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1. RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo revisar el impacto de la digitalizacion en el sector
financiero y sustentar la tesis de por qué las oficinas bancarias no desapareceran en
Espafia. Para empezar, una breve vision acerca de la transformacion digital vy
seguidamente una descripcion del contexto actual del sistema financiero espafiol junto
a los principales retos que estd enfrentado el sector bancario. Estas amenazas son
principalmente tres: las bajas rentabilidades, la regulacidon con nuevos y mas exigentes

requerimientos de capital, y finalmente la transformacion digital.

Acto seguido entraremos en cémo han cambiado los habitos de consumo de los clientes
bancarios describiendo los factores que los usuarios tienen mas en cuenta a la hora de
valorar una entidad (precio, confianza y seguridad, en ese orden de importancia), y
como ha evolucionado la satisfaccién general sobre los bancos o cémo valoran los

beneficiarios las alternativas digitales que sus entidades les ofrecen.

Para acabar el contexto actual, hablaremos de las tecnologias que tienen un caracter
disruptivo para el sector. Estos son, entre otros, el desarrollo del Core Banking System,
el Blockchain, la Inteligencia Artificial, el Robotic Process Automation y el Cloud

Computing.

Finalmente, expondré mi hipdtesis sobre la no desaparicidn total de las sucursales v,
sobre cédmo seran las oficinas bancarias que permanezcan, cdmo va a cambiar su
naturaleza al tiempo que se esforzaran en dar una mejor experiencia a los clientes
ofreciéndoles cercania y servicios personalizados. Hoy en dia, bancos importantes como
el Santander o CaixaBank ya estan abriendo este tipo de oficinas. La evidencia en la que
me apoyaré para formular esa hipotesis estara relacionada con el papel de las FinTech y
como su tecnologia afecta a los bancos, a qué servicios se dedican y si los bancos

tradicionales estan dispuestos a colaborar con ellas.



2. INTRODUCCION

El mundo esta en continua evolucidn y actualmente, la incidencia de la tecnologia
provoca cambios importantes en todos los aspectos de nuestra vida: en céomo
consumimos, accedemos al entretenimiento, nos movemos en transporte e incluso

como nos relacionamos con los demas.

En este contexto, el sector financiero no es ajeno a esta transformacion. Ademas, es un
sector fundamental en nuestra sociedad que contribuye al desarrollo de los paises, la

canalizacion de los flujos monetarios, el ahorro de las personas, la financiacion etc. ...

La tecnologia también esta impactando de forma decisiva en el sector bancario. Por un
lado, los habitos de sus clientes han cambiado. Los clientes ya no quieren trasladarse a
las oficinas, sino que desean relacionarse con el banco en cualquier momento y a través
de cualquier canal para acceder, de forma facil, a todos sus productos o servicios. Al
mismo tiempo, el entorno econémico de limitada recuperacion, con tipos de interés
negativos todavia en Europa arroja dudas sobre la rentabilidad de las entidades
bancarias en Espafa, que ve en la digitalizacién una herramienta para mejorar en

eficiencia.

El sector financiero espanol ya ha experimentado una profunda reestructuracion tras la
crisis del 2008, con la practica desaparicidn de las cajas de ahorro y una reduccién muy

significativa en el numero de entidades.

Adicionalmente, la competencia no esta limitada al sector financiero. sino que surgen
nuevos jugadores como las Fintech o incluso grandes corporaciones como Amazon,
Google etc. ... que suponen una gran amenaza para el modelo de negocio bancario

tradicional.

¢Qué pueden hacer y qué estan haciendo los bancos ahora? ¢Cdmo van a responder a
los nuevos retos a los que se enfrentan? Claramente, estamos inmersos en una nueva

transformacion, necesaria para la supervivencia rentable del sector.

Con este trabajo, me propongo analizar la situacién acerca de la transformacidn digital

en el sector financiero en Espafia, revisar la propuesta de valor que las entidades estan



creando, valorar el papel que ha tenido la digitalizacién en la reduccién del nimero de

oficinas bancarias y analizar qué tipo de oficinas tendremos en el futuro.

3. CONTEXTO ACTUAL

3.1 Los retos del sector bancario en Espaia desde la crisis de 2007

La crisis econdmica y financiera que se produjo a partir del 2007 tuvo un impacto muy
negativo en el sector financiero espafiol, periodo en el que los bancos acumularon gran
cantidad de activos fallidos (préstamos sobre inmuebles, créditos etc..) que han estado
lastrando desde entonces su rentabilidad. Sin embargo, si extraemos una instantdnea
de la situacion actual del sector, ésta revela que tiene cada vez mayor capacidad de

recuperarse y adaptarse a las necesidades que vendran en el futuro. Esto se debe a:

e El nivel de eficiencia que tienen los bancos de Espafia en comparacion con
otros paises de la Unién Europea es favorable a pesar de que la caida de
ingresos y la aparicion de nuevos gastos, como pueden ser los tecnolégicos,
de reestructuracién e integracién o regulatorios, hacen que el sector se
centre en controlar los costes.

e Gracias alas condiciones de los mercados y la provision realizada por el Banco

Central Europeo Espafa tiene un mayor acceso a la liquidez. A esto, hay que

afiadirle, un declive de la ratio Préstamos/depdsitos hasta 115%, en
comparacion del 200% de antes de la crisis (véase el grafico 3.1.a a
continuacion). Ademds, las estructuras de financiacion han sufrido un
proceso de re-equilibrio que estd siendo acompafado por un des-

apalancamiento de la economia. (Bankia, 2018)



Grdfico 3.1.a Ratio crédito sobre depdsitos
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El sector bancario espafiol ha sufrido una reestructuracién en el que se ha

reducido el nimero de identidades un 80% (de 53 a 11). Este proceso ha

corregido el exceso de capacidad instalada tanto en oficinas como en empleo

y, en numeros absolutos, ha sido mds intenso que en otros paises de la

Eurozona. Véase los graficos a continuacion:

Grdfico 3.1.b Variacion oficinas y empleados en Espaia
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e Se ha producido un saneamiento de los balances en los que se han reducido

los activos problematicos, asi como los créditos dudosos (60%) y la
morosidad; a pesar de esto, el saneamiento del sector espafiol aun no ha

acabado.

Grdfico 3.1.c Dudosos y morosidad
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Por todo ello, cabe pensar que los principales retos y factores que estan condicionando

la nueva estructura del sistema financiero son:

e Las bajas rentabilidades del sector ocasionadas por un lado por la politica
monetaria llevada a cabo por el Banco Central Europeo de bajos tipos de
interés para incentivar el crecimiento econémico tras la crisis

e Los requerimientos de capital y las nuevas exigencias regulatorias son
cada vez mayores.

e Los avances tecnoldgicos que se estan produciendo, el rapido ritmo en

gue los clientes adoptan estas tecnologias y la integran a sus habitos de



consumo, desarrollando asi un perfil digital que hard cambiar a las

empresas financieras su modelo de negocio.
Vamos a analizar detalladamente cada una de estas variables:
3.1.1 Las bajas rentabilidades

El reto de la rentabilidad es muy importante actualmente ya que la crisis financiera
afectd en gran medida a la eficiencia bancaria debido al saneamiento que sufrié y a las
enormes pérdidas. El rendimiento del sector mejoréd, volviendo a estar en positivo,
aunque cabe destacar que el coste de capital estd por encima de la rentabilidad y que el

nivel de Estados Unidos y la de la UE son también superiores al nivel espanol.

Grdfico 3.1.1.a ROE
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Otro factor que afecta la rentabilidad son los distintos ritmos que existen entre las
politicas promovidas por el Banco Central Europeo y las que promueve la Reserva
Federal para normalizar los tipos de interés. Esto afecta tanto los tipos de interés reales
como los nominales a largo plazo. El tipo de intervencién de la zona euro sigue en
negativo, los tipos de interés para todos los periodos futuros siguen negativos o muy

bajos en la zona mientras que en Estados Unidos estda ya en la senda de una



normalizacién de los tipos tras las sucesivas subidas de los mismos por parte de la Fed.
Esto evidentemente perjudica a las entidades financieras de la zona euro ya que tienen

mas dificultades para rentabilizar sus balances.

Grdfico 3.1.1.b Tipos de interés reales a 10 aiios
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La tasa de variacion del IPC de Estados Unidos estd en 1,5% y en Espafia esta al 1,1 %.



En este contexto, las familias y empresas se estan desapalancando, los bancos estan
dando menos créditos. Este proceso se ha ralentizado a partir de 2016 y como se puede
observar en el gréfico 3.1.1.d, a dia de hoy, Espafia esta muy por encima del resto paises

y de la media.

Grdfico 3.1.1.d Crédito al consumo de los hogares
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Grdfico 3.1.1.e Tasa de crecimiento interanual de stock

Tasa de crecimiento interanual del crédito (stock) de las entidades de depdsito espafiolas
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Fuente: BAE
Una informacion mds detallada que ofrece el Banco de Espafia con respecto las
entidades de depdsito indica que la tasa de crecimiento del crédito al sector privado
residente continua su descenso en Espafia, en un porcentaje del -3,5% en marzo de 2018
respecto al mismo mes del afio anterior. Afadiendo a lo anterior, el crédito a las
empresas es el que mds cae (-5,7%). Por el otro lado la caida del crédito a los hogares es

mucho menor a los anteriores (-0,8%). En este ultimo caso, el mds importante es el



destinado a la compra de vivienda, que presenta una tasa de decrecimiento del -2,4%.
(Maudos, 2018)

Por otra parte, los bancos estdn tratando de diversificar sus ingresos. Las comisiones
gue estan cobrando por comercializar nuevos productos estan incrementando hasta

estar cercanas al 10% mientras que los margenes de intereses estdn reduciendo su

aportacién al margen bruto de los ingresos.
Grdfico 3.1.1.f Ingresos sobre margen bruto
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Grdfico 3.1.1.g comisiones percibidas
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La reduccién por pérdidas por caida de negocio facilita que los resultados finales
mejoren. Sin embargo, las pérdidas por deterioro de la cartera siguen siendo mayores
que los niveles anteriores a la crisis financiera. En 2017, el porcentaje que representan
con respecto el margen de explotacion es del 35%, mientras que la época pre-crisis

(2000-2007) los niveles estaban sobre el 23%.
3.1.2 La regulacion

Con relacién a la nueva regulacién, hay que destacar que, tras la crisis se estd tratando
de reforzar la Unidn Bancaria, que se ha convertido en una prioridad desde entonces.
Esta Unidn Bancaria se basa en el Single Rulebook, un conjunto de normas prudenciales
qgue han de respetar las instituciones y que asegurarian el cumplimiento de Basilea I
cerrando ciertas lagunas en la regulacién para tener un funcionamiento mas eficaz del

Mercado Unico.

Este avance hacia la Unién Bancaria hace que se debilite el vinculo que hay entre el
riesgo soberano de cada pais y el riesgo bancario, pero no lo elimina. Un obstaculo para
la Unidn Bancaria es el elevado stock de activos improductivos, por lo que un
saneamiento de los balances bancarios y minimizar la exposicidn soberana en el sector

son necesarios para proseguir con el proyecto.

Los tres pilares para completar la unién bancaria son el MUS (Mecanismo Unico de
Supervision), el MUR (Mecanismo Unico de Resolucién) y el Sistema Europeo de

Garantia de Depdsitos.

El MUS se encarga de la supervision bancaria y estd integrada por el Banco Central
Europeo y las instituciones que tienen la competencia de supervisar en cada pais
miembro de la Unidn Europea. La solidez del sistema bancario y su seguridad son sus

principales objetivos.

El MUR se encarga de garantizar la resolucién ordenada de los bancos que estdn en la
guiebra para que tenga unos costes minimos para la economia real y los contribuyentes.

Los objetivos de esta entidad son evitar el panico y contagio bancario, mejorar la



confianza en el sector bancario y reducir al minimo la relacién negativa entre los

emisores soberanos y los bancos.

El Sistema Europeo de Garantia de Depdsitos es una propuesta que se estd llevando a
cabo actualmente y se quiere que esté operativo al 100% en 2024. Este sistema es
importante para una reduccion del riesgo del sector bancario. Ademds, sirve para dar
una mayor cobertura, mds sdlida y uniforme a los depositantes minoristas que los
sistemas nacionales de garantia existentes en la actualidad. Esto contribuird a
incrementar la confianza de los depositantes asimismo de una mayor estabilidad

financiera en la Eurozona. (European Consilium, s.f.)

lgualmente, existen otros asuntos pendientes que pueden incrementar |Ia

incertidumbre:

e Implementacién de la segunda fase de Basilea lll

e Implantacion del IFRS 9 (International Financial Reporting Standard), que
tiene como objetivo fomentar la estabilidad financiera como una férmula
para evitar futuras crisis.

e Nueva regulacidon para proteger al cliente y para los competidores bancarios

entrantes digitales.

3.1.3 La transformacion digital

En cuanto al tercer factor que se ha mencionado y que afecta a la rentabilidad bancaria
es la transformacidn digital. En Espaiia, donde cada vez mas personas usan los canales
digitales, a pesar de ello, la penetracidon de estos canales esta ligeramente por debajo
de la media de la UE si bien es cierto que en Espaiia el nimero de oficinas es mayor que

en otros paises.



Grdfico 3.1.3.a: Poblacion que utiliza Internet para contactar con sus bancos
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Grdfico 3.1.3.b Poblacion que usa Internet para transacciones financieras

Poblacién que utiliza internet para realizar
transacciones financieras en 2017
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Ademas de dar una mayor satisfaccion a los clientes, las entidades financieras ven en la
digitalizacidon una gran oportunidad para mejorar su eficiencia (reduccion de gastos) a
través de la automatizacién de procesos y controles que hasta el momento se
desarrollan de forma mas manual y que implican un uso intensivo de mano de obra en

procesos recurrentes y de limitado valor anadido.

La digitalizacion supone para los bancos oportunidades y desafios. Por la parte de

oportunidades, se resalta la mejor gestion del cliente, las sinergias provocadas por



colaborar con las empresas Fintech, una mayor eficiencia y la ampliacién de los servicios
y productos ofrecidos, asi como la calidad de estos. En cuanto a los retos que surgen se
pueden diferenciar tres. El primero se refiere a como el sector va a gestionar los nuevos
riesgos de fraude, ciberseguridad y protecciéon de datos. El segundo, al cambio de
habitos de los consumidores que demandan inmediatez a la hora de tener acceso a los
productos financieros. El tercero y mas importante, es la aparicion de nuevos
competidores (Fintechs, GAFAs...) que tienen tecnologias con potencial disruptivo y con

estructuras mas flexibles que las de los bancos.

A modo de resumen, el futuro de los bancos depende de cémo se adapten a la nueva

era digital y a una regulacion mas exigente a consecuencia de la crisis de 2007, ademas

de buscar soluciones a las bajas rentabilidades producidas por la crisis ya mencionada.

3.2 Habitos, necesidades y exigencias del nuevo consumidor

Segln el Observatorio de Digitalizacién Financiera de Funcas, el vinculo entre los
consumidores y su entidad financiera crece ademads de mejorar el grado de satisfaccion
del cliente. Por el momento, el principal atributo que valoran los clientes en relaciéon
con su entidad financiera es el precio. Después se encuentran la confianzay la seguridad.
Y, a pesar de estar en una época de auge del mundo digital los clientes siguen queriendo

abrir su cuenta en un banco tradicional:

Grdfico 3.2.a: ¢Dénde abririan los espaiioles una nueva cuenta?
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Eso no es un obstdculo para que el 46% de los espafioles no descarta abrir una cuenta
bancaria en el futuro en las GAFA o Netflix. Estas empresas estan siendo vistas por los
directivos de entidades financieras (43,4%) como los principales rivales, por encima de
sus competidores actuales, el resto de los bancos tradicionales (que tienen 31,3%).
Segun el estudio mencionado antes, la mayoria de los consumidores prefieren utilizar
un solo banco para sus necesidades. El 81,65% de los consumidores realizan el 75% de
sus operaciones en un solo banco. Por otro lado, sélo el 6,75% de los clientes realizan la

mitad de sus operaciones en una Unica entidad.

Véase la distribucion mencionada en el siguiente grafico:
Grdfico 3.2.b: Numero de bancos que utiliza un espaiol de media
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En el mismo estudio, se establecia que el 86,2% de los consumidores pensaban que el
banco del que eran clientes tenia distintas alternativas a los productos tradicionales. Las

mejores innovaciones bancarias para los clientes son las siguientes:

Banca Online
App del banco
Alertas en el mévil acerca de los gastos

Pagos con el movil

v A o nhoe

Herramientas de ahorro

La calificacidn media que le dan los clientes en la encuesta del Observatorio Funcas, a

sus bancos acerca de la satisfaccion general es de 7,4, siendo el valor mas repetido el 8



y sélo un 6% dieron menos de un 5 a su banco. La nota media ha subido del mismo

estudio que se realizd seis meses antes (7,32).

No obstante, a pesar de la mejora en la satisfaccion general, crecié un 70% el numero de
los consumidores que estdn dispuestos a buscar nuevas alternativas en entidades
diferentes a la habitual (del 14% al 24% de los consumidores). Para evitar la fuga de
clientes, los bancos pretenden mejorar dicha satisfaccion general. Para conseguir esto,
los bancos quieren conocer las preferencias de los clientes. Segtn la encuesta, el precio
es el factor mds importante cuando un usuario valora la entidad (49%). En el segundo
lugar se encuentra la confianza (32%) y mds adelante, y con mucha menor importancia,
se encuentra la transparencia, sencillez y multicanalidad. (Observatorio de Digitalizacién

Financiera de Funcas, 2018)

El 41% de los encuestados tiene disposicion a utilizar canales que son 100% digitales

para contratar los productos o servicios bancarios.

3.3 Tecnologias digitales con potencial disruptivo del servicio bancario

La primera tecnologia que los bancos deben desarrollar mas a fondo (nacié en la década

de los 70) es el Core Banking System. Este sistema maneja los débitos y los créditos,

ademas de calcular los tipos de interés de las cuentas, desde retail hasta banca privada.
Es el sistema core bancario y es habitual que muchas organizaciones todavia sigan
trabajando con sus plataformas tradicionales por las dificultades de llevar a cabo una
renovacion y sustitucidon total. Todavia algunas entidades siguen usando el sistema
histérico de banca y lo mezclan con las altas capacidades de andlisis modernas
poseyendo un enfoque modular via las APls (Application Programming Interface).
Ademas de éstos, existen bancos que ya han reemplazado este Core Banking System y
otros siguen paralelamente con los dos sistemas, llevando poco a poco al sistema digital

a sus clientes a medida que la propia institucién se va digitalizando.

Utilizar el sistema de los 70 puede danar el rendimiento del banco. Sin embargo, al
desarrollar este sistema al de ultima generacion puede reducir costes e incrementar los
ingresos en un 9%, de acuerdo con los proveedores de estas plataformas. ¢Por qué es

dificil cambiar? Fallos en la ejecucién de este cambio de sistema (que tiene todas las



transacciones, operaciones y datos de los clientes) pueden tener como resultado multas

y la pérdida de datos de los clientes.

Hoy en dia, el Software y la tecnologia son bdsicos para entender como funcionan los
bancos. La forma en que se desarrolla el software ha cambiado significativamente
durante este tiempo y los bancos se han quedado con sistemas que son costosos de
mantener y dificiles de modificar. La consolidacion de la industria también ha significado
que muchos bancos estdn ejecutando, no solo un conjunto de sistemas heredados sino
varios sistemas heredados diferentes que no se comunican con naturalidad entre si.

(Morgan Stanley, 2018)

Durante muchos aios, los bancos disfrutaron de rendimientos suficientemente altos en
un entorno poco competitivo en el que no dieron importancia a invertir para una
desarrollar nuevos sistemas. Sin embargo, una combinacién de factores estd impulsando
el cambio: los ingresos son mas bajos, los cambios regulatorios contindian (requieren

modificaciones del sistema) y la competencia esta aumentando.

No obstante, tal vez el mayor impulsor del cambio sea la creciente penetracion de lo
"digital", particularmente en la forma en que los bancos interactdan con sus clientes. Un
ejemplo son las aplicaciones de banca movil, que se han vuelto casi omnipresentes. Si
bien, esto puede ser un arma de doble filo: permite muchas mas interacciones con los
clientes de lo que lo haria la banca de sucursal, pero también presenta desafios
importantes. Lo mds importante es que agrega una presién significativa a ciertos
sistemas. También presenta una gran oportunidad. Por ejemplo, una plataforma
Bancaria bien integrada podria ver que un cliente tiene una gran factura de tarjeta de
crédito sin fondos adecuados en su cuenta actual. Dado el contacto mas frecuente a
través de dispositivos moviles, se podria hacer una oferta de préstamo personal. Sin
embargo, si los datos del cliente se distribuyen a través de multiples sistemas no
funcionan y no existe una estrategia de marketing digital, este tipo de oportunidad

podria perderse.

Robotic Process Automation (RPA) es una pieza del software (robot), que se encarga de

coger informacion de un sistema y transferirlo a otro sistema. Actualmente este trabajo



esta siendo llevado a cabo por los trabajadores, siendo estos menos efectivos que el
robot. Es importante ya que los bancos poseen un gran nimero de sistemas en los que
tienen que meter los datos. Los bancos ven a RPA como un medio para potenciar la
productividad. Algunos bancos ya han implementado cerca de 200 robots y piensan
llegar a los 1000 en el futuro. Estos robots son utiles en las dreas de pagos, back office,
incorporacion de clientes, prevencion de fraude, manejo de inversiones, manejo de
datos, aplicaciones para tarjetas de crédito o hipotecas, etc. ... Ademads, con estos robots
habrd menores costes de personal, permitird agilizar procesos y reducir el nimero de

tareas manuales subcontratadas ademas de los riesgos operacionales.

Cloud Computing es la entrega de servicios informaticos (servidores, almacenamiento,

bases de datos, redes, software, andlisis y demds) a través de Internet ("la nube"). Las
empresas que ofrecen estos servicios informaticos pueden ser empresas de software,
empresas de servicios de IT (nube privada), proveedores de nube publica (por ejemplo,

Amazon, Microsoft y Google) o una combinacién de estos.

El sector financiero ve esta tecnologia como una oportunidad. Los bancos mads
desarrollados en este aspecto ya introdujeron en la nube entre el 10% y el 40% de sus
servidores y sistemas operativos y ya estdn apuntando a tener el 80% para 2020. Esta
tecnologia podrda ahorrar a los bancos de inversion entre el 30 y 40% de sus costes de
infraestructura. Los mayores problemas a la hora de aplicar esta tecnologia se derivan
de que ciertos softwares son imposibles o casiimposibles de transferir a la nube, ademas
de tener mayores riesgos de ciberseguridad y de la regulacion acerca de la localizacién

de los datos.

Artificial Intelligence (Al) permite a los sistemas informaticos realizar tareas que de

normal requieren inteligencia humana, como por ejemplo la percepcion visual, el
reconocimiento de voz, la toma de decisiones y la traduccién entre idiomas. En palabras
de Larry Page, cofundador de Google: "La inteligencia artificial seria la versién definitiva
de Google. Comprenderia exactamente lo que uno quiere y le daria lo correcto". El
crecimiento exponencial de la potencia de los ordenadores y los datos hacen que la Al

sea critica para el éxito futuro de los bancos.



La mayoria de estos se encuentran en las primeras etapas de la investigacién de la
Inteligencia Artificial; sin embargo, los bancos expresan su interés en experimentar y
participar, ya que ven el potencial de reducir los costes y mejorar la experiencia del
cliente, especialmente cuando se trata de marketing y compliance. La Inteligencia
artificial va a impactar tanto en los costes como en los ingresos. Por el lado de los costes
la Al va a mejorar la productividad de los trabajadores a tiempo completo (FTE).
Mientras que en lado de los ingresos la Al pretende mejorar la experiencia del

consumidor.

La industria de la Inteligencia Artificial estd duplicando su tamafo cada afio: la
restriccion mds grande es la escasez de talento humano para desarrollarla,
especialmente los bancos pequeios y medianos, debido a que el talento mds inteligente
y mas codiciado frecuentemente trabajard para una de las grandes empresas
tecnoldgicas. En segundo lugar, los bancos a menudo necesitan desarrollar modelos que
estén validados por los reguladores: los modelos de Al suelen ser menos faciles de
explicar. Esto limita el alcance de las aplicaciones de la Inteligencia Artificial en el sector

bancario.

La tecnologia Blockchain se basa en un libro mayor que registra las transacciones entre

dos partes de una forma permanente y verificable. Cada bloque (Block en inglés)
contiene el historial previo de transacciones. Los datos son almacenados a través de toda
la red, por lo que disminuye el riesgo de que los datos se guarden de manera
centralizada. Esta tecnologia facilita la existencia de cripto-monedas, aunque tiene otros

usos como la liquidacion de valores. (Morgan Stanley, 2018)

El sector bancario se centra en probar esta nueva tecnologia. La mayoria de las
aplicaciones giran en torno a financiamiento comercial, administracién de efectivo,
transacciones de fondos, cartas de crédito, gestion de garantias, préstamos sindicados,

pagos transfronterizos, cartas de crédito e informes automatizados al regulador.

Blockchain podria potencialmente impactar el back office de los bancos, especialmente
cuando se trata de pagos, acuerdos comerciales y conciliacién. Sin embargo, es poco
probable que esto sea un factor diferenciador, ya que su implementacién depende de

una red de jugadores que adopten la tecnologia, lo que nivelaria el campo de juego.



Para que Blockchain se convierta en la corriente principal, se necesita el acuerdo de una
red: mientras que muchos casos de prueba estdn siendo sometidos a prueba, hasta el

momento ha habido pocas aplicaciones a gran escala.

4. Hipotesis: Las oficinas bancarias no desapareceran en de Espaia

La digitalizacién va a ir ganando terreno en los bancos debido a que es una solucién muy
importante a la hora de solventar el problema que tienen con la rentabilidad. Digitalizar
el sector bancario supondria una mayor eficiencia en los procesos que realizan éstos con
el tratamiento de datos, ademds reducira el tiempo invertido y ayudard a estas
empresas a gestionar y atraer nuevos clientes a través de ofrecerles productos y
servicios mas personalizados y la inmediatez que supone tratar los asuntos de los
consumidores online. Este proceso de transformacién digital llevara (y esta llevando)
consigo la reduccion de oficinas bancarias y, por lo tanto, el nimero de empleados para

ahorrar en costes.

De hecho, recientemente hemos conocido planes estratégicos de importantes
entidades financieras en Espafia que apuntan a la continuacidn en el proceso de cierre
de oficinas bancarias. Asi Caixabank en su Investor’s Day en Londres en noviembre del
2018 anuncioé que tiene planificado cerrar 800 oficinas en centros urbanos durante los
proximos 3 afios (2019-2021). Pasara de 4,461 puntos de atencion al publico a tener sélo
3,640. El banco pretende mantener todas las oficinas rurales con las que cuenta
actualmente (1.076), reducird un 40% sus oficinas urbanas, que actualmente son 3.100
y podrian pasar a ser algo mas de 1.800, y aumentara las 'Store' (nuevos modelos de
oficina por los que esta apostando Caixa que se caracterizan por ser centros mas grandes
que los tradicionales con mas empleados y sin puestos de caja), que pasaran de ser 285
a mas de 600. Este anuncio se ha completado con una reciente noticia de un potencial
recorte del nUmero de empleados de Caixa en 2,157 trabajadores (proceso que se

encuentra actualmente en negociacion entre los sindicatos y la empresa).

De igual forma, el Banco Santander, ante la necesidad de reajustar su red de oficinas

tras la integracion del Banco Popular, acaba de manifestar su intencidn de cerrar entre



1,000 y 1,200 oficinas y se encuentra preparando un expediente de regulaciéon de
empleo que afectard a unos 3,000 empleados de sus sucursales bancarias. La pregunta
gue surge entonces es é¢va a seguir este proceso de reestructuracién?, ¢hasta dénde
llegara esta reduccién de oficinas? Mi hipdtesis es que no se llegara a la total
desaparicion de las oficinas, pero si a la inmensa mayoria conforme las entidades
financieras siguen avanzando en el desarrollo de los canales digitales y remotos. Y mi
segunda hipdtesis es que las oficinas que permanezcan serdn muy diferentes a las
oficinas bancarias retail tradicionales. éPor qué pienso asi? Pue yo pienso que el factor
humano siempre serd importante porque, a la hora de solucionar problemas, las
personas prefieren estar frente a frente con otra persona que les ayude a solucionar sus
problemas o cuando requiere un asesoramiento un poco mas especializado para alguna

decisién de importancia.

Un claro ejemplo de esta situacion fue la del banco ING en Espaiia que durante la crisis
tomoé como medidas el abrir nuevos centros bancarios y extender el horario de estas
para poder ayudar a sus clientes. El Banco Santander que ahora esta abriendo nuevos
tipos de oficinas denominadas “Santander Work Café” y “Smart Red”. Este nuevo tipo
de oficinas ofrecen un valor anadido al cliente y el asesoramiento que los consumidores
siguen demandando. Estan evolucionando hacia un concepto muy distinto. Ahora las

sucursales son espacios abiertos, con unos horarios mas amplios para ofrecer cercania

a los clientes y nuevos productos personalizados.

Adicionalmente, hay que tener en cuenta que la mayoria de las entidades financieras en
Espana cuentan con redes de oficinas y gestores especializadas que prestan servicios a
otros segmentos distintos al de particulares como por ejemplo Caixabank con sus redes
Agrobank, Caixanegocios, Businessbank... donde también se produce reestructuracion,
pero en mucha menor medida. Y de igual forma, merece la pena destacar el servicio que
determinadas entidades (ie Bankia) ofrecen en los centros rurales donde no existe
sucursal bancaria. Asi, en 2017, un total de unos 4,100 municipios (1,2 millones de
personas) no tenian oficinas bancarias segun el Informe de Estabilidad Financiera del
Banco de Espafia. Actualmente existen unos 25 autobuses-oficinas que se desplazan

mensualmente por unos 800 municipios para permitir que sus habitantes (generalmente



personas de elevada edad) realicen las transacciones financieras bdsicas (sacar dinero,

cobrar su pensidn, pagar facturas o buscar asesoramiento basico).

5. Contrastaciéon empirica
5.1 Nuevas entidades financieras, las Fintech

El proceso de transformacion digital que esta sufriendo el sector financiero estd
directamente relacionado con las Fintech (Financial+ Tecnology). Estas empresas van a
ser especialmente importantes ya que dentro de muy pocos aios, la mayoria de los
clientes de los bancos perteneceran a la Generacién Y o los llamados Millennials,
personas que se han formado, que trabajan, compran y viven en estrecho contacto con
el mundo digital, y que, con mucha probabilidad, exijan que las entidades financieras les
ofrezcan sus servicios a través de plataformas digitales, que ya estdn acostumbrados a

manejar en otras situaciones cotidianas.

Sorprendentemente, y a pesar de lo que puede sugerir el nombre Fintech, la revolucidn
derivada del cambio de mentalidad, expectativas y habitos de los consumidores no se
distingue por la simple introduccién y uso de nuevas tecnologias. En si, el uso de la
tecnologia no es un fendmeno nuevo; su uso ha ido creciendo exponencialmente en el
tiempo; los medios de pago y la gestidn de los activos han ido continuamente ganando
en conveniencia, los bancos han ido automatizando sus procesos introduciendo
sistemas en sus operaciones, la banca madvil ha facilitado la gestién telematica, etc.

(KPMG y FUNCAS, 2017)

Estas Fintech introducen una nueva atmdsfera en el tema de operaciones para los
bancos y sus clientes, que conllevan importantes consecuencias como, por ejemplo, la
entrada de nuevos competidores, el avance en el marco de relacidon con clientes en
procesos de compraventa y provision de servicios y productos financieros, y finalmente

la aparicion de nuevas soluciones de negocio que poseen un alto valor.

Con relacién a la entrada de nuevos competidores, que tienen caracteristicas muy

diferentes a los bancos tradicionales estan fuertemente influenciadas por la innovacién



y tecnologia. Lo que lleva a las posibles aplicaciones de estas en el sector financiero,

como puede ser el Big Data, Blockchain, la Inteligencia Artificial y la robética.

Respecto a la posicidn de colaboracion o competencia con la banca establecida, uno de
los objetivos de la Asociacion Espafola de Fintech e Insurtech (AEFI) es comenzar a
trabajar con la banca tradicional. De hecho, esta asociacion ya ha hecho alianzas con
Neobanks, que son bancos 100% digitales de nueva generacién. (Departamento de

investigacion del IEB, 2017)

Las Fintech poseen una estructura agil y tienen una clara vocacién hacia el cliente,
anteponiendo sus necesidades en vez de tener una visidn centrada en el producto. Esta
visién centrada del cliente hace que aumente la posibilidad de interaccién con las
entidades en cualquier momento y sitio, ademas de que se aumente la variedad de
productos o servicios ofrecidos. Se facilita una mayor accesibilidad a los productos
bancarios, y estdn ayudando a saltar barreras geograficas o de infraestructuras,
aumentando la posibilidad de acceso a servicios bancarios a clientes, a los que, por sus
caracteristicas personales no se les ofrecia ciertos servicios. Este diferente modelo de
trabajo hace que aparezcan nuevas soluciones que reducen el coste unitario por cliente.
Estas empresas buscan diferenciarse y ofrecer servicios mas eficientes para sus clientes

al ofrecer un trato mas personalizado.

Las Fintech se dividen en varias categorias segun el drea a la que se dedican:

e Financiacion: estas empresas se dedican al crowdlending, que son préstamos
entre particulares o entre particulares y negocios que tienen unas condiciones
mas flexibles que los bancos. Ademas, en el caso de que el prestatario tenga
buena solvencia, se le aplicara un tipo de interés muy competitivo. Por otro lado,
esta el crowdequity en el que se conectan inversores con empresas que desean
dar un porcentaje de su accionariado a cambio de la inversion de los primeros.

El crowdfunding esta adquiriendo mucha importancia, aqui tras la inversion de



una determinada cantidad se pueden adquirir o de un producto/servicio o una
participacion del capital social de la empresa.

e Medios de pago: varios ejemplos de este tipo de FinTech pueden ser apps de
pagos entre particulares (P2P), e-wallets (plataformas digitales que sirven como
monederos digitales), gestores de pagos con bitcoins u otra moneda digital,
gestores de pagos de divisas, etc.

e InsurTech: empresas que utilizan las nuevas tecnologias en el ambito de los
Seguros.

e Inversidén y gestiéon de activos: son los robo-advisors (software de gestién
automatizada de inversiones) o plataformas facilitadoras de inversion. Estas
sustituyen la intervencion humana del gestor. Elimina barreras de conocimiento
y como resultado de esto, atrae a la inversion de particulares que tienen una
menor educacién financiera, ademas de cobrar menos comisiones que los
bancos tradicionales.

o Agregadores de datos financieros que utilizan Big Data: estas Start-ups que
generan un valor anadido en la recogida, gestidon y analisis de datos y lo
transforman en servicios personalizados al cliente, mediante el uso de
Inteligencia Artificial.

e Neobanks o Challenger Banks: son bancos que carecen de legacy y son 100%
digitales. Estas entidades tienen un modelo de negocio totalmente distinto al de
la banca tradicional debido a que captan y se relacionan con sus clientes a través

de las redes sociales y de sus Smartphones.

Este tipo de compaiiias estan teniendo un crecimiento enorme. Solo en Espanfa,
desde 2010 se han creado alrededor de 200, de las cuales, alrededor de 150 se han
desarrollado en los ultimos tres afios y se espera que siga creciendo el niumero. Esto,

ademas fomenta cada vez mdas una mayor competitividad.

Hoy, un futuro se vislumbra basado en el entendimiento y respeto mutuos (entre las
Fintech y los bancos tradicionales) porque son conscientes del valor que cada uno
de ellos puede aportar en beneficio de los clientes. Los bancos reconocen la
capacidad de Fintech para innovar ademas de elogiar su flexibilidad. Por otro lado,

las Fintech se ha dado cuenta de la dificultad de atraer clientes y generar una masa



critica, creando un clima de seguridad y confianza, asi como lidiando con las
complejidades asociadas con la administracion de los procesos de soporte y el

servicio al cliente.

De hecho, son muchas las entidades financieras que estan desarrollando iniciativas
para contactar con Fintechs y establecer con ellas lineas de colaboracién a través de
concursos, proyectos, eventos, las, inversiones etc. ... Las entidades financieras se
han dado cuenta de que pueden beneficiarse enormemente de la capacidad de
generacion de ideas de las Fintechs para incorporar las innovaciones en su

infraestructura y propuesta de valor.

5.2 Servicios bancarios ofrecidos desde una plataforma digital vs servicios

ofrecidos en las oficinas

En primer lugar, merece la pena recordar que las entidades financieras pueden ofrecer
sus servicios no soélo a través de las oficinas fisicas, sino que también estan desarrollando
servicios remotos (con gestores por teléfono, por ejemplo) y que los cajeros (ATM)
también son un canal de relacién con los clientes, asi como las tarjetas de crédito y la
posibilidad de pagar con ellas (a débito o crédito) en los TPV (terminal punto de venta)

gue se encuentran distribuidos en los comercios.

De hecho, los cajeros (ATM) han sido un elemento fundamental en la reduccién del
numero de transacciones que tradicionalmente se realizaban en las oficinas (como el
ingreso de cheques, ingresos y retiradas de efectivo, actualizacion de operaciones,
pagos de recibos con efectivo etc...). Por lo tanto, los cajeros (ATM) ya han constituido
un elemento fundamental en la liberacién de tiempo de los empleados en las oficinas
para que lo puedan dedicar a la planificacion y a la relacion comercial. La importancia
de los cajeros (ATM) en el servicio a los clientes seguird siendo clave mientras el uso de

dinero fisico sea generalizado.

Como un avance en esta transformacion, las principales entidades financieras en Espafia
estdn invirtiendo fuertemente en desarrollar los canales digitales que permitan que los
clientes puedan acceder a los servicios bancarios en cualquier momento y desde

cualquier lugar. Hay coincidencia entre ellas en que el principal canal va a ser el mévil y



por lo tanto han lanzado aplicaciones informaticas, “apps”, junto a su banca por

internet.

El primer objetivo ha sido ofrecer en version digital las transacciones financieras mas

sencillas: pagos, transferencias, apertura de cuentas...

Adicionalmente, en los ultimos tiempos las entidades han desarrollado servicios
financieros novedosos por ejemplo a través de la tecnologia biométrica. Asi BBVA
permite la posibilidad de abrir una cuenta identificdndote con una fotografia tomada
con el movil o selfie, mientras que, en la misma linea, La Caixa acaba de anunciar la
posibilidad de sacar dinero de sus cajeros sin necesidad de introducir el pin sino
sencillamente a través de un sistema de reconocimiento facial, ya que la cdmara de alta
definicidon de la que estdn dotados estos terminales permitira reconocer y autentificar

la identidad del usuario en cuestién de segundos.

En un andlisis realizado por Deloitte (Monitor Deloitte, Estudio de los servicios bancarios
en Espafia en el contexto europeo, Julio 2018), en Espaiia el cliente bancario puede
disfrutar de un nivel de servicio superior al de los paises europeos. De hecho, las
entidades financieras en nuestro pais son las que ofrecen un mayor nimero de servicios
bancarios (transaccionales y no transaccionales) a sus clientes. El cliente espafiol puede
recibir hasta 115 servicios de sus entidades (un 41% mas que la media europea que

ofrece 82).

llustracion 5.1.1 Servicios bancarios en Espaia

Apertura de cuenta Mantenimiento tarjeta de débito Retirada de efectivo en oficina Solicitud de extractos adicionales
Gestion de la cuenta Tarjeta de débito adicional Retirada de efectivo en cajero propio con tarjeta de débito Descubierto no autorizado
Mantenimiento de la cuenta Mantenimiento tarjeta de crédito Retirada de efectivo en cajero ajeno con tarjeta de débito Duplicado de terjeta de débito
Estractos mensuales Tarjeta de crédito adicional Retirada de efectivo en cajero propio con tarjeta de crédito Duplicado de terjeta de crédito
Tipo de interés acreedor Pago en comercios con tarjeta Retirada de efectivo en cajero ajeno con tarjeta de crédito Modificacion de una domicialiacién
Descubierto autorizado Envio de transferencia internacional Cancelacién de una domicialiacion
Gestion de domicializaciones Configuracién de transferencia periddica Falta de fondos al emitir una transferencia
Servicios de comunicacién Envio de transferencia nacional oficina/online Falta de fondos al recibir una transferencia
Servicio de pago a las AAPP Envio las transferencia internacional online Devolucién de cheques
Servicios de multicanalidad Domicialiacién de recibos Gestién de ahorro e inversiones
Custodia de correspondencia y documentos Envio y transferencia internacional online/oficina Roboadvisory

Emision de cheque Otros servicios de asesoramiento

Cobro de cheques Servicios de E-commerce

Servicios de banca mévil

Elaboracion propia. Fuente: Monitor Deloitte



El analisis también pone de manifiesto que el grado de accesibilidad (entendido como el
numero de canales a través de los cuales puede operar el cliente) del mercado espafiol
estd muy por encima de sus vecinos europeos. Asi en media, las entidades financieras
espafiolas ofrecen el 73% de sus servicios en canales digitales mientras que, en
mercados mas digitales como Holanda, la prestacién de servicios financieros de forma
multicanal se limita al 57% de su catalogo. Destaca la oferta lider que la banca espafiola

estd haciendo en versiéon moévil a nivel de funcionalidades.

llustracion 5.1.2 Comparativa de servicios ofrecidos en canales digitales de los distintos paises

Porcentaje de servicios ofrecidos por canales digitales vs canales tradicionales en distintos paises europeos (%)

Canales digitales

Foco en los canales digitales Oferta de servicios homogénea entre canales

S O -
I, /
550/0 @ “i

55% 4 @

45%

85%

Oferta de servicios heterogénea entre canales Foco en los canales tradicionales

45% 55% 65% 75% 85%

Canales tradicionales

Nota: Canales digitales incluye banca online y maévil. Canales tradicionales incluye oficina y call center.
Fuente: andlisis Monitor Deloitte

© 2018 Deloitte Consulting, S.L.U.

Fuente: Deloitte Consulting

Por lo tanto, gran parte de las transacciones que los clientes pueden realizar en una
oficina bancaria estan ahora mismo disponibles en version digital (web o mévil). Y en
este sentido, las entidades financieras estan intentando que la oferta para los clientes

sea similar con independencia del canal que el cliente elija.



llustracién 5.2.3 ¢Qué se puede hacer sin pasar por una oficina?

Cancelacion total
o parcial de depésitos ® ®
Contratacién de productos
(cuentas, tarjetas, depositos,
planes de pensiones, ® ® @
: 5 fondos, seguros)
¢Qué se puede hacer Aceptaien gl borrador
sin pasar por la oficina? . =
Solicitar cambio de
oficina de sus productos @
Solicitar moneda
U ! 1 @ extrajera @ [ ]
BBVA s n Envio de dinero
Smartphone  Online  Linea  Cajero BBVA Contigo al eranero [ ] @ [ ] o [ ]
Saldo y movimientos de Firma a distancia ® ® ] @ @
cuenta corriente, tarjetas, = 2
fondos y planes raspasos de tarjeta
2E acuenta ® @ @ @ [ ]
Duplicados de recibos
y extractos Bloqueo de tarjetas Y Y Y o ®
Transfatancias Limitar operativas
emitidas/recibidas de tarjetas y operacién ® ®
Estado de préstamos Apagar/Encender tarjetas ® Y
Localizacion Consultar datos
cajeros/oficinas de la tarjeta fisica @ ®
Notificacion de operaciones
Operaciones con tarjeta e ingreso @
noémina/pension
Disposicion e ingreso ®
de efectivo Turno de caja digital @ ®
Realizar transferencia Cita previa con el gestor
y traspasos ® ® [ @® ® ® ® [ ] @
Smartpay
Pago de recibos L]
en efectivo ® Recarga de moviles @ ® ® ® [
Pago de recibos Efectivo movil
contracuenta corrente e o o o o e o o o o
Alta inmediata ®
Pago de tributos
en efectivo @ Bizum o )
Pago de tributos Mis metas
contra cuenta corriente @ @ O %
Midiaadia
Devolucion de - 0 O
recibos domiciliados L L L [ ] Mis presupiestos ® o
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Fuente: Pagina web del BBVA

En el dmbito puramente digital, algunas entidades lanzaron bancos exclusivamente

digitales como OpenBank (Santander) o Imagin (Banca digital para jovenes de La Caixa)

5.3 Evolucion del nimero de oficinas de los principales bancos en Espana y el

lanzamiento de las oficinas del futuro

Durante la crisis y hasta 2017, el nimero de entidades bancarias que habia en Espana
disminuyd un 28 %y las oficinas bancarias alrededor de un 40%. Durante 2017 el nUmero
de oficinas bancarias en las que se incluye sucursales de bancos, cajas de ahorros y
cooperativas de crédito se redujo en 937. Cabe destacar que en la primera parte del ano

fue cuando se intensifico este proceso (un total de 833 oficinas desaparecieron).



El cierre de oficinas fue mas intenso en municipios de mas de 10.000 habitantes, donde
la concentracion de sucursales y cajeros era mayor. Sin embargo, para reforzar la red en

determinadas zonas geograficas, se han registrado aperturas de oficinas bancarias.

La reduccion de oficinas en los municipios mds pequefios se produce debido a la
necesidad de las entidades de adaptar su red ante la pérdida de habitantes que se estd
produciendo en las zonas rurales en Espafia. En cambio, si nos fijamos en el cierre de
oficinas en ciudades de mediano y gran tamafo, estos se producen debido a la
reestructuracion del sector bancario porque es aqui donde se producian las mayores

duplicidades tras la integracion de distintas entidades financieras. (Sala, s.f.)

Este recorte de oficinas bancarias supone una vuelta a los niveles de diciembre de 1981,

cuando se registraban 27.676 oficinas. Como puede observarse en el siguiente grafico:

Grdfico 5.2.a Evolucion de la red de oficinas bancarias
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Fuente: Banco de Espaiia

Mas concretamente, asi ha sido la evolucién del nimero de oficinas de los principales

bancos espafioles a partir de 2017:

Grdfico 5.2.b Evolucién de los principales bancos espaiioles en oficinas (2017-2018)
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Elaboracion propia. Fuentes: Informe de los resultados 2018 de los bancos en cuestion



Si comparamos a Espafa con el resto de Europa, se observa que el nimero de oficinas
bancarias en Espafia por millédn de habitantes, 595 son mas elevados que en la Eurozona
(474 oficinas bancarias por milldn de habitantes) y similares a los de los paises mas
cercanos geograficamente (Francia y Portugal). Aunque, si hablamos de 4dreas
geogréficas, Espafia posee 55 oficinas por 1.000 km?, mientras que la media de los paises

de la eurozona es de 57.
Grdfico 5.2.c ratio de oficinas bancarias en Europa
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Sin embargo, tras haber expuesto los datos anteriores acerca de la desaparicién de
oficinas, distintos analisis siguen apuntando a que una parte de los clientes quieren
seguir contando con tratamiento personal en determinadas situaciones o para

determinadas gestiones.

Los canales digitales estdan aumentando en su apreciaciéon, pero un porcentaje
significativo de clientes aun prefieren las oficinas para alguna de sus operaciones
bancarias. Existen distintos tipos de clientes en este sector con respecto al uso del canal

digital, segln una encuesta realizada por Mckinsey:



e Banca de bolsillo: prefieren hacer todo digitalmente, desde transacciones hasta
recomendaciones.

e Banca digital flexible: prefieren lo digital para casi todo, pero necesitan contacto
con una oficina para recomendaciones.

e Conveniencia digital: prefieren Internet a los moéviles, sélo compra productos
basicos a través de una plataforma digital y requiere contacto con su oficina para
la adquisicion de productos complejos y para recomendaciones.

e Bangquero personal: necesita los ATMs u oficinas para todo. Es gente mayor que
no estd acostumbrada al uso de la tecnologia.

e Buscadores de seguridad: prefieren oficinas y ATMs para todo debido a que no

tienen confianza ni en los bancos ni en el sistema financiero.

Grdfico 5.2.c Tipos de clientes que existen en la banca con respecto sus gustos digitales y como estdn repartidos
por pais por porcentaje
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Elaboracion propia. Fuente: Mckinsey 2016 Retail Banking Multichannel Survey

Pero ademas de la reduccion en el nimero de oficinas, lo que se esta produciendo es un
cambio en la morfologia y los servicios que se ofrecen en las nuevas oficinas que las

entidades bancarias en Espaiia estan lanzando.

Algunos ejemplos son las ya mencionadas:



1. Oficinas “Store” de Caixabank

El plan de CaixaBank se centra en transformar las oficinas tradicionales en oficinas
“Store”, centros de asesoramiento que pretenden estar "mas cerca del cliente".
Para ello la entidad ofrecera en estos puntos de “atencidn gestores” especializados
gue atenderdn a los clientes en un horario mas extendido que el que ofrecen los

centros urbanos.

Se tratard de espacios abiertos en los que habra una media de 12 empleados, 2,8
veces mas que en el resto de las oficinas 'retail'. Se busca que sean centros de mayor
especializacién y mayor capacidad de servicio, en el que para el conocimiento del
cliente contaran con el apoyo de la tecnologia que ayudara a los gestores a dar una
atencién mas personalizada y con mayor transparencia. La entidad comunica que
estos nuevos centros contardn con una organizacion mas eficiente: espacios
abiertos, equipos nuevos, agenda compartida, metodologias de trabajo agiles y
dinamicas. Se buscard una mayor proactividad con los clientes a través de

interacciones con ellos previamente agendadas.

2. El Banco Santander esta lanzando nuevos tipos de oficinas, como por ejemplo las
“Santander Work Café” estan empezando a inaugurarlas este afio y agrupa en un
solo lugar banco, cowork y cafeteria. Es un espacio colaborativo abierto para todos
(clientes o no), en el que se puede trabajar, conectar a internet, celebrar reuniones,
asistir a eventos y realizar gestiones financieras. Por otro lado, otro ejemplo son las
oficinas“Smart Red” ya distribuidas por toda Espafia que eliminan barreras para ser
mds accesible para los consumidores y que el trato con el cliente sea mds dgil y
personalizado. Lo que buscan es que el cliente tenga una experiencia positiva (Banco

Santander, s.f.)

Lo que subyace es que las oficinas serdn cada vez menos y que se reservaran para
gestiones de los clientes que requieren un asesoramiento mas personal, detallado como
podria ser la busqueda de asesoramiento financiero para inversiones, planificacidn
patrimonial, créditos o la transferencia de importes elevados de dinero, gestiones éstas
que gran parte de los clientes prefieren tratar de forma personal y directa con un

especialista de la entidad financiera.



Ademas de este servicio mas especializado de asesoramiento, muchos analistas como
Chris Skinner, Chair of the European networking forum The Financial Services Club and
Nordic Finance Innovation, Non-Executive Director of the Fintech consultancy firm
11:FS. consideran que las oficinas seguiran teniendo un rol importante en la captacién
de clientes y como elemento de marketing para reforzar la marca de la entidad. Las
cuestiones relacionadas con el dinero suelen ser relevantes y emocionales y los clientes
necesitan en algin momento ver una representacion fisica de la entidad financiera con

la que trabajan.

6. Conclusiones

Estamos entrando en una nueva era, una era en el que la digitalizacion esta presente en
todos los ambitos de nuestra vida y que también va a resultar vital para el desarrollo y
futuro de la banca. En el sector financiero, gran parte de las innovaciones digitales se
estdn produciendo en las FinTechs. Los bancos se tienen que adaptar a las nuevas
tecnologias para no perder a sus clientes para lo cual tienen que transformarse y en
muchas ocasiones, incorporar las innovaciones que las Fintechs estdn desarrollando Esta
cuestidn cobra si cabe mas relevancia ante el entorno de muy bajas rentabilidades en
gue se encuentra el sector, contexto en que la digitalizacién también puede implicar una

reduccion de los gastos.

El porvenir del sector bancario apunta a una reduccién muy importante del nimero de
oficinas bancarias ya que a pesar de la profunda reestruturacién experimentada por el
sector a partir del 2007, sigue habiendo un exceso de capacidad. Las entidades
financieras acabaran supliendo gran parte de los servicios que se prestan en las oficinas
por canales digitales apaldncandose en nuevas tecnologias como Inteligencia Artificial y
aplicaciones que proveen al cliente de servicios personalizados y de inmediatez a la hora
de adquirir estos servicios o resolver tramites administrativos. Tanto es asi, que hay
bancos que incluso han lanzado entidades 100% digitales como puede ser OpenBank

(Santander) o Imagin (Banca digital para jovenes de La Caixa)

Sin embargo, siempre sera necesario un elemento humano. Las personas prefieren estar

o al menos contar con la posibilidad de estar frente a frente con otra a la hora de tomar



ciertas decisiones para que les aconsejen y les dé confianza. Como pasé con ING durante
la crisis, este banco abrié por primera vez oficinas fisicas y amplié los horarios de
consulta para reforzar la muy necesaria confianza. Siempre existiran oficinas, aunque
éstas tendrdan una nueva naturaleza. Seran espacios amplios, con una atencién
personalizada y se centrarad en dar al cliente una experiencia positiva y diferenciadora
de otros bancos. Este nuevo tipo de oficinas ya se pueden ver en bancos importantes

espafioles.

Por lo tanto, segun la hipdtesis planteada en este TFG y segun los datos dados en el
mismo, las oficinas bancarias no desaparecerdn completamente, sino que quedaran un
numero mas reducido, y cuya tipologia cambiara y se adaptard a las necesidades que
tienen los clientes actuales, basandose en mejorar la experiencia del consumidor en la

oficina, como simbolo para diferenciarse de la competencia.
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