Resumen

En este articulo se revisa la reorientacién de
los canales y servicios bancarios hacia la digitali-
zacion. Se muestra como el sector esta viviendo
un proceso de transformacién que no se puede
evitar, afecta al empoderamiento que la tecno-
logia concede a los ciudadanos de este mundo.
Asimismo, parece que la banca no puede evitar
verse afectada por la digitalizacion y como otros
elementos y procesos, como los que afectan al
capital y las fusiones Gnicamente retrasan y en-
mascaran la urgencia de afrontarlo, maquillando
las cuentas de resultados. La principal conclusion
es que hay que impulsar este cambio hasta el fi-
nal en cada organizacion con el fin de recuperar
la eficiencia e invirtiendo en ella. En este punto
resulta importante “llegar el primero” porque
hay una banca digital viable, rentable y amable
con los clientes al final del camino.

Palabras clave: banca, digitalizacion, cambio
tecnolégico.

Abstract

This article surveys the new directions of bank
channels and services due to the digitalization
wave. It shows that the sector is living an
inevitable transformation process that affects
the empowerment that technology provides
to citizens nowadays. Similarly, it seems
that banks cannot avoid to be affected by
digitalization and other restructuring processes
such as recapitalization and consolidation can
only delay and mask the emergency to face it,
making up profit accounts. The main conclusion
is that fostering this change in necessary to all
the extents of each organization to recover the
efficiency, and this requires investment. All in all,
it is important to be a first mover, because there
is a digital banking which is viable, profitable and
customer friendly at the end of the road.

Key words: banks, digitalization, technical
change.
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I. EL PROCESO

N la actualidad, el mundo

vive uno de los momentos

mas interesantes por los cam-
bios que se producen en todos
los &mbitos. El factor comun de
todos estos cambios es la rapidez
con que ocurreny, a su vez, la fa-
cilidad con la que son asumidos
por las personas. Hoy en dia todo
sucede a velocidad instantanea y
nos hemos acostumbrado a vivir
con esta intensidad.

En el origen de esta acele-
racién encontramos una acu-
mulacién de avances cientificos
producidos en el siglo XX que,
complementandose, han per-
mitido avances impensables en
cortos periodos de tiempo. Una
de las tecnologias que mejor
representa los catalizadores de
la aceleracion del cambio es la
informatica, bautizada en la ac-
tualidad como tecnologia de la
informacion (IT, por sus siglas en
inglés).

Cuando analizamos el impac-
to de los cambios producidos por
la IT en la sociedad, nos damos
cuenta de que este proceso no
ha hecho mas que empezar.

Las predicciones sobre el au-
mento de la capacidad de los
ordenadores en el manejo de la
informacién prevén que en me-
nos de cincuenta afios superen
ampliamente las capacidades del
cerebro humano, con lo que ello
implica de transformacién en to-
dos los ambitos de la vida de las
personas.

Podemos debatir si sera antes
o después, si la transformacion
social y econémica serd mas o
menos rapida, pero nada hace
prever que no suceda.

Es, por tanto, imprescindible
que al hablar de cémo un sector
como la banca debe adaptarse
a este cambio acelerado, lo ha-
gamos considerando el proceso
en el que esta inmerso el mun-
do, para concluir que no se trata
solo de cambiar procesos o de
comprar nuevos ordenadores,
o incluso de incorporar talen-
to digital; se trata de subirse a
una gran ola transformadora sin
caerse y procurando mantenerse
en pie durante todo el tiempo
posible.

En definitiva, instalarse en la
cultura del cambio permanente
para sequir existiendo: un cam-
bio acelerado; una nueva cultura
corporativa.

Il. LA TRANSFORMACION

Por tanto, el primer factor cla-
ve para el éxito en el proceso de
transformacion de la banca con-
siste en implantar una nueva cul-
tura corporativa que introduzca
el valor de la capacidad de adap-
tacion, la adaptacion continua al
cambio acelerado.

En este proceso se debe refor-
zar la posicion del cliente como
unico referente de la cultura cor-
porativa. Por tanto, es el cliente
el que nos juzga de forma con-
tinua, nos compara, nos exige
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permanentemente que seamos
lo que él necesita.

Y esto es asi porque la tecnolo-
gla ha dado poder (empowerment)
a las personas y esto cambia las
reglas del juego. La banca debe
entender esta nueva situacion y
cambiar su cultura corporativa,
debe adaptarse a estas nuevas
reglas del negocio. Tenemos que
asumir que el modelo actual de
la banca va a cambiar en poco
tiempo (10 anos) y que vamos
a ser transformados, y tene-
mos que asumirlo a todos los
niveles de la organizacién para
poder afrontar los cambios ne-
cesarios: las nuevas regulacio-
nes de los servicios financieros
(PSDII, MIFIDII, European Retail
Financial Services, European
Digital Market, SEPA, AML, SMV,
entre otros); los nuevos competi-
dores, sin barreras de entrada; el
cambio de los habitos del con-
sumidor; las nuevas habilidades
de los empleados bancarios (di-
versidad, talento); la evolucion
tecnoldgica que viene (no solo la
que esta); o la inclusién financie-
ra como elemento de cohesién
social y desarrollo econémico.

El impacto de esta transfor-
macién ya se ha visto en otros
sectores econdmicos, sociales e
incluso politicos y son estos cam-
bios en los ciudadanos los que
haran que sus exigencias trans-
formen al sector financiero.

Al ser un sector regulado pa-
rece que estemos mas protegidos
que en otros casos, pero la expe-
riencia nos dice que, en otros sec-
tores, la regulacion no ha evitado
el cambio y la erosion del modelo
de negocio, e incluso que el cam-
bio ha sido mas dramético para
el incumbente (p.ej.; WhatsApp
en las telecomunicaciones).

Hay que sentir una cierta sen-
sacion de amenaza para poder

reaccionar a tiempo y con la
energia necesaria. Seria un gra-
ve error minimizar el efecto del
cambio basandose en los com-
portamientos pasados. Mirar por
el retrovisor Unicamente sirve para
tener experiencia, pero no pa-
ra activar el cambio.

Es necesario entender la ve-
locidad y las caracteristicas del
cambio digital y sus impactos
reales para concluir la importan-
cia que tiene para la banca en
estos momentos.

lll. EL EMPOWERMENT

La tecnologia digital ha pues-
to en manos de los clientes una
capacidad infinita y permanente
de conocer, informarse, escoger
y comprar.

Esta capacidad seguird au-
mentando en los préximos anos
de forma exponencial y converti-
ra la relacién con los clientes en
una relacion muy exigente, como
en la actualidad, pero en la que
sera necesario, por nuestra parte,
anticipar de forma permanente
nuestra oferta a las necesidades
del cliente, creando una relacion
de conveniencia y confianza.

Otro de los factores que ha-
bra que prever es la instantanei-
dad del servicio. En el mundo
digital el cliente estad acostum-
brado a poder comprar, ver,
escuchar, recibir, comparar, co-
nocer todo de forma instan-
tdnea. Hay que adaptarnos a
estos nuevos habitos digitales de
nuestros clientes y a las nuevas
situaciones que el mercado vaya
creando.

Las nuevas normativas tien-
den a proteger al cliente en este
nuevo mercado digital y refuer-
zan su capacidad de eleccién.
En este sentido, y ante las nue-

vas normas de mercado y de
consumo, es preferible utilizar
una estrategia atacante mas
gue una defensiva. Si tenemos
la mejor cultura digital no per-
deremos al cliente.

Estas nuevas formas nos tie-
nen que llevar indefectiblemen-
te a redisefar nuestra oferta de
servicios y productos, a revisar
nuestro modelo de ingresos para
hacerlo coherente con la percep-
cién de valor de nuestros clien-
tes. El input del cliente a través
de la relacion digital intensa es
el principal creador de valor para el
banco y la satisfaccion del cliente.

{Cémo conocemos lo que el
cliente quiere? Cuanto mas in-
tensa sea la relacién con nuestro
cliente, a través de internet, mé-
vil, cajeros, oficinas, mas infor-
macién nos proporcionara de sus
necesidades. De ahi la importan-
cia de desplegar un servicio digi-
tal que esté permanentemente a
su alcance.

Pero tenemos que conseguir
que el cliente sea ademas nues-
tro principal consejero, propo-
niéndole que nos sugiera, nos
dé ideas, nos critique a través de
nuestra relacién digital.

La manera como el cliente
percibe nuestros servicios no se
corresponde, en muchos casos,
con sus necesidades. La palabra
o recomendacion del cliente si-
gue siendo el mejor método de
innovacioén, si estamos prepara-
dos para escucharlo.

Observamos una y otra vez
en el mundo digital que las me-
jores ideas y los grandes éxitos
son «Utiles» y «faciles de usar»
aunque resuelvan cosas muy sen-
cillas. En la banca somos especia-
listas en hacer las cosas dificiles
y complejas, justificAandonos en
la normativa y en la importancia

94




ANTONIO MASSANELL

de los servicios que prestamos.
Cada vez mas se demuestra que
también en los servicios financie-
ros las cosas pueden ser sencillas,
p.ej., para qué necesito el IBAN
(imposible de recordar) cuando
quiero mandar dinero, pudiendo
utilizar el nimero de teléfono que
tengo en la agenda de mi mavil.

La relacion digital con el clien-
te nos ofrece un universo de ideas
gue tenemos que aprovechar. El
nos dice como quiere que sea su
banco. {Por qué no lo escucha-
mos? No importa. Otros lo haran.

IV. EL TALENTO

Para responder a este mode-
lo de relacion hay que crear la
cultura del cambio en la orga-
nizacion del banco. Todos los
ambitos de la organizacion son
igualmente relevantes en este
proceso de cambio permanente.

A veces, cuando se habla de
banca digital se piensa en las areas
de tecnologia o comercial, pero en
este proceso de cambio continuo
todas las areas de los servicios cen-
trales son importantes. Si una no
participa en la cultura del cambio,
el cambio no se produce.

Por tanto, tenemos que partir
de la base que nuestro talento,
el de los empleados del banco, al
igual que nuestros clientes, es
el que necesitamos para cambiar
nuestra organizacion.

Hace algunos afios solo una
minoria utilizaba los sistemas de
la sociedad digital. Habfa que
buscar talento para entender el
funcionamiento de cosas como
Facebook o WatsApp.

Hoy todos nuestros emplea-
dos tienen vida digital y son los
primeros en darse cuenta de
dénde fallamos en las propuestas

gue hacemos a nuestros clien-
tes. Es por eso que tenemos que
aprovechar este conocimiento,
esta experiencia real, para ayudar
a crear el nuevo banco digital.

Mi experiencia me dice que
siempre que he escuchado a los
empleados que estan mas cerca
del cliente hemos tomado las de-
cisiones mas acertadas.

Tenemos todos los input, de
nuestros clientes y de nuestros
empleados, {que mas hace falta
para cambiar?

V. LOS TRES CONCEPTOS
CLAVE DE LA |
DIGITALIZACION

Tomemos tres ideas como
guia del proceso de transforma-
cion digital de la banca:

1. La movilidad

Desde el punto de vista del
cliente, significa que tiene su ban-
co permanentemente disponible,
que lo lleva encima y que puede
pedirle lo que necesita 24 horas al
dia, todos los dias de la semana.

Desde el punto de vista de
nuestro empleado, significa tam-
bién que tiene capacidad para
mantener una relacion digital
con su cliente de forma per-
manente con plena capacidad
operativa y comercial. Es un con-
cepto completamente distinto
al empleado «atado» a la ofici-
na, pero no es contradictorio.
Sencillamente es mas amplio e
incluye el espacio de relacion que
significa la oficina.

La fuerza de este concep-
to como motor del cambio en
la banca es tan grande que por
si solo obliga a cambiar todos
nuestros procesos operativos

para adaptarlos a la movilidad:
faciles de usar, sencillos, interac-
tivos e instantaneos, y completos
(de inicio a fin).

Las mismas reglas sirven
para satisfacer a nuestros clien-
tes y a nuestros empleados. Si
queremos ser un banco digital,
tenemos que dar a nuestros em-
pleados la misma capacidad tec-
nolégica que a nuestros clientes.
Es probable que en un futuro
muy cercano la capacidad de los
dispositivos moviles sea superior
a la que necesitamos para tener
una relacion bancaria digital, y
serd entonces cuando esta sera
plenamente eficaz.

Muchas funciones que ahora
no sabemos resolver podran ser
digitalizadas totalmente en mo-
vilidad. En estas situaciones aln
no resueltas, los bancos deben
invertir en investigar y desarrollar
nuevas formas de, por ejemplo,
identificar a sus clientes, enten-
der el contexto, acceder a da-
tos necesarios para la operacién
instantaneamente (tasaciones,
poderes, histoéricos, incidencias,
relaciones, etc.) y muchos mas,
que convertiran una transacciéon
bancaria en algo comparable,
en sencillez, a muchas otras si-
tuaciones ya normales e instan-
tdneas en la vida digital de las
personas.

Siya es normal encontrar ins-
tantaneamente en total movili-
dad un billete de avidn, alquilar
una casa para las vacaciones,
reservar el menud en un restau-
rante, conocer la mejor ruta al
trabajo o revisar el estado del
propio automovil, {por qué tie-
ne que ser tan dificil abrir una
cuenta o que me concedan un
crédito después de veinte anos
de relacién con el banco?

La movilidad implica un proce-
so de eliminacién progresiva del
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back-office (trabajo administrati-
vo). No puede existir back-office
en un banco digital. Los procesos
tienen que digitalizarse de prin-
cipio a fin para ser instantdneos
para el cliente y rentables para el
banco. Hay que invertir en ello; si
no lo hacemos, perderemos la re-
lacion con el cliente y la eficiencia
en el banco: no seremos viables.

2. La informacion

En la banca hemos manteni-
do largas relaciones con nuestros
clientes basadas en la confianza
y en las que el cliente nos depo-
sita, ademas de sus ahorros, la
informacién de sus operaciones
financieras. Esta informacién que
hemos almacenado durante anos
adquiere en la actualidad un va-
lor extraordinario y estratégico;
adecuadamente tratada, esta in-
formacién nos permitird mejorar
la relacién con el clientey, a la
vez, ser eficaces en la relacién
digital.

Por un lado, la tecnologia ya no
limita la cantidad y rapidez con la
que podemos tratar los datos y a
un coste muy asequible. Por tanto,
nuestra capacidad de saber quién
es el cliente por su historial de rela-
cién con nosotros, por su contex-
to de relacidon con otros clientes,
0 incluso con otros datos que el
propio cliente nos quiera aportar,
digitalmente por supuesto, nos
obliga a poder responder instan-
taneamente a cualquier peticion
del cliente. Si no somos capaces de
hacerlo, no somos un banco digi-
tal y no mantendremos la relacion
digital con el cliente.

Por supuesto que, para la ela-
boracion de datos, se tiene que
permitir que nuestro empleado
pueda contactar con el cliente
en el momento adecuado y de la
forma esperada por el cliente. El
que estemos siempre conectados

no quiere decir que nos puedan
interrumpir siempre.

Con los datos hay un concepto
que toma fuerza, que es prefabri-
car las decisiones. Si de verdad
los datos del cliente nos permi-
ten conocerlo, hay que prefabri-
car la decisién que tomaremos
cuando estemos con el cliente
o cuando vayamos a contactar
con él. {Aprobaremos el crédito?
¢Pediremos disculpas por devol-
verle un recibo? ¢Aceptaremos un
excedido del limite de la tarjeta?
{Pagaremos la indemnizacion del
siniestro en su coche? Y asf hasta
miles de situaciones que suceden
cada dia, pero que en la banca di-
gital no admiten el «vuelva usted
manana.

Con un buen sistema de ma-
nejo de datos y un equipo de
especialistas que hagan descubri-
miento del comportamiento del
cliente, nuestras decisiones seran
las acertadas. Es especialmente
util este uso de la informacion
cuando el cliente se encuentra
en una situacién excepcional,
puesto que es entonces cuando
la reaccion inmediata del banco
representa un alto valor afadido
y permite ganarse la confianza y
lealtad del cliente.

Un impagado, la pérdida de
la tarjeta, un siniestro, la pérdida
del empleo, etc., son situacio-
nes que el banco conoce y ante
las que podemos decidir cémo
reaccionamos para ayudar a
nuestro cliente. Si queremos ser
amigos de nuestros clientes, uti-
licemos toda la informacién para
ayudarles. Vale la pena.

3. La seguridad

Desde tiempos ancestrales los
bancos han sido utilizados para
guardar dinero. En la sociedad en
la que el dinero era el medio de

pago comun, protegerlo era la
mision principal. De ahi los gran-
des barrotes de hierro que aun
pueden verse en algunas ventanas
de antiguas oficinas bancarias.

Pero en la sociedad digital lo
que ademas del dinero custodia la
banca es la informacién de nues-
tros clientes, sus datos. Ya hemos
visto lo Utiles que son para el ne-
gocio y, por tanto, es légico que
deban estar en el centro de una
estrategia de seguridad del banco.

Proteger los datos de nuestros
clientes es proteger la reputacion
del banco, nos va la vida en ello.
A veces parece que tengamos
cosas mas urgentes o mas im-
portantes que hacer, pero es sélo
porque ignoramos los peligros
que nos acechan. Hay que prote-
ger los datos evitando que nadie
ni nada pueda entrar en nuestros
sistemas y, por supuesto, que no
pueda salir y, por si acaso, para
mayor seguridad que encripte-
mos los datos sensibles.

Pero ademas hay que desa-
rrollar herramientas basadas en
el andlisis de los datos que de-
tecten las anomalias que puedan
producirse en el uso de los datos
y en su manejo en tiempo real,
blogqueando los procesos sospe-
chosos. Es otro de los ambitos en
los que hay que hacer innovacién
en banca digital; nuestro «servi-
cio de seguridad», tiene que ser
tan bueno como el mejor para
proteger la reputacién del banco
y las de sus clientes.

La misma estrategia es util pa-
ra el control interno, el cumplimien-
toy la auditoria interna o externa.

VI. ¢QUIEN MAS DEBE
CAMBIAR?

Consideremos también algu-
nas funciones que deben ayu-
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dar a la transformacion digital
de nuestras organizaciones, por
ejemplo:

1. La gestion de las
personas

Es un area clave para el cam-
bio de cultura en la compania.
Debe encargarse de poner en
marcha las herramientas que
permitan crear una comunion
entre todos los empleados.

Hay que convertir la empresa
en una red social, donde los em-
pleados puedan darse a cono-
cer, conocerse, opinar, sugerir,
votar, emocionarse, entender,
aportar y mas. Este tipo de si-
tuacién permite sacar todo el
potencial creativo de nuestros
equipos, en especial si se utiliza
de forma abierta dentro de la or-
ganizacion.

Ademas, al igual que en las re-
des sociales externas, genera una
ingente cantidad de informacién
gue permite valorar de forma mas
acertada cualquier situacién de
capacitacion, mérito, formacion,
conflicto, ética, etc. Asimismo,
favorece una mayor eficacia de la
meritocracia, ya que cada persona
puede mejorar su tarjeta de pre-
sentacién con su actividad.

El talento abierto es una de
las primeras diferencias de las
companias digitales y convierten
la gestion en un desempeno mu-
cho més enriquecedor y eficaz.
La formacion y entreno de los
equipos debe hacerse con con-
tenidos creados para el consumo
digital, en donde los contenidos
audiovisuales y los basados en
la propia experiencia de los em-
pleados siempre consiguen mas
credibilidad.

La interaccidon debe incluir
a todos los miembros de la di-

reccion como forma de respe-
to y pertenencia hacia todos
los miembros de la empresa, y
debe existir un servicio de aten-
cion virtual 24 horas a todos los
empleados que permita resolver
cualquier situacién que lo requie-
ra de forma instantanea.

Este proceso de transforma-
cion debe permitir el reciclaje de
los empleados con algun han-
dicap en el uso de las nuevas
soluciones; todos los trdmites
administrativos y autorizaciones
deben resolverse instantanea-
mente; la red social debe enfo-
carse a su uso a través de movil;
y las noticias corporativas deben
comunicarse inmediatamente a
todo el mundo.

La diversidad del talento es
imprescindible para interpretar
las opiniones, también diver-
sas, de nuestros clientes, por
lo que resulta imprescindible
aplicar en la organizacién las
politicas de diversidad necesa-
rias que aseguren la adecuada
innovacion.

2. Los productos y servicios
financieros

En este proceso de transfor-
macion digital, en el que se incor-
poran nuevas regulaciones que
protegen al cliente para asegurar
su satisfaccion, se va a producir
un cambio sustancial en el disefio
y uso de los servicios bancarios y
los productos financieros. El pun-
to clave es la instantaneidad y la
movilidad. Podemos acceder a
los servicios en cualquier sitio y
de forma instantanea.

En la banca adn no ofrecemos
esta instantaneidad, basicamen-
te porque nuestros back-offices
aun son parcialmente manuales.
Este es uno de nuestros puntos
débiles, que requiere inversion

para encontrar las nuevas formas
de procesar instantaneamen-
te cualquier orden del cliente,
y en especial las interbancarias y
transfronterizas.

Cuando nuestros productos y
servicios sean digitales e instan-
tdneos, cambiard completamente
su naturaleza y uso, y crearemos
nuevas formas y lugares de uso
de los servicios financieros en
ambitos donde ahora no esta-
mos presentes.

En esta linea digital, los datos e
informacién que el cliente deposita
en la confianza de su banco es la
mejor prueba de la eficacia de
la relacién. Con esta informacién
hay que construir una nueva forma
de servicio al cliente que se base en
su comportamiento y sobre el que
nuestros modelos puedan hacer
recomendaciones o responder a
consultas que mejoren la vida fi-
nanciera y personal de los clientes.

En la sociedad digital, hablar
de cuenta corriente significa algo
diferente. Es un conjunto de in-
formacién sobre cobros, pagos,
movimientos, saldos, tipologia,
control histérico, gestion del
gasto, etc., y tantos mas concep-
tos de servicio que el cliente re-
quiera, y ademas, por supuesto,
agregando o poniendo en con-
texto esta informacién con otros
datos de contexto o similares.

En definitiva, un servicio enri-
quecido y diferente de la actual
clasificacion de productos que
ofrecemos.

Una nueva experiencia para el
cliente. Y asi con casi todos los
productos.

3. El area de riesgos

Es una de las funciones clave
del negocio financiero en una so-
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ciedad digital. El requisito de in-
mediatez en la aprobacién de los
riesgos y de las operaciones de cré-
dito se convierte en la pieza clave
de la digitalizacion.

El concepto de preaprobar los
riesgos requiere de un analisis del
cliente basado en los datos de los
que disponemos en el banco y, si
es posible, enriquecido con datos
externos facilitados por el clien-
te, otros bancos, redes sociales,
etc. en tiempo real, con el uso de
modelos pretestados que nos per-
mitan la aprobacién instantanea.
Para disponer de estos modelos
pretestados, se requiere una acti-
vidad previa y sistematica de inves-
tigacion de las variables que nos
puedan proporcionar un significa-
do relevante para la decision y que
asegure la calidad de la decisién.

Estos modelos deben seguir
utilizandose, adaptandolos a los
escenarios cambiantes para po-
der validar la salud de la opera-
cién aprobada a lo largo de su
vida util y, en caso de incidencia,
desencadenar la accion mas ade-
cuada para su tratamiento. Esta
«robotizacién» del proceso de
aceptacion, seguimiento y reso-
lucion del crédito se puede en-
riquecer de forma continua con
la interaccién humana y debe
permitir al cliente, y en su caso,
al empleado, conocer las razones
de la decisién con un criterio de
transparencia.

Los incidentes pueden tener
un tratamiento diferente tenien-
do en cuenta la accesibilidad a
datos de otras entidades o ambi-
tos (PSDII, etc.).

La facilidad e instantaneidad
de la aprobaciéon cambia com-
pletamente el disefio y la utilidad
del producto, ya que permite al
cliente utilizar su capacidad de
crédito y devolverlo como si se
tratara de una linea de crédito

permanente, con lo que ello sig-
nifica de aumento de su utilidad
y de diferente sistema de tarifi-
cacion del servicio. Mas que una
operacién de crédito es una rela-
cién de crédito.

Es evidente que puede re-
sultar méas sencillo analizar un
cliente particular que un clien-
te empresa, pero la creacion de
los algoritmos de aprobacion,
seguimiento y resolucién va a
constituir la piedra de toque de
la capacidad de la banca para
competir. A mayor precisién en
la decision, mayor satisfaccion
del cliente y mayor rentabilidad.

La aplicacion de la inteligencia
artificial y de las técnicas de ma-
quinas que aprenden (learning
machines) estan empezando a
superar las capacidades humanas
en la toma de decisiones de ries-
go, ya que consideran muchas
mas variables que las que puede
procesar el ser humano.

4. La relacion digital

En este proceso de trans-
formacion es clave redefinir la
relacion digital del cliente con
el banco. Las personas se rela-
cionan cada vez mas de forma
digital con diversidad de técni-
cas y métodos (desde el mensa-
je simple a la videoconferencia
interactiva). En la banca tene-
mos que adoptar la misma for-
ma de relacion que las personas
para relacionarnos con nuestros
clientes.

El cliente podra escoger la
forma de relacionarse con noso-
tros, ofreciéndole varias alter-
nativas de entre las mas usuales
(WhatsApp, Skype, Telegram,
etc.). Nuestros empleados de-
ben estar preparados para man-
tener esta relacion digital que el
cliente nos pide para que poda-

mos ser su banco. Cuanto mayor
y mejor sean la calidad y diversi-
dad de la relacion digital y de los
productos financieros digitales
que ofrezcamos, mayor la lealtad
del cliente hacia el banco.

Cuando mantenemos una re-
lacion digital debemos aplicar las
mismas técnicas de segmenta-
cion que en el mundo real para
servir mejor a los clientes, con
la ventaja de que podemos di-
rigirnos a segmentos de clien-
tes mas pequenos, para darles
mejor servicio con especialistas y
contenidos mas ajustados a sus
necesidades. Es el concepto del
long tail aplicado a los servicios
financieros, que mejorara la sa-
tisfaccion individual.

5. El area juridica

Esta es una de las areas mas
importantes en el proceso de di-
gitalizacién de un banco.

Todo lo que hay que cambiar
en la fabricacion del producto, la
prestacion del servicio, la relacién
digital con el cliente, el cumpli-
miento, la competencia digital,
la relaciéon con los competidores,
plantea cambios que deben estar
adecuadamente soportados por
los servicios juridicos del banco.

El inmovilismo, el esperar, no
es la solucién. Hay que entender
lo que estad pasando para dar las
soluciones y recomendaciones
juridicas que se precisen para se-
guir avanzando.

Como en todo proyecto colec-
tivo, la velocidad del mas lento
fija la velocidad del conjunto.

6. La auditoria interna

En una compania digital los
métodos tradicionales de la fun-
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cion de auditoria no son suficien-
tes. Hay que convertir la funcion de
la auditoria interna en una funcion
de revision continua, en una mo-
nitorizacién continua de los datos.

Asimismo, hay que crear los
algoritmos que detecten las mal-
funciones de los procesos digi-
tales; cambiar los skills de los
auditores para que sean investiga-
dores digitales. Con una auditorfa
continua de la empresa se evitan
los grandes y pequefos desastres.

Por otro lado, cualquier situa-
cion de riesgo sera mejor con-
trolada por un ordenador que
por una persona. La supervision
continua efectuada por el orde-
nador permite un alto grado de
supervision, control y seguridad
a todos los niveles de la empresa.

VII. LAS FINTECH

Todos conocemos lo que son:
nuevas compahias que utilizan la
tecnologia para ofrecer servicios
financieros al mercado. Son un
gran acelerador de la innovaciéon
y aprovechan todas las oportuni-
dades que encuentran normal-
mente con talento y agilidad.

Muchas fracasan, otras triun-
fan.Siempre ha sido de esta forma
en la revolucion digital. Siento un
gran respeto y profunda admira-
cién por sus creadores y unas ga-
nas enormes de competir con ellos
porque, en definitiva, opino que
una fintech hace lo que los bancos
no sabemos 0 no queremos hacer.
No podemos quejarnos.

Si no damos créditos instan-
tdneos; si no ofrecemos transfe-
rencias instantdneas en nuestro

mercado, y menos cross-border;
si no agregamos datos para
hacer mas facil la vida de los
clientes; si los pagos con tarjeta
duran mas que en efectivo, sobre
todo para pequefos importes,
etcétera; si creemos que el clien-
te se va a resistir a un mejor ser-
vicio por el simple hecho de que
somos los de siempre, nos equi-
vocamos. El cliente ha cambiado
y nosotros debemos cambiar. Si
no lo hacemos, otros lo haran'y
nos echaran del mercado.

Las fintech son una amenaza
para la banca que esta quieta, asi
gue Movamonos.

VIII. LAS OFICINAS

He dejado para el final el ha-
blar de las oficinas. Parece que en
la banca digital no se necesitan
oficinas. He oido esta afirmacion
en muchos bancos digitales que
nunca han tenido oficinas. Puede
ser cierto para ellos pero, en mi
opinioén, son las oficinas la mejor
manera para la banca comercial
de transitar hacia la banca digital,
ya que es la forma de mantener
la posicién de cercania, proximi-
dad, confianza y disponibilidad
hacia nuestros clientes.

Si hacemos todas las trans-
formaciones de las que hemos
hablado, nuestra relacién con los
clientes serd mucho mejor que
en la actualidad y mejor que con
un banco «solo» digital. El futu-
ro determinara cuéntas oficinas
serdn necesarias para diferen-
ciar la relacién, pero estoy con-
vencido de que, renovando su
funciéon en esta relacién digital,
seguiran manteniendo por afos
su utilidad.

En la estrategia comercial y
de costes hay otros factores que
condicionaran la eficiencia y, por
tanto, la rentabilidad del banco
muy por encima del nUmero de
oficinas:

— El nmero de clientes.

— El nimero de productos
por cliente.

— El nimero de clientes ges-
tionados por empleado.

— El nmero de empleados
en servicios centrales.

Si optimizamos estos cua-
tro factores transformandonos
digitalmente, la respuesta a la
pregunta de «cuantas oficinas»
no tiene mayor relevancia en
costes.

IX. CONCLUSIONES

— Estamos en un proceso de
transformacion que no se puede
evitar, afecta al empowerment
que la tecnologia concede a los
ciudadanos de este mundo.

— La banca no puede evitar
verse afectada por la digitaliza-
cion. El capital y las fusiones solo
retrasan y enmascaran la urgen-
cia de afrontarlo, maquillando
las cuentas de resultados.

— Hay que impulsar este
cambio hasta el final en cada or-
ganizacion para recuperar la efi-
ciencia y hay que invertir en ello.

— Hay una banca digital via-
ble, rentable y amable con los
clientes al final del camino. Hay
que llegar el primero.
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