innovacién propiciada por las empresas tecnoldgicas; conocidas por el acrénimo en
inglés “fintech”, sus iniciativas en la industria financiera son conocidas bajo el término
genérico de “tecnofianzas” y han tenido una rapida acogida por facilitar y mejorar la
experiencia de usuario y fomentar la competencia bajando precios. Su impacto es tan
importante para la industria que existen posiciones encontradas si, por una parte,
afectaran de forma significativa y comprometeran a la banca tradicional o si por el
contrario, sera la banca la que sabra adaptarse y sera capaz de eliminar o desplazar a
estos competidores y salir fortalecida mejorando su eficiencia y habilidades.

La caracteristica comun a todo este tipo de irrupcion de las tecnofinanzas es que los
bancos tendran que redefinir sus actuales modelos de negocio por los cambios de uso
o preferencias de sus clientes que vienen dados por los cambios tecnoldgicos.

Nos vamos a referir a las iniciativas que entendemos mas relevantes o que han causado
0 pueden causar mayor impacto en la industria.

Las tecnofinanzas hacen referencia a iniciativas innovadoras que preferentemente
parten de las empresas tecnoldgicas, aunque no exclusivamente, y que por su caracter
disruptivo pueden dar lugar a nuevos modelos de negocio, aplicaciones, usabilidad,
procesos, servicios o productos con impacto en los usuarios, la industria bancaria, y al
disefio de nuevos productos y servicios. En los ultimos afios han surgido una gran
variedad de innovaciones, en la tabla 2, tomado del Basel Committee on Banking
Supervision (BCBS), se recogen las mas destacadas. En lo que respecta a los servicios
de apoyo, se recogen innovaciones que, no siendo especificas o destinadas inicialmente
al sector financiero, por su utilidad se han adaptado o encajado perfectamente en el
sector para cubrir necesidades especificas.



TABLA 2.- Iniciativas innovadoras Fintech para servicios bancarios

Innovaciones sectoriales

Servicios de P3go, compensacion y |!|]'Jll'..'|." on

Financacion colectiva

Minoristas

Mayoristas

Lending marketplaces Monederos movies PR P
Banca mawil Transferencias P2P Divisas, mayorista Negocacion electronica
Puntuacién crediticia Monedas digitales Plataformas "&wm” ﬁsesl "mm:f

Agregadores de datos y portales

Ecosistemas (infraestructura, codigo abierto, API)

Aplicaciones de datos (big dafa, aprendizaje aulomatico, modelizacion predictiva)

Tecnologia de registros distribuidos (cadena de blogues, contratos inteligentes)
e ——————

Servicios de

apoyo en el
poy Seguridad (identificacion y autenticacion de clientes)

mercado -

Computacion en la nube

-

Internet de las cosas / tecnologia mévil

-

e ) ——)
Inteligencia artificial (bots, automatizacion en finanzas, algoritmos)

Fuente: BCBS (2018).

Este paquete de iniciativas tiene especial repercusion en los servicios de pago,
intercambio y liquidacién, que segun los datos de una encuesta realizada por el BCBS
en 2016 a los bancos centrales miembros del comité, el nimero de productos y servicios
fintech era de 298, el 41% del total, siendo mayoritariamente orientadas a los servicios
pago minoristas. En la figura 1 se recogen estos resultados.

FIGURA 1.- Encuesta miembros BCBS sobre Iniciativas Fintech.

38 (5%)

M Servicios de pago,
compensacioén y liquidacién

M Servicios de apoyo en el
mercado

W Servicios de crédito, depésito
y captacion de capital

M Servicios de gestion de
inversiones

Otros servicios

Fuente: BCBS (2018).

Esta escalada creciente de iniciativas, en lo que se refiere a inversién y numero de
operaciones, segun datos del mismo informe BCBS, ha tenido un cambio de tendencia
en 2015, tras presentar una senda de crecimiento constante, en 2016 las cifras
empiezan a descender, lo que dio lugar a todo tipo de especulaciones sobre el sector,
especialmente por si habia alcanzado, lo que la consultora Gartner denomina, el “Ciclo
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de Sobreexpectacion”, que representa las fases de lanzamiento, madurez y adaptacion
de tecnologia y sus aplicaciones. En la figura 2 se muestra el ciclo de sobreexpectacion
de Gartner en proyectos de innovacién tecnoldgica de la informacién, sobre cuyo
concepto sirve para distinguir entre promesas de tecnologia y las que presentan
oportunidades reales de viabilidad y consolidacion.

Como ha pasado con anteriores afluencias de innovacién, como por ejemplo la
implantacién de cajeros automaticos, pagos electronicos, banca movil, banca por
internet, etc., no todas han tenido una favorable acogida o consolidacion, al menos en
el corto plazo. Aunque en su conjunto hayan cambiado la configuracion del negocio
bancario, la situacion actual puede resultar algo similar, si bien, debido al mayor ritmo
de desarrollo, los plazos de rechazo o de productividad son muchisimo mas cortos,
debido en gran parte a la sensacion de inmediatez en el comportamiento o preferencia
de los usuarios y a la demanda de servicios bancarios en formato digital.

FIGURA 2.- Ciclo de Sobreexpectacion de Gartner.

Expectativas Enaumento Enel Descendiendo Subiendo Expectativas
‘ Pico moderadamente estables

Actividad mas alla de
Proliferacién de los primeros en adoptar
proveedores

Empieza la sobre Empieza la prensa negativa

promocién en los medios dacidn v 1 Comienza la fase de
Consolidacion y fracaso alta adopcién: 20% a 30%
de proveedores del mercado potencial

ha adoptado la tecnologia

Los primeros en
adoptar investigan
Segundaltercera ronda

de capital para Desarrollo de las mejores
emprendimientos practicas y metodologias

Primera generacién de
productos, altos precios,
mucha personalizaciéon

Adopcién menor al
5% del mercado
total

Tercera generacion de productos,
paquetes prearmados,
familias de productos

Primera ronda de
capital para
emprendimientos

Segunda generacion de
productos, algunos servicios

Lanzamiento Pico de expectativas Abismo de Pendiente de Meseta de
tecnolégico sobre dimensionadas desilusion iluminacion productividad
. >
Tiempo

Fuente: Gartner Hype Cycle

Los ambitos en los que pueden surgir innovaciones concretas con tendencia a la
consolidacion sobre una base tecnologica y modelos de negocio fintech son las
siguientes:

El tratamiento masivo de datos o big data y aplicacién de inteligencia artificial.

La elevada capacidad computacional de los equipos informaticos y la aplicacion de
técnicas basadas en inteligencia artificial, biometria, chatbots, aprendizaje automatico,
etc., facilitan el tratamiento avanzado de datos que posibilita identificar estructuras
latentes, perfiles y preferencias de usuarios, como también facilitan mantener relaciones
no presenciales con valor afadido.

Las tecnologias de registros distribuidos DLT (Distributed Ledger Technology o
Tecnologia Libro Mayor Distribuido).
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Es una tecnologia emergente en cuanto al gran numero de usos que se estan
analizando. Las aplicaciones DLT suelen ser complejas y se suelen orientar a facilitar la
transferencia de valor entre las partes sin la necesidad de un intermediario, ya sea en el
intercambio o compensacion y liquidacion de pagos o activos financieros. Pueden tener
una clara orientacion de registro de operaciones e incluso como técnica eficiente para
la gestion interna de los Backoffice, donde su principal ventaja es la reduccién de costes
de soporte y mantenimiento de datos. Algunas aplicaciones ya estan teniendo éxito
como plataformas de financiacion, gestion de préstamos sindicados, registros,
intercambio y liquidacion de operaciones bursatiles, derivados, repos, etc.

Computacion en cloud o en la nube.

La principal ventaja de la computacion en la nube son las economias de escala que se
producen al compartir recursos de procesamiento informatico compartido, dando como
resultado inmediato un abaratamiento de costes. Sin embargo, esta opcién no esta clara
todavia en relacién con la seguridad, privacidad y dependencia de utilizar estas
estructuras de computacion compartida. Con respecto a los operadores en el sistema
financiero, puede ser una palanca que les permita a los nuevos competir sin reservas al
no tener una infraestructura vieja y de elevada inversion.

Servicios de pago innovadores.

Los servicios de pago innovadores son la principal sefia de identidad de las fintech, en
donde se han dado destacados avances en todos los ambitos de la economia global.
Esta innovacion ha estado acompafnada de importantes avances tecnolégicos que han
facilitado la puesta en marcha de soluciones de gran avance. Algunos ejemplos son los
pagos instantaneos, monederos moviles, tarjetas contacless, soluciones de envio de
dinero tipo Hal Cash de pago en cajero, Bizum en pagos instantaneos con teléfono
movil, etc. Una regulacién abierta ha propiciado la entrada de nuevos operadores en el
sistema financiero y un flujo continuo de nuevas aplicaciones.

Neobancos

Con este término se hace referencia a nuevos operadores bancarios cuyo modelo de
negocio se basa en el uso intenso de la tecnologia digital orientados, preferentemente,
al mercado minorista de particulares y pymes utilizando aplicaciones web y Smartphone.
Su infraestructura es muy reducida, carecen de red de oficinas 0 es muy escasa, y
aprovechan las economias de escala que les proporcionan proveedores de computacion
en la nube o sistemas de interconexion tipo API para interrelacionarse en las diversas
plataformas on line, redes sociales o telefonia movil.

Plataformas de préstamos online

Estas plataformas actian como intermediarios de préstamos online y pueden estar
soportadas por bancos u otras entidades. El principal impacto es el de intensificar la
desintermediacion bancaria, esto es, los bancos dejan de ser los principales
protagonistas y se ven desplazados por plataformas y tecnologias muy agiles que ponen
en contacto directo a los consumidores con una amplia diversidad de oferentes que no
son exclusivamente bancos. Este tipo de oferentes no bancarios, no suelen mantener
en balance estas posiciones, que suelen vender sus carteras o utilizar la titulizacion,
incluso pueden ser unos meros facilitadores de financiacion “peer to peer” al poner en
contacto, a través de sus plataformas, a inversores y prestatarios particulares
garantizando cierto nivel de gestion del riesgo para la concesion.
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Por ultimo, conviene hacer mencion a lo que, tanto entidades financieras como fintech,
han demandado a las autoridades para fomentar un dialogo intenso y definir el marco
regulatorio de su actividad mas innovadora antes de salir a la luz como es la creacién
de espacios de prueba, conocimos en la jerga al uso por su término en inglés como
“Sandboxes”. El término hace referencia a un recinto de pruebas y espacio controlado,
cerrado, que se utiliza para experimentar de forma segura diversos desarrollos o
iniciativas marcadamente disruptivas. Es en el ambito de la economia digital, al que nos
estamos refiriendo, donde cobra especial protagonismo por tratarse de experimentar en
nuevos modelos de negocio que aun no estan operativos, y por tanto, todavia no gozan
de la debida proteccion regulatoria y la preceptiva supervision de los oferentes. Esta
propuesta es el contrapunto a la realidad reciente en donde diversas iniciativas se han
puesto en practica sin la debida cobertura regulatoria, como es el caso del servicio de
agregacion de la informacion de cuentas.

Este ambito trata de ser un campo de pruebas a la experimentacion, en el cual, todos
los desarrollos que salgan a la luz, tras probarse con éxito en el “sandbox”, se inicien
con la debida regulacién y proteccién a los usuarios. Esta es una iniciativa que en
Europa ya tiene algunos ejemplos como el Reino Unido, en el que tiene una apuesta
decidida como via de crecimiento de las fintech. En el resto de paises de la UEM el
resultado es mucho mas lento, y similar a la situacion en Espafa que se encuentra en
una fase todavia muy incipiente, en la que ya ha empezado sus primeros pasos
coordinados por el Tesoro Publico, la CNMV, el Banco de Espafia y las distintas
asociaciones empresariales del sector financiero, incluidas las de fintech, en todo lo que
sea de ambito interno o soberano del pais, mientras que es el Banco Central Europeo
el que controlara los proyectos “sandbox” de alcance transfronterizo.

6 MONEDAS DIGITALES EN LOS SERVICIOS DE PAGO.

En los epigrafes anteriores hemos descrito el estado de situacion y principales
novedades que, como resultado de la innovacion, tienen o tendran impacto en el sector
y en la forma de hacer banca. Todo este escenario descrito se basa en los servicios
pago con monedas de curso legal, emitidas y gestionadas por los bancos centrales de
los paises soberanos. Hemos dejado aparte las monedas digitales para dedicarle, dada
su importancia, un epigrafe propio.

Por moneda digital, también denominada criptomoneda o criptoactivos, se entiende por
un activo que solo existe en formato electrénico y que puede utilizarse como moneda,
esto es, como medio de pago, reserva de valor o unidad de cuenta, que reconocen sus
usuarios a pesar de no ser una moneda de curso legal. Para dar seguridad a estas
monedas su registro es distribuido en la red, utilizando lo que se denomina cadena de
bloques o blockchain con técnicas criptograficas, de ahi la derivacién del término
criptomoneda.

Existe en la actualidad una amplia variedad de oferta en criptomonedas, Las mas
relevantes son: Bitcoin, Ethereum, Binance, Monero, Litecoin, Zcash, Lisk, Neo, y un
largo etcétera cuyo numero alcanza las 1800. Las caracteristicas comunes de las
criptomonedas es que la garantia de seguridad, registro e integridad se realiza por
medio de un conglomerado de operadores, conocidos como mineros, que mantienen el
registro utilizando cadena de bloques, que son registros vinculados y asegurados
usando criptografia. Esta tecnologia se conoce como Blockchain. Se trata de un libro
abierto, publico y distribuido que registra, en forma de cadena de bloques de informacion
enlazados, todas las transacciones realizadas por los usuarios, de manera permanente,
verificable y sobre todo segura.

Como disefo, operatividad y seguridad hay que reconocer que las criptomonedas son
un gran invento, si bien sus caracteristicas como moneda de pago se fundamentan en
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la confianza mutua de sus usuarios y dadas sus caracteristicas no estan exentas de
riesgos para usuarios corrientes no especializados. Cabe destacar que son monedas
descentralizadas, no tienen ninguna entidad central que controle ni regule su
funcionamiento. Presentan, por tanto, una elevada volatilidad y las operaciones se
realizan bajo el principio de confidencialidad, por lo que son un campo muy apreciado
para operaciones fuera del ambito de la legalidad. No existe, por tanto, una cobertura
legal que ampare a los usuarios, lo que les confiere un enorme componente
especulativo. Su ambito de actividad es global, y al quedar fuera del ambito de los
reguladores y supervisores, de ambito nacional (incluimos aqui el internacional regulado
como es la UEM o similares), le confiere una inseguridad manifiesta en el uso de pagos
minoristas. En el ambito internacional el volumen de criptoactivos no es todavia
relevante, apenas llega al 1% del PIB mundial, aunque desde su aparicion en 2009 su
volumen no ha parado de crecer. En Espafia no existen datos oficiales, si bien se
constata cierto nivel de actividad y tanto la CNMV como el Banco de Espafa han emitido
un comunicado conjunto en 2018 para alertar al publico sobre los riesgos y limitaciones
asociados a estos activos.

Existen actualmente algunas iniciativas que tratan de crear criptomonedas emitidas por
bancos centrales o como el caso de Libra de Facbook, que pretende implantar en 2020,
respaldada por una “reserva” de activos que tendran en custodia como respaldo de la
moneda. Estas iniciativas tienen la particularidad en comun, que se podran cambiar por
moneda de curso legal, o que su cotizacion, como es el caso de las monedas digitales
emitidas por bancos centrales, estara vinculada a la moneda de curso legal.

En todo, este tipo de iniciativas, actuales y futuras de criptomonedas, todavia se
encuadran en un marco mas especulativo y de inversion que como un sistema de pago
alternativo fiable y universal. La ausencia de una tutela por parte de las autoridades
- esa fue precisamente una de sus principales razones en su creacion-, les confiere un
vacio legal de proteccion y seguridad juridica a los usuarios que de facto supone una
cortapisa importante para su popularizacion en este segmento.

Para ilustrar la amplia variedad de modalidades de dinero, reproducimos en la figura 3
en formado diagrama de Venn realizado por Bech y Garratt (2017).
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FIGURA 3.- La flor del dinero. Una taxonomia del dinero.
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Fuente: Bech y Garrat (2017).

El diagrama se fundamente en cuatro propiedades fundamentales del dinero. Emisor:
ya sea un banco central u otro diferente. Formato: Moneda fisica o digital. Accesibilidad:
universal o restringida, y la Tecnologia: basada en cuentas o “fockens” (representacion
informatica de la moneda digital).

La zona sombreada mas oscura hace referencia al ambito en el que tiene cabida la
emision de moneda digital emitida por bancos centrales (CBDC, siglas en inglés) y la
zona central, en sombreado claro, la emision de moneda legal, fisica, por parte de los
bancos centrales.

Adicionalmente a estas propiedades, en lo que respecta a las monedas digitales CBDC
existen otras caracteristicas a considerar como son su utilidad como medio de pago o
deposito de valor. En funcion de cédmo sean las modalidades de disefio de la moneda
digital tendran diferente repercusion para los pagos, la politica monetaria y la estabilidad
financiera. Las caracteristicas a considerar en el disefio son: Disponibilidad, Anonimato,
Mecanismo de Transferencia, Generacién de intereses y Limites o topes. (BIS, 2018)

A todo lo expuesto, el formato de monedas digitales, en sus diferentes modalidades,
incluso las CBCD, para su uso general o restringido a un ambito mayorista puede
proporcionar importantes beneficios a los sistemas de pago, intercambio y liquidacion,
si bien no esta exento, al menos todavia, de riesgos y dificultades que habra que analizar
y explorar convenientemente. Hoy por hoy, no son sistemas de pago consolidados y no
son, de facto, una alternativa seria a los sistemas de pago con monedas y sistemas
convencionales. La evidencia generalizada con respecto a los “tokens” privados es su
extrema volatilidad y que no son un pasivo de ningun operador, privado o institucion
publica, ni estan protegidos por ninguna autoridad, lo que no quiere decir que habra que
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seguir explorando estas alternativas para incrementar la eficiencia a la par de su
seguridad juridica en un ambito global. Una alternativa que podria mitigar estos riesgos
son las monedas digitales CBDC, sus beneficios pueden tener también consecuencias
imprevisibles o indeseadas sobre la politica monetaria, el papel de la banca en la
economia, y los retos para acompasar un marco juridico, técnico y de mercados, motivo
por el cual esta opcidon monetaria todavia se encuentra mas en una fase incipiente y de
analisis en el ambito académico que en el de los bancos centrales y sector financiero.

Otra cuestidén es que al amparo del formato de registro de las monedas digitales, la
cadena de bloques o “blockchain’ se esté utilizando para otras alternativas o usos
diferentes de los pagos, como son el registro de operaciones o mantenimiento de bases
de datos, o la identificacién digital. Cada dia surgen nuevas opciones y su
funcionamiento se basa en la confianza de los inter-operadores, cuyo riesgo es mucho
menor al ser utilizado como un sistema de informacioén alternativo y no de pagos. Su
utilidad se concentra mas en el ambito de los backoffice.

7 ESTRATEGIA. EL RETO DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS PARA
COMPETIR EN EL SEGMENTO DE PAGOS.

En los epigrafes anteriores hemos realizado una descripcion del estado de situacion del
mercado de los servicios de pago, su regulacion y principales desarrollos innovadores y
como éstos estan cambiando el sistema financiero en varias dimensiones. En este
apartado abordaremos como las entidades financieras tienen que configurar estrategias
de diverso tipo para adaptarse a este nuevo mercado caracterizado por su alto grado de
innovacién y complejidad, a la par de la demanda creciente de los usuarios de nuevas
formas de atencion y servicio.

La metodologia basada en el enfoque de la Innovacién en el Modelo de Negocio (IMN)
de Bueno et. al (2017) consideramos que es una referencia adecuada para tratar la
estrategia de adaptacién del sector porque surgié como una respuesta a los procesos
de adaptacion de las empresas que intervienen en sectores maduros, como es el sector
financiero, y establece la base tedrica de la adaptacion al concepto de Nueva Economia
o Economia Digital, porque relaciona el concepto de modelo de negocio y la importancia
de la innovacion para su desarrollo, y configura, en una visién mas practica, un modelo
de “Cadena de Valor Innovadora” adaptada a esta realidad, lo que en definitiva es
redisefiar su modelo de negocio.

En el enfoque IMN la innovacién juega un papel fundamental, y esta vinculada al impacto
de las TIC. Estos dos conceptos, innovacion y tecnologia, van de la mano, y para
afrontar esta nueva perspectiva las entidades financieras tienen que identificar nuevas
oportunidades de negocio, bien con desarrollo interno o en colaboracién con empresas
tecnolégicas, en el proceso de transformacion de un sector maduro como es el
financiero. Este reto estratégico requiere, en todo caso, una apuesta decidida por la
innovacién, cuyo resultado debe permitir aflorar no sélo ventajas adaptativas, sino
convertir éstas en ventajas competitivas de alto valor anadido en la configuracion de su
modelo de negocio.

Para ubicar el concepto de modelo de negocio, término que tiene muchos significados
en la literatura académica, tomamos la definicion que de forma sintética realiza
Lopez-Pérez (2012, pag. 13): “un sistema generador de valor para el cliente y para la
propia organizacion que utiliza una serie de recursos y capacidades para realizar unas
actividades interdependientes que conforman la arquitectura organizacional y que son
el reflejo de la estrategia realizada”.
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El desarrollo del enfoque IMN esta vinculado a la TIC especialmente en los sectores
maduros, por ser donde pueden surgir los elementos que caracterizan un modelo de
negocio innovador para, desde una perspectiva estratégica, dinamizar la organizacion y
generar, con investigacion, dinamicas que permitan la supervivencia y/o la generacion
de espacios innovadores diferenciados, ventajas, en definitiva, con respecto a sus
competidores. Por otra parte, el sector bancario siempre se ha caracterizado por la
incorporacién de la innovacion tecnolégica en sus procesos de negocio, ya sea
operativa, servicios o relacion con el cliente. Por tanto, la innovacion esta y tiene que
estar en su ADN, y la situacién actual no es una excepcion, sino una intensificacion que
afecta a la banca digital.

La reaccion estratégica de adaptacién a los cambios del entorno por parte de las
entidades ha sido la reestructuraciéon, concentracion, reconversion e
internacionalizacion, la adaptacion tecnolégica y la implantacion de los nuevos
requerimientos regulatorios. La reduccidén de la capacidad instalada por parte del
conjunto de entidades, como es la reduccién de oficinas, por una parte, y la optimizacion
de costes relacionada la administracion y mantenimiento de cuentas de pago,
generando ingresos por comisiones en aquellos casos que carecen de vinculacién de
ingresos u operatoria, por otra, lo que ha generado son algunos problemas de “inclusion
financiera” en los usuarios particulares. Para evitar este problema, en el &mbito de la
UEM vy su adaptaciéon en Espafa, se han regulado las “cuentas de pago basicas” que
faculta a los consumidores a tener en el sistema bancario a coste muy reducido, al
menos, una cuenta de pago y servicios basicos vinculados a la misma de transferencias
y adeudos.

Conjugar todos estos aspectos en un IMN es todo un reto. Para el caso del sector
bancario, tomamos como referencia a Bueno et. al. (2017) los cinco elementos que
caracterizan un modelo innovador:

1. Definicién de la proposicién de valor innovadora para el cliente y para la
organizacion.

2. Disefio de la cadena de valor innovadora de la empresa bancaria.

3. Incorporacion de las TIC y la innovacion tecnoldgica.

4. Desarrollo de una direccién estratégica basada en recursos intangibles vy
capacidades innovadoras.

5. Consolidacion de una cultura de innovacién abierta en la entidad financiera.

Siguiendo la misma referencia, sobre esta base de elementos del modelo estratégico
innovador, se estructura la propuesta de cadena de valor para el sector bancario. Por
razones de espacio, no comentamos los pormenores del modelo, en donde se pueden
consultar con todo detalle en el trabajo aludido.
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FIGURA 3.- Cadena de Valor Bancaria Innovadora.
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Fuente: Bueno et. al. (2017).

Tomando como referencia esta base metodoldgica del modelo IMN para configuracion
de la nueva estrategia se detallan los principales factores a considerar en su disefio y
en el modelo de negocio.

Los factores mas importantes vinculados al capitulo de los servicios de pago son:

— La adaptacion de su estructura y la correccién del sobredimensionamiento en la
red de oficinas con impulso a los canales alternativos en nuevas funcionalidades
y mejora de la experiencia de usuario.

— La busqueda de ingresos recurrentes y adicionales de naturaleza distinta a los
derivados de la intermediacién.

— Desplegar una estrategia proactiva y de liderazgo o plantearse la defensa de su
negocio tradicional para ir evolucionando hacia posiciones de colaboraciéon con
las fintech.

— Considerar el impacto de la innovacién tecnoldgica y la digitalizacion valorando
en su implantacién el analisis coste-beneficio y los riesgos nuevos que se
asumen.

— Enla cuenta de resultados analizar los ingresos y gastos descendiendo al mayor
nivel de desglose, tanto por Cliente, que es lo mas comun, pero también a nivel
de producto o servicio. Esto permitira identificar de una forma mas concisa dénde
se generan los beneficios recurrentes y la adecuada repercusién de costes.

— Aplicar técnicas avanzadas de analisis y gestion de riesgos para mejorar la
rentabilidad vinculada a una fijacion de precios coherente y acorde con los costes
y la asuncién de riesgos.

— Con respecto a los precios de los servicios, implantar una politica de fijaciéon de
precios a nivel de producto/servicio que permita identificar los servicios
realmente cobrados a los clientes, que en muchos casos son asumidos por el
margen de intermediacion.

— Analizar sus fortalezas y debilidades con respecto a sus competidores, que son
tanto los bancos como los nuevos competidores entrantes en el mercado,
concentrados basicamente en las fintech.
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— Considerar los productos y servicios nuevos que puedan surgir como alternativa
a los genuinos del sector financiero.

— Afrontar cambios organizativos para abordar el reto de la innovacion financiera
y asignhar responsabilidades especificas en la estrategia de negocio para el
segmento de los servicios de pago y planes operativos de negocio con
responsabilidad directa y diferenciada con una fuerte vinculacién entre el front y
el soporte de los backoffice.

Todos estos factores haran que los bancos adapten su estrategia desplegando acciones
proactivas de liderazgo buscando nuevas formas de obtener ingresos o posicionarse
con acciones mas defensivas en el negocio financiero tradicional, sin afrontar grandes
desarrollos y orientdndose mas hacia alianzas de colaboracion para poder sobrevivir. El
negocio bancario se vuelve mucho mas articulado por la interaccion de bancos y
empresas tecnoldgicas. El ambito digital de las interfaces con clientes y las funciones
de gestion interna y de soporte que se contratan, en mayor o menor grado, con grandes
empresas tecnoldgicas, tiene como primer resultado aportar mayor seguridad, y una
rapida adaptacion con nuevo formato en el modelo de negocio teniendo como
contrapartida el aumento de la complejidad y nuevas formas de riesgo operacional
derivadas del uso intenso de la techologia mas vanguardista.

Siendo mas concretos, los bancos de menor tamafio, presumiblemente no cambiaran
su conducta competitiva y reaccionaran de una forma mas pasiva que activa ante este
cambio normativo en los servicios de pago y la nueva configuracion del mercado. Se
limitaran a facilitar la informacién a terceros autorizados a través de APls de desarrollo
colaborativo en su modalidad mas simple y a mantener sus servicios mas genuinos con
las adaptaciones digitales y de canales como ya lo vienen haciendo. Intensificaran su
relacion con el cliente de forma mas directa como principal ventaja competitiva.

En cuanto a los bancos de mayor tamafio y los bancos digitales sin red de sucursales,
afrontaran este nuevo escenario de mercado y regulatorio como una oportunidad. Es
posible que desarrollen interfaces dedicadas basadas en API's para mejorar la
seguridad y eficacia de transmision y que contemplen también actuar como terceros
autorizados en la agregacién de informacién o iniciacién de pagos. Llevaran a cabo un
intenso esfuerzo digital para ser altamente competitivos y mejorar la experiencia en el
pago online con sus clientes para fortalecer su vinculo directo en el ambito digital.
Desarrollaran, con base en el analisis masivo de datos, productos y servicios de valor
adaptandose o fomentando nuevas necesidades para cada segmento de la clientela.

Pronosticar como va a ser el escenario futuro y la adaptacion de las empresas que
componen la oferta del mercado de pagos resulta muy dificil de precisar, si bien la
identificacion de cdmo los nuevos productos y servicios bancarios evolucionaran en el
futuro se puede aproximar sobre la base de unos escenarios que simplifican su posible
impacto. Siguiendo al BCBS (2018) estos escenarios se identifican en funcion de: i) el
actor que interactua con el cliente o usuario y ii) qué actor presta el servicio y asume el
riesgo de gestion de la interfaz.

Escenarios:

1. Mejores Bancos: Las entidades mas relevantes del sector se actualizan y son
vanguardistas en la transformacion digital.

En este escenario la banca tradicional es proactiva, moderna y vanguardista en el
ambito digital para mantener, sino incrementar, su relacién y base de clientes,
alcanzando simultaneamente una reduccién en sus costes y mejor aprovechamiento de
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capital. Su permanente tension para mejorar en costes y en relacion con los clientes
puede verse favorecida por la aplicacion de nuevas tecnologias en el desarrollo de
nuevos productos y servicios.

2. Nuevos bancos: Los bancos tradicionales son sustituidos por neobancos
(challenger Banks).

Estas entidades se caracterizan por el uso intenso de tecnologia y porque parten de una
estructura agil y vanguardista, sin la rémora de una arquitectura tecnoldgica anticuada.
Aplican economias de escala por la computacién en la nube o interface basados en
APl,s para interactuar con sus clientes. Esto les permite poder prestar productos y
servicios a un coste muy bajo a través de sus aplicaciones para internety smarthphones,
que son su principal punto de contacto. Adaptan su estrategia al contacto con sus
clientes en canales digitales exclusivamente.

3. Banca segmentada: Los servicios financieros se diversifican entre bancos
tradicionales y empresas fintech.

En el concepto de banca segmentada hace referencia a la modularidad del mercado de
los servicios de pago, en el que los bancos tradicionales tratan de afianzarse a un nicho
del mercado para sobrevivir, y las empresas fintech pasan a ocupar la parcela mas
vanguardista o innovadora de los productos y servicios basados en formatos digitales y
a ocupar determinados nichos de este mercado. Estos dos tipos de oferentes pueden
optar por no competir y fomentar alianzas de colaboracion que les aporte un beneficio
mutuo. Por un lado, el ahorro de costes en infraestructura tecnolégica y por otro, tener
protagonismo en segmentos de clientes con operatividad mas presencial o fisica. Se
estima que este tipo de alianzas puedan llegar al 85% de los bancos tradicionales.

4. Bancos relegados: Bancos tradicionales, de reducido tamafo, que se
convierten en proveedores de servicios comoditizados, no tienen relacién
directa con los clientes y son los nuevos players los que ocupan su lugar de
vinculacion.

En este escenario los bancos tradicionales, generalmente de reducido tamafio, se
convierten en prestadores de servicios estandarizados, no diferenciados y sin valor
diferencial con respecto a sus competidores, siguiendo los protocolos de normalizacion
que imperan en el sector, y que conceptualmente es conocido como “comoditizacion”.
Aqui la relacion con el cliente el banco la cede a los proveedores de servicio techoldgico
que son los que interactuan con el cliente. En este escenario los bancos son utilizados
como complemento a la oferta de productos y servicios no financieros, limitandose a
prestar el servicio de pagos o de financiacién, basicamente como “marca blanca”.

En este escenario los actores digitales basan su estrategia en una fuerte inversion en
tecnologia para explotar la informacion de grandes bases de datos, la computacion en
la nube y la aplicacion de técnicas de inteligencia artificial para segmentar y focalizar la
oferta de forma casi individualizada a cada cliente, el cual interactua de forma directa a
través de interfaces, plataformas o redes sociales.

5. Desintermediacién bancaria: los bancos pierden todo el protagonismo en la
relacion con sus clientes porque éstos operan directamente con los
proveedores de servicios financieros tecnolégicos.

En este escenario los bancos no son relevantes en el proceso de intermediacion
financiera por no ser un actor necesario a través del balance o como tercero de
confianza. Los clientes no necesitan un banco para contratar financiacion, realizar pagos
o captar recursos de capital; lo hacen directamente a través de plataformas y
tecnologias mas agiles que ponen en contacto directo oferta y demanda sin
intermediacion. Algunos ejemplos son las plataformas P2P para préstamos o las
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trasferencias de valor o pago con criptomonedas, si bien en este caso su uso todavia
no es generalizado.

Este escenario es bastante extremo y, en nuestra opinion, poco probable, especialmente
por la repercusion que tendria una situacién como esta en la gestién de la politica
monetaria y financiera para reconducir la economia y afrontar sus desviaciones.

En el grafico 3, tomado de BCBS (2018), se recoge de forma resumida los escenarios
descritos anteriormente y la interaccion entre oferta y demanda de servicios de pago.

GRAFICO 3.- Escenarios interaccion entre Bancos — Fintech — Clientes.
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Fuente: BCBS (2018).

Los escenarios que hemos descrito, como se indica en BCBS (2018), reflejan
posiciones extremas y lo mas probable es que el mercado futuro evolucione sobre una
combinacion de varios escenarios en los que los diversos actores, bancos, fintech y
clientes interactian conjuntamente, manteniendo cada oferente la vinculacion directa
con el cliente y, simultdneamente, compaginando servicios o productos en colaboracion
aprovechando sinergias en la gestion de operaciones en los backoffice. En cualquier
caso, lo que caracterizara a este mercado en el futuro sera una intensificacion muy
fuerte de la competencia, la constante amenaza de la innovacion en productos y
servicios ajenos al tipico sector financiero, de alto valor y bajo coste, y la irrupcion
constante de nuevos competidores.
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Para finalizar, es importante resaltar que todas las iniciativas innovadoras que lleva a
cabo cada entidad se refieren al servicio a sus clientes y compete mas al ambito interno
y desde un punto de vista diferencial. Otra cuestién es que cualquier iniciativa
innovadora en servicios de pago, para que sea competitiva y sea de uso masivo, como
algo diferencial en la industria respecto de los nuevos competidores tecnoldgicos
requiere de la colaboracién y asociacionismo de, sino todas las entidades, de un nimero
suficientemente grande para que tenga éxito, ya que éste se fundamenta en el uso
masivo e intercambio de operaciones. Un buen producto o servicio de pago sin
operatividad inter-entidades es un fracaso y conviene tener presente que para tener
éxito lo primero es garantizar la supervivencia.

8 CONCLUSIONES Y DESARROLLO

La actividad financiera, en general, y los servicios de pago en particular, es un sector de
actividad maduro que esta teniendo una gran transformacion por la innovacion, la
aparicion de nuevos actores tecnolégicos ajenos al sector, por el disefio de productos y
servicios novedosos que tratan de satisfacer la demanda de lo que ahora son los
ciudadanos “digitales” y las empresas, y que proporcionan soluciones agiles y a coste
reducido. Todo este conglomerado forma parte del concepto de economia digital.

Ante esta realidad, las entidades financieras tienen que reconfigurar su estrategia para
adaptarse y sobrevivir a este entorno caracterizado por el alto grado de innovacion,
complejidad, abundante regulacion y una clientela que reclama nuevas formas de
atencion y servicio, en la que el sector financiero parte con desventaja con respecto a
sus nuevos competidores tecnoldgicos, ya que éstos, ante la nueva configuracion
modular del mercado, no abarcan todos los nichos de forma integral, sino que irrumpen
solamente en aquellos que les resultan mas beneficiosos para su modelo de negocio no
financiero y una parte especifica del financiero, como son los pagos o la financiacion.
La banca, por el contrario, por el mero hecho de ejercer la actividad financiera esta
obligada por regulacion a prestar diversos servicios financieros en los que la rentabilidad
no es su principal caracteristica.

Este proceso de adaptacion requiere un enorme esfuerzo para configurar la adecuada
estrategia, en donde el enfoque de integrar la innovacién en el modelo de negocio la
literatura académica reconoce como el mas apropiado para la adaptacion de empresas
en sectores maduros como principal factor para redisefiar su modelo y configurar una
cadena de valor innovadora, en un sector caracterizado por las constante aplicacion de
nueva tecnologia y la irrupcion de una intensa aplicacion de la innovacion tecnoldgica.

Sin innovacién no hay diferenciacion, y la diferenciacion ademas de permitir la
adaptacion al cambio, aporta valor y el valor diferenciado influye en la experiencia de
cliente, y cuando se influye se lidera. Esta es la verdadera palanca de fortaleza en la
que tiene que tratar de encontrar cada entidad, es decir, a través de la supervivencia
alcanzar el éxito.

En el ambito de la economia digital, la interactuacién con los clientes se realiza por
canales virtuales, no presenciales, y sin una alternativa de contacto “cara a cara”, como
caracteriza a las fintech y los neobancos. La banca tradicional, en cambio, por sus
caracteristicas estructurales puede compaginar ambas modalidades de interactuacion
con el cliente: digital y presencial.

La comunicaciéon cara a cara es mucho mas efectiva que la realizada a través de
cualquier formato digital, en donde la contratacién de producto o servicio, en caso de
duda o inseguridad, se disipa cuando el cliente puede hacerlo directamente de forma
presencial con un gestor. La cercania y confianza que ofrece la posibilidad de tener una
comunicacion cara a cara es una clara ventaja competitiva de la banca tradicional con

22



respecto a otras alternativas de negocio digital. El poder optar, por parte del cliente, por
esa forma de comunicacion le confiere una enorme confianza. La relacién directa, bien
planificada, no tiene precio, es una palanca de fidelizacién a largo plazo. Compaginar y
gestionar eficientemente sendos formatos de interaccion, constituye, sin duda, una
ventaja competitiva que solo es abordable entre competidores genuinamente bancarios.
Y todo ello sin olvidar la aplicaciéon de los postulados de la denominada economia
conductual, cuya evidencia indica que los usuarios no toman sus decisiones con base a
criterios exclusivamente racionales, otros factores diferentes al precio, por ejemplo,
tienen mas relevancia en la toma de sus decisiones. Los problemas de ciberseguridad,
la cercania y confianza, unidos a una gestion ética y mas transparente, son factores
clave en la fidelizacién del cliente que cobran fuerza cuando esta relacion tiene una alta
frecuencia temporal. Confianza e inseguridad son las emociones basicas del sector y
son en donde hay que poner el foco. Es mas, la plena satisfaccion del cliente no se basa
exclusivamente en el producto o servicio, esto representa solo uno de los factores; la
excelencia se consigue con la experiencia y las emociones que el cliente siente o se le
hace sentir, como por ejemplo: una atencién personalizada, la confianza y, recalcamos,
la seguridad. Garantizar los depdésitos y “jugarse la piel” ante el cliente, término en
referencia a Taleb (2019), son dos claros ejemplos. El objetivo: conseguir que el cliente
se convierta en fan de la entidad.

Por otra parte, muchas iniciativas tecnoldgicas en los servicios de pago no resultan
faciles de implantar en un ambito global; por ejemplo: la ausencia de seguridad juridica
o reglas ante disputas o reclamaciones, la difusa o inexistente responsabilidad de los
actuantes a nivel transfronterizo, la dificil convivencia de intercambio de pagos en euros
y otras monedas, como también la integracion y armonia operativa de multiples
soluciones, ante diferentes modelos de adhesion y falta de estandarizacion, genera
inseguridad y desconfianza a los usuarios. Esta circunstancia no debe ser la fortaleza
sobre la que descansen los bancos, sino que deberan seguir implementando soluciones
para transformar este mercado con su propia iniciativa y en armonia con los avances
que proporciona la tecnologia. La asociacidén y colaboracién entre entidades para
implantarlas resulta fundamental. La evidencia empirica en el sector lo demuestra con
multiples ejemplos.

Con la innovacion se abren muchas oportunidades para incrementar la eficiencia,
aunque en este nuevo horizonte de cambio constante en la prestacion de servicios
surgen otros tipos de riesgo, conocidos y desconocidos. Las critomonedas, por ejemplo,
estan teniendo una creciente popularidad, aunque sin alcanzar niveles de uso
significativos en términos de PIB mundial (menos del 1%), y aunque su disefio operativo
es digno de todo reconocimiento, al estar en un ambito estrictamente privado y no
tutelado por la autoridades (no es moneda de curso legal y no goza de la proteccion
debida) presenta una serie de riesgos y peligros que su uso se restringe a operadores
muy expertos y dificiimente extrapolables a los pagos minoristas. Por otra parte, la
posibilidad de que los bancos centrales emitan moneda digital es una opcion todavia en
fase de estudio y experimentacion, cuyas consecuencias en el sistema y en la politica
monetaria parece, segun los primeros analisis, que priman mas los inconvenientes que
sus ventajas.

Los servicios de pago en la industria bancaria son la punta de lanza de lo que supone
el cambio tecnoldgico y la transformacion digital, teniendo todavia un amplio recorrido
en un futuro inmediato por la continuada innovacién y la intensa competencia. La
adaptacion de la estrategia de cada entidad, su posicionamiento en cuanto a fijacién de
precios combinando margen por cliente y margen por producto con soluciones estandar
o de valor anadido, y una adaptacion organizativa con funciones especificas en la
innovacion de productos y servicios, y area de negocio dedicada expresamente a los
servicios de pago, con vinculacion directa entre el front y los backoffice, y a la
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explotacion de la informacién son, al margen de la regulacion y los esfuerzos de su
adaptacion, los principales factores que configuraran las entidades que lograran
mantenerse en el mercado y, porque no, tener éxito. Todo esto dejara una profunda
huella en los mercados de los servicios financieros y pago. jEl reto es apasionante!
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