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Puntos clave

Confianza en los bancos

La mayoria de los consumidores afirman que
estan dispuestos a compartir informacion
personal con sus bancos. Y lo mas sorprendente
es que nueve de cada diez personas confian

en la capacidad de su banco para proteger su
informaciodn y datos personales.

Los beneficios de la plataforma

Los directivos de bancos senalan que los
modelos de negocio de las plataformas
pueden beneficiar de forma considerable
a los clientes y, por lo tanto, a los propios
bancos. Mediante el uso de plataformas
de mercado, los bancos pueden habilitar
intercambios de confianza, asi como
proporcionar infraestructura y reglas para
los diferentes mercados de aplicaciones.

Obstaculos en el camino

La banca reconoce que factores como

el cumplimiento de las normativas, la
ciberseguridad y la falta de confianza en los
socios del ecosistema son los principales
obstaculos para la adopcion de modelos de
negocio basados en plataformas.

El pasado es el comienzo

En muchos sentidos, la banca apenas ha cambiado en los
Ultimos 1.000 afios. Aunque los ordenadores han sustituido
al abacoy al pergamino, los principios subyacentes de la
banca se han mantenido notablemente coherentes.

Un financiero veneciano o milanés del siglo XII podria
reconocer los fundamentos de las operaciones de una
sucursal bancaria moderna en la actualidad. Pero un milenio
de estabilidad se encuentra ahora sometido a cambios que
se suceden a velocidad de vértigo, de una manera que
hubiera sido inconcebible en la Italia del Renacimiento.
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Y las industrias tradicionales interactian de maneras que
eran impensables hace tan sélo una década. Los servicios
financieros se integran con servicios o productos de otras
areas e industrias, desde la sanidad y la telefonia hasta la
movilidad y los medios de comunicacion, el comercio
minoristay la logistica, entre otras muchas areas. Labanca se
estaintegrando, a veces de forma casiinvisible, en los
procesos empresariales no bancarios. Y cada vez son mas los
ecosistemas emergentes e impulsados por nuevos modelos
de negocio dinamicos, a menudo basados en plataformas
yen laeconomiade redes.

En este contexto de solapamiento y fusién de la industria,
se imponen nuevos imperativos empresariales. Es posible
contactary comprometer a los clientes de forma innovadora,
y através de diferentes medios. Las empresas de telefonia
se estan convirtiendo en un canal a través del cual los
clientes pueden participar en discusiones sobre atencion
meédica. Los minoristas estan orquestando los sistemas de
pago, y las empresas del ambito de las redes sociales han
adoptado nuevas formas de moneda. Las organizaciones de
practicamente todos los sectores parecen cuestionar la
relacién con sus clientes con la esperanza de convertirse no
solo en el proveedor de sus propios productos, sino también
en un punto de entrada para otras empresas que buscan
acceso a sus clientes principales. Las organizaciones con
visién de futuro buscan convertirse en gestoras de
experiencias, asi como de productos y servicios especificos.
Y esta polinizacién cruzada para acceder a los clientes se
basa en lainformacién obtenida a partir de datos sélidos.

Las organizaciones buscan establecer y mantener una
relacion directa con sus clientes y evitar ser
desintermediadas por insurgentes, tanto de sus propias
industrias como de otras completamente diferentes. Pero el
terreno de juego para lograr un sélido compromiso con los
clientes no es uniforme. A diferencia de los aspirantes
procedentes de otras industrias y, tal vez, de manera
contradictoria, los bancos se encuentran en una posicion
Unica para lograr el éxito y convertirse en la entidad principal
para establecer y mantener relaciones con los clientes.

Poseen unaimportante ventaja que la mayoria de las
organizaciones no tienen. Nuestra investigacion indica que las
personas estan dispuestas a compartir sus datos personales
con sus bancos y, al mismo tiempo, se confia en que estos
mantengan la seguridad de los datos y los utilicen de manera
ética, incluso si asi lo exigen las autoridades reguladoras.
Segun una encuesta reciente realizada por el Institute for
Business Value de IBM en colaboracion con Survey Monkey,



E168 %delos

consumidores encuestados
indica que estan dispuestos

a compartir informacion y datos
personales con sus bancos u
otras instituciones del sector
financiero, lo que representa

el porcentaje mas alto de
respuesta de cualquier sector
medido.!

El72 %delos

directivos de los bancos
encuestados afirma que

los modelos de negocio
basados en plataformas son
perjudiciales para el sector
bancario en su conjunto.

Para los bancos mas
visionarios, los ingresos medios
esperados procedentes de

las iniciativas basadas en
plataformas para los préximos
tres anos son del

58 % mas del

doble de los ingresos medios
esperados por los bancos
Mmenos visionarios.

mas del 68 % de los encuestados indican que estan
dispuestos a compartir informacion y datos personales con
sus bancos u otras instituciones financieras. Este porcentaje
es, con diferencia, el mas alto en comparacion con otros tipos
de organizaciones con las que interacttian los consumidores
(véase lafigura 1). El siguiente valor mas alto identificado en el
ranking son las aseguradoras, que se sitiian en 20 puntos
porcentuales por debajo, con un 46 %. Para los proveedores
de atencion médica, la situacion es aun peor. Solo el 37 % de
las personas afirman que estan dispuestas a compartir
informacion personal con un proveedor de atencién médica.
Y solo el 36 % estan dispuestas a compartirinformacion
personal con el gobierno.?

Los individuos no solo estan dispuestos a compartir
informacion personal con los bancos, sino que también
parecen confiar en que estos u otros proveedores de servicios
financieros protegeran sus datos. Casi el 91 % de las personas
que comparte datos personales con su banco confia de forma
moderada en que éste sea capaz de proteger sus datos
personales, solo por detras de laempresa que les emplea.?

Elimpacto del nuevo entorno emergente en los bancos y la
banca, asi como la posicidn altamente sistémica que ocupan
los bancos en comparacion con otras instituciones de la
economia, quiza se pueda explicar mejor con un ejemplo. Tome
como ejemplo un tipo especifico de empresario de una PYME:
el agricultor. En la actualidad, la mayoria de los agricultores,

al menos en las economias mas desarrolladas, aliin mantienen
una relacion basica con su banco. Aparte de la banca minorista
personal, los agricultores pueden disponer de un servicio de
sobregiro para cubrir las variaciones estacionales del flujo de
caja, posiblemente sobre la base de algun tipo de hipoteca con
garantia real, y también pueden tener acceso a un seguro de
cosecha a través de su banco. Sin embargo, es probable que la
futura relacion entre el bancoy el agricultor sea muy diferente
y mucho mas estrecha. E increiblemente mas interactiva.

Como “socio de confianza”, los bancos estan en una
posicion Unica para convertirse en un conducto (o gestor)
de productos, servicios y experiencias para satisfacer las
aspiraciones subyacentes de los clientes a los que prestan
sus servicios, en lugar de limitarse a los financieros.

En el contexto de un cliente agricola, un banco podria,
por ejemplo, construir o participar en plataformas

o0 ecosistemas que permitan a su cliente tener mas éxito.
En lugar de limitarse a las transacciones, el banco podria
colaborar en nombre de su cliente para obtener una serie
de insumos necesarios o Utiles y coordinar conjuntos de
capacidades especificas y mas especializadas.



La futura relacién entre el banco
y el cliente es probable que

sea mucho mas profunda

e interactiva.

Figural
Disposicion de los consumidores a compartir informacién
personal con las organizaciones

Bancos y empresas de servicios financieros
I o5 %
Aseguradoras (por ejemplo, de seguros médicos, de automdviles, de vida)
I 46 %

Empresas de telecomunicaciones
N 43 %

Agencias de viajes y transporte
I /1%

Proveedores de servicios de streaming de entretenimiento
I 39 %

Proveedores de servicios médicos
I :7 o

Organizaciones gubernamentales
I 36 %

Su(s) empleador(es)

I o %

Empresas de servicios publicos

I 33 %

Comerciantes minoristas

I 22

Empresas de redes sociales

I 30 %

Instituciones educativas

I 25 %

Proveedores de servicios de almacenamiento en linea
I 22

Agencias de noticias y de actualidad

I 11 %

Fuente: encuesta del IBM Institute for Business Value a 5.166 personas
mayores de 18 afos, realizada en colaboracion con Survey Money en
noviembre de 2018 (n=4840).

Volviendo a nuestro ejemplo, cuando un agricultor decide qué
sembrar, el banco podria aprovechar sus economias de escala
y alcance para conectar al agricultor con socios que poseen
sistemas basados en inteligencia artificial (IA). Estos sistemas
pueden basarse en datos que sugieran o recomienden una
combinacion optima de cultivos adecuada para las distintas
estaciones del afio. El banco podria facilitar la conexion del
agricultor con aseguradoras especializadas, socios logisticos
o mercados a los que una persona independiente puede tener
dificultades para acceder de forma asequible.

Ademas, podria ayudar a canalizar los datos y estadisticas
meteoroldgicos, la investigacion agrondmica, los servicios
especializados de lainternet de las cosas (IoT) y los servicios
de comercializacion como parte de un paquete integrado de
opciones. E incluso podria ofrecer servicios financieros
especificamente personalizados que permitan a un agricultor
expandirse o hacer frente a un periodo dificil de manera mas
segura. Y podria identificar un conjunto de especialistas que
ofrezcan asesoramiento financiero o empresarial para ayudar
aun agricultor a ser mas resistente y tener mas éxito.

En resumen, el banco evoluciona de ser un garante financiero
estatico y reactivo a desempeniar el papel dinamicoy activo
de un socioy facilitador de negocios de confianza.

No cabe duda de que las organizaciones de otras industrias
son testigos de oportunidades similares a medida que la
convergencia de laindustria se acelera rapidamente. Por lo
tanto, los bancos necesitan conocerse a si mismos, reconocer
sus ventajas y expandir sustancialmente lo que podrian
considerar como sus principales actividades comerciales.

El camino que conduce hasta aqui

Los servicios bancarios y otros servicios financieros se
encuentraninmersos en un cambio rapido y sin precedentes.
La digitalizacion ha sido un elemento central de la banca desde
laintroduccion de los cajeros automaticos a finales de la década
de 1960.* Sin embargo, las tecnologias digitales han alcanzado
ahora un nivel de sofisticacién y ubicuidad en el que provocan
importantes perturbaciones en las definiciones fundamentales
de los mercados, las operaciones y los modelos de negocio. Las
actividades bancarias basicas que han sido rentables durante
siglos se estan convirtiendo en productos basicos a gran escala.
Y la competencia no solo proviene de fintech startups, sino que,
mas importante aun, también proviene de algunas de las
empresas mas destacadas y poderosas de otras industrias.

La cadena de valor bancaria tradicional se esta
descomponiendo en sus diferentes elementos constituyentes
o componentes, y muchos reguladores estan fomentando la
disrupcion activa para impulsar la innovacion tecnologica
necesaria. Un ejemplo de esta tendencia es el mandato de
banca abierta impulsado por los reguladores en Europa.®



Existen varias funciones que los
bancos pueden adoptar dentro de
los ecosistemas y entre plataformas
que no tienen por qué ser
mutuamente excluyentes.

Los bancos, al menos aquellos que son innovadores

y tienen posibilidades de éxito, estan evolucionando
rapidamente parair mas alla de las estructuras
organizativas tradicionales y definir o crear, entre otros,
ecosistemas inclusivos y flexibles de capacidades
financieras. Los participantes en ecosistemas mas
profundos y sofisticados pueden proceder de cualquier
area de la economia, siendo su denominador comuin

la contribucion de funciones empresariales Utiles

o necesarias y de capacidades técnicas que crean valor.
Los proveedores de ecosistemas y los consumidores se
retinen en plataformas de negocio (digitales o,

en ocasiones, estructuras fisicas), a través de las cuales
se producen interacciones tales como comunicaciones,
colaboraciones y transacciones.

Existen varias funciones que los bancos pueden adoptar
dentro de los ecosistemas y entre plataformas que no
tienen por qué ser mutuamente excluyentes. Ademas,
existen varios tipos de plataformas de negocio que pueden
formarse dentroy entre diferentes ecosistemas:

- plataformas tecnologicas que pueden proporcionar una
infraestructura agil y resistente capaz de ayudar a los
bancos a tener éxito en la economia del tipo “como
servicio” (por ejemplo, proveedores de infraestructura
de nubey proveedores tradicionales de externalizacion
que adoptan nuevas tecnologias de nube);

— plataformas de procesos empresariales que soportan
procesos redisenados y, a menudo inteligentes, capaces
de resolver problemas compartidos entre varios
participantes de un ecosistema, incluidos los bancos
(por ejemplo, empresas que aprovechan tecnologias
abiertas y nativas de la nube para traspasar las fronteras
tradicionales de laindustria, los productos y los
servicios);

— plataformas de mercado que pueden convertirse en un
vehiculo para intercambios econémicos y financieros
fiables entre multiples partes a través de ecosistemas
a escala global, es decir, laeconomia conectada en
funcionamiento, habilitada por tecnologias faciles de
usar utilizadas por las empresas de tecnologia financiera
(véase la figura 2).

Figura 2
Tres tipos de plataformas que emergen de los
ecosistemas empresariales

Plataforma de mercados

Permiten la realizacion de intercambios de confianza entre
multiples partes a escala mundial y estandares lideres para
mantener la confianza y la seguridad.

Capacidades

A escala

- Bajo

Plataforma de procesos empresariales

Permite a los usuarios optimizar el valor de todos los
componentes empresariales y funcionales y reconfigurar los
flujos de trabajo mediante las Ultimas tecnologias.

Datos propios
y adquiridos
Ofertas
mejoradas

Mayor numer basados en IA
de decisiones

Plataforma tecnolégica

Permite a los usuarios acceder a una infraestructura mas
seguray resistente para beneficiarse de una economia agil y de
escala basada en la prestacion de servicios.

Nube hibrida

Watson
Seguridad

Blockchain

Fuente: andlisis realizado por el IBM Institute for Business Value.



La plataforma del futuro: la
disrupcién como oportunidad

Para entender mejor hacia donde se dirige la industria
bancariay como puede prosperar en el nuevo entorno de
industrias convergentes y competencia, el IBM Institute
for Business Value, en colaboracion con Oxford Economics,
encuesto a 850 directivos de entidades financieras de
todas las geografias y de distintas areas funcionales.

(Para obtener mas informacién sobre la investigacion,
consulte la seccion Metodologia de investigacion).

Las preguntas de la encuesta se centraron en la
preparacion de los bancos para hacer frente a las actuales
disrupciones tecnoldgicas y econdmicas, asi como en sus
planes de adopcion de modelos de negocio de
plataformas, tanto en la actualidad como en el futuro.

A gran escala, buscamos respuestas a tres preguntas
clave: ¢Qué efectos tienen las corrientes cambiantes en
torno a los ecosistemas, los modelos de negocioy la
economia empresarial en las organizaciones de banca

y servicios financieros? ¢;Cuales son las estrategias que los
bancos adoptaran con mayor probabilidad en los préximos
anos? ¢Y qué medidas pueden adoptar hoy los lideres de la
banca para acelerar su progreso hacia la obtencion de una
posicion competitiva de liderazgo?

Es evidente que, segiin nuestra encuesta, los altos
ejecutivos de las empresas pertenecientes a servicios
financieros estan de acuerdo en que los modelos de
negocio de las plataformas, asi como los ecosistemas que
los sustentan, estan alterando la industria de forma
significativa. Casi tres cuartas partes, un 72 % para ser
precisos, afirman que, en general, los modelos de negocio
de las plataformas son perjudiciales para el sector
bancario. Por otro lado, el 70 % de los ejecutivos declara
que los modelos de negocio de las plataformas impulsan
la transformacion de las cadenas de valor tradicionales en
todo el sector, mientras que el 69 % afirma que las
plataformas producen una disrupcion en los modelos de
negocioy de funcionamiento de su propia organizacion.

Los banqueros reconocen que la disrupcion puede crear
tanto riesgos como oportunidades. Descubrimos que parte
del pesimismo y el miedo mostrado en encuestas anteriores
se ha transformado en optimismo y ambicion agresiva.

El Estudio Global C-Suite elaborado por IBM en 2015 revelo
que el 65 % de los directivos de bancos esperaban
enfrentarse a una competencia mas intensa procedente de
otros sectores, un 20 % mas que en 2013 y 11 puntos
porcentuales mas que la proporcidn de ejecutivos de otros
sectores encuestados en 2015. Pero, a finales de 2018,
cuando realizamos nuestra encuesta mas reciente entre los
lideres bancarios, descubrimos que todavia persistian
algunos temores, aunque no eran en absoluto dominantes.
Mientras que el 38 % de los bancarios ve la disrupcion creada
por las plataformas interindustriales como una amenaza, el
45 % la considera como una oportunidad. Casi cuatro quintas
partes, hasta el 79 % de los directivos de bancos en todo el
mundo, afirman que la adopcién de modelos de negocio
basados en plataformas les permitird conseguir una
diferenciacion sostenible y una ventaja competitiva con
beneficios en multiples dimensiones. Identifican la
rentabilidad, lainnovacion y el acceso a los mercados como
las tres principales areas en las que los modelos de
plataforma pueden aportar ventajas (véase la figura 3).

Figura 3
Ventajas de adoptar modelos de negocio basados en
plataformas para los bancos

Rentabilidad

80 %

Innovacién
78 %

Acceso a los mercados

77 %

Crecimiento sostenible

73 %

Gestién de riesgos
71 %

Fuente: encuesta del IBM Institute for Business Value a 850 directivos de bancos
de todo el mundo, realizada en colaboracién con Oxford Economics. 2018.



SBI: de gigante estable a
visionario de plataformas
agiles’

Constituido en Calcuta en 1806, el Banco Estatal de
la India (SBI) es el segundo banco mas grande de la
India, con mas de 23.000 sucursales y unos activos
totales equivalentes a 530.000 millones de dolares.
Como banco publico, SBI carecié durante décadas
de una inversion significativa en nuevas tecnologias
y languidecié debido a los procesos manuales y a la
disminucién de la base de clientes. Sin embargo, eso
ha cambiado.

A principios de 2016, SBI inici6 una importante
transformacion en toda la empresa. Al ser consciente
del valor de los ecosistemas y plataformas
transindustriales, SBI se propuso construiry
orquestar su entorno de plataforma YONO (“solo se
necesita uno”), centrado en el cliente y que cuenta
con alrededor de 100 socios comerciales.

La plataforma responde a las necesidades personales
y de estilo de vida, incluida la banca,

y se complementa con innovaciones como YONO
Cash, que permite realizar transacciones sin

tarjeta. SBI no solo consiguié aumentar el nimero

de usuarios de YONO a mas de 12 millones para
mediados de 2019, sino que también se ha
convertido en una parte integral de las estrategias

de lanzamiento al mercado de otras organizaciones,
entre las que se incluye Amazon.

Beneficios de las plataformas
empresariales

Los directivos de bancos afirman que la adopcion de los
modelos de negocio basados en plataformas aporta
importantes beneficios, tanto a los clientes como a los
propios bancos. EL 79 % de los directivos de bancos declara
que los modelos de negocio basados en plataformas
permiten una mayor personalizacidn de los productos y
servicios, mientras que el 78 % sefala que las plataformas
permiten una mayor innovacion de los productos y servicios.

Asuvez, el 77 % de los entrevistados informa que la adopcion de
plataformas facilita las conexiones con otras industrias con

mayor facilidad, y el 78 % manifiesta que las plataformas
aumentan la probabilidad de colaboracién entre socios, asi como
la confianza. En términos de economia empresarial, el 86 % de
los lideres bancarios afirman que las plataformas mejoran la
escalabilidad técnicay financiera de los modelos de negocio,
mientras que el 83 % de ellos afirma que su adopcién ayudaa
mejorar la flexibilidad o la agilidad. Y lo que es aun mas
importante, el 82 % opina que los modelos de plataforma ofrecen
beneficios comerciales, técnicos y financieros que no podrian
obtenerse mediante un modelo bancario més tradicional.

Casi todos los directivos de bancos encuestados, hasta el

90 %, predicen que las plataformas interindustriales solo se
tornaran mas importantes para su industriay para ellos
mismos en los proximos diez afios. Asimismo, esperan que la
adopcion de plataformas siga teniendo un impacto positivo
en diversos aspectos del negocio bancario (véase la figura 4).

Diferentes plataformas, diferentes roles

Nuestro analisis revela que las organizaciones pueden
desempenfar al menos cuatro funciones distintas dentro de
los modelos de negocio basados en plataformas. Los
llamamos integradores, proveedores, especialistas y
orquestadores. Cada rol en la plataforma tiene atributos
demostrables y requiere de ciertas capacidades:

- Los integradores innovan mediante la combinacion de
productosy servicios con ofertas de terceros. Los
integradores, como las fintechs, innovan aprovechando las
API abiertas. Son lo suficientemente abiertas y flexibles
como para permitir la integracion y automatizacion de las
actividades sin interrupciones. Los integradores necesitan
una cultura de lainnovacién, procesos sélidos y
mecanismos de gobierno para la integracion.



— Los proveedorespermiten que otros participantes en la
plataforma desarrollen y proporcionen productos y
servicios integrales. Suministran “infraestructura”
bancaria basica como un servicio a otros participantes. Los
proveedores necesitan capacidades de aprovisionamiento
de procesos y gestion de infraestructuras.

Los especialistas se centran en actividades especificas
dentro del proceso empresarial. Su enfoque
especializado puede ser tecnoldgico o funcional.
Permiten un valor que se puede compartir entre todos los
participantes de la plataformay aprovechan una base de
conocimientos especializados para impulsar el
desarrollo de productos y servicios. Para conseguir el
éxito, los especialistas necesitan experiencia tecnolédgica
y técnica empresarial, acceso a tecnologias avanzadas y
la capacidad de crear prototipos rapidamente.

Los orquestadores se encargan de hacer funcionar la
plataforma, y permiten a los participantes y clientes
interactuary crear valor mutuo. Operan a través de
multiples redes y ecosistemas industriales, lo que
destaca su capacidad para orquestar experiencias para
todas las entidades de la plataforma. Los orquestadores
deben tener un profundo conocimiento del mercado, asi
como la capacidad de permitir una infraestructura
escalable y capacidades de origen entre los participantes.

Figura 4

Como los modelos de negocio basados en plataformas
afectaran a los bancos en los proximos tres anos

Ingresos
90 %

Rentabilidad

86 %

Satisfaccion de clientes y partes interesadas
83 %

Costes variables

76 %

Costes fijos
71 %

Fuente: encuesta del IBM Institute for Business Value a 850 directivos de bancos
de todo el mundo, realizada en colaboracion con Oxford Economics. 2018.

Ant Financial se posiciona
como lider en servicios
financieros a nivel mundial®

Perteneciente al Grupo Alibaba, Ant Financial, con
sede en China, se ha convertido en la mayor empresa
de tecnologia financiera a nivel mundial. Fundada

en 2014, Ant Financial fue creada para generar

una mayor confianza de los consumidores en las
transacciones de comercio electrénico al hacer
posible que tanto consumidores como empresas
puedan realizar pagos en linea de una manera

facil y directa. La empresa se expandio a través de
este principio basico centrado en el cliente para
proporcionar servicios financieros, desde pagos y
préstamos hasta seguros e inversiones, hasta llegar a
los 700 millones de usuarios activos.

Con transacciones que ascienden a 8 billones

de dolares, Ant Financial ha desarrollado un
ecosistema diverso que presta servicios a multiples
empresas de plataformas interconectadas en el
sector de los servicios financieros. El ecosistema
abarca desde un mercado de seguros abierto con
mas de 80 compaiiias de seguros en una misma
plataforma hasta una plataforma de gestion de
activos y planificacion de pensiones que cuenta con
180 millones de usuarios. Con el aumento de las
restricciones regulatorias al entrar en el espacio de
préstamos al consumo, Ant Financial ha comenzado
a establecerse como una plataforma de servicios
tecnoldgicos que complementa a los bancos al atraer
a mas usuarios dentro del ecosistema de gestion
financiera.



Los directivos de los bancos senalan

que la falta de confianzay

transparencia entre los socios podria

impedir el éxito de un modelo de
negocio basado en plataformas.

Una empresa multinacional de servicios financieros con sede
en el sudeste asiatico es un ejemplo de empresa integradora de
plataformas. La empresa lanzoé una de las plataformas de
desarrollo de API mas grandes del mundo, que consta de més
de 150 API distribuidas en mas de 20 categorias, entre las que
se incluyen transferencias de fondos, recompensas y pagos en
tiempo real. Fue una de las primeras entidades bancarias del
sudeste asiatico en habilitar una plataforma comercial
blockchain transfronteriza integral, que funciona con un
framework basado en APL.

Un ejemplo de proveedor de plataformas es un grupo
europeo de servicios financieros globales orientado al
cliente. Ofrece un conjunto completo de productos de banca
como servicio, y su plataforma abierta permite a terceros
integrar facilmente los pagos y los servicios bancarios
complementarios en sus propios modelos de negocio para
crear experiencias de usuario sin fisuras. La plataforma
funciona como una plataforma de desarrollo completay
unificada, que permite a las empresas interesadas construir

soluciones bancarias flexibles y escalables para sus clientes.

Ant Financial se ha centrado en el desarrollo de tecnologias
de vanguardia para permitir la financiacién inclusiva. Es un
especialista en plataformas. Con mas de 700 millones de
usuarios que representan mas de 8 billones de délares en
transacciones, Ant ofrece un conjunto completo de
productos tecnoldgicos, entre los que se incluye una
plataforma de financiacién digital distribuida.’

Como orquestador de plataformas, Commonwealth Bank
aprovecha su nueva posicién como miembro fundador de
la Australian New Payments Platform para impulsar la
colaboracién en todo el sector de servicios financieros de
Australia y permitir los pagos casi en tiempo real.*®

Desafios auin por superar

Los directivos de bancos aseguran que las diferencias
culturales entre los socios del ecosistema son un importante
inhibidor de modelos de negocio basado en plataforma.
Concretamente, el 82 % de los directivos de bancos
encuestados considera que la confianzay la transparencia
entre los socios son uno de los principales desafios. Ademas,
el 80 % afirma que los desafios asociados con el
cumplimiento de las normativas impiden que los modelos de
negocio basados en plataforma aprovechen al maximo sus
beneficios potenciales. Del mismo modo, la ciberseguridad
supone un motivo de gran preocupacién para el 81 % de los
encuestados, que la cita como un obstaculo para obtener
beneficios de los modelos de negocio basados en plataforma.

El banco visionario

A medida que los bancos se acercan a la tercera década del
siglo XXI, no cabe duda de que reconocen no solo la
importancia de redefinir sus modelos de negocio subyacentes,
sino también laimportancia de las plataformas y los
ecosistemas intersectoriales. Pero los resultados requieren
algo mas que un simple reconocimiento. Para permitir a los
bancos delinear las estrategias y acciones de mayor
importancia para el futuro éxito de sus negocios, analizamos
los datos de los 850 encuestados bancarios para identificar
aquellos que estan mas correlacionados con el éxito.

Nuestro analisis comprendio varios pasos. En primer lugar,
examinamos las mas de 80 preguntas de la encuesta e
identificamos las 39 preguntas principales que se relacionan
con mayor probabilidad con el porcentaje de ingresos que
cada encuestado obtiene de su participacion en las
plataformas intersectoriales que existen en la actualidad.*

A continuacidn, hicimos una regresion de estas 39 variables en
comparacion con el porcentaje de ingresos de las plataformas
intersectoriales. Diez de estas 39 variables explicaban en gran
medida los ingresos de las plataformas interprofesionales. Los
coeficientes de cada una de las diez variables se estandarizaron
en ponderaciones, en lo que podria considerarse un indice de
rendimiento de plataformas intersectoriales, lo que nos
permitio contrastar su importancia relativa en el éxito de las
plataformas intersectoriales (véase la figura 5).

Los ejecutivos que actualmente declaran haber obtenido
los mayores ingresos de los modelos de negocio basados
en plataformas afirman que estas seguiran desempefnando
un papel central en la estrategia de su organizacion
durante, al menos, los proximos tres anos. Y lo que es mas
importante, consideran que el compromiso con la
plataforma aumentay acelera lainnovacién. Es mas
probable que las nuevas ideas procedan de fuentes
externas a su organizacion a través de sus ecosistemas de
compromiso, y se considera que el compromiso de las
plataformas intersectoriales mejora las medidas de
eficiencia y rentabilidad, asi como el crecimiento de los
ingresos. Las plataformas se asocian con una mayor
sostenibilidad en los ingresos y el crecimientoy, en
particular, se piensa que son elementos facilitadores de la
escalabilidad empresarial, ya que optimizan la capacidad
empresarial con la demanda de acuerdo con las
condiciones de mercado que imperan en ese momento.



Para entender otros atributos del que probablemente sea el
grupo de bancos encuestados con mas éxito, dividimos las
organizaciones en el indice de rendimiento de la plataforma
en tres grupos distintos, cada uno de los cuales
representaba un tercio de todos los encuestados.
Consideramos que el grupo mas importante, representado
por el tercio de las organizaciones que registran los mayores
ingresos de las plataformas intersectoriales, son los bancos
visionarios orientados a las plataformas intersectoriales.

El grupo menos importante, que comprende el tercio de las
organizaciones que registran los ingresos mas bajos de las
plataformas intersectoriales, son los bancos mas
tradicionales. En general, estos bancos no estan adoptando
plataformas y modelos de negocio intersectoriales.

Los bancos del grupo que se situa en mitad se encuentran
en algun punto entre los bancos visionarios orientados

a plataformas intersectoriales y los bancos tradicionales.

Hemos caracterizado las diferencias entre los bancos
visionarios y los bancos tradicionales en ocho dimensiones
especificas: estrategia, clientes, innovacién, modelo
operativo, colaboracidn, inversiéon, medicién y regulacién.

Figura 5

Estrategia

En comparacién con los competidores mas tradicionales, los
bancos visionarios comparten casi unanimemente la filosofia de
que los objetivos colectivos articulados a través de los modelos
de negocio basados en plataforma trascienden los objetivos de
las organizaciones individuales, lo que produce beneficios tanto
intangibles como tangibles. Creen que las plataformas permiten
la creacion de productos y servicios que serian imposibles de
crear en un entorno bancario mas tradicional.

También son conscientes de que adoptar una estrategia de
negocio basada en plataformas significa no limitarse al uso de
una unica plataforma. Implica un proceso de diversificacion a
través de multiples plataformas, lo que supone contribuirala
creacion de productos y servicios en diferentes contextos y a
través de diferentes plataformas. Los bancos visionarios
reconocen que las plataformas son tipicamente multifacéticas,
y que abarcan una amplia gama de proveedores. Entienden
que el compromiso con las plataformas fomenta la
especializacion para que cada organizacién individual pueda
entregar las partes de los productos y servicios alli donde
pueda crear un valor Unicoy significativo.

Atributos ponderados del impacto de los ingresos de las plataformas intersectoriales en la actualidad (normalizados al 200 %)

Impacto positivo en los ingresos debido a la participacion en los modelos de negocio basados en

plataformas en los proximos tres afios

La participacién en las plataformas permitird una mayor eficiencia operativa
La participacidn en plataformas tiene un valor afiadido para la organizacién en términos de innovacion

La participacién en plataformas tiene, en gran medida, un valor afiadido para la organizacién en términos

de rentabilidad

La organizacion esta abierta a nuevas ideas externas

Impacto positivo en los costes fijos debido a la participacion en los modelos de negocio basados en

plataformas en los proximos tres afios

Impacto positivo en la rentabilidad debido a la participacion en los modelos de negocio basados en

plataformas en los préximos tres afios

La participacion en plataformas ha propiciado un crecimiento sostenible, lo que supone un valor afadido

para la organizacion

La plataforma adecuada proporciona escalabilidad técnica para manejar volumenes de transacciones fluctuantes

La participacién en plataformas impulsara la innovacion acelerada

*Los porcentajes pueden no sumar 100 debido al redondeo.

i Pesajetotal 100 %*

@ w095%

@06%
@w02%
@u01%

.10,0%
‘9,7 %

@®-7%
@os%

@o%
@®-5%

Fuente: encuesta del IBM Institute for Business Value a 850 directivos de bancos de todo el mundo, realizada en colaboracién con Oxford Economics. 2018.



Clientes

Los bancos visionarios suelen tener una base de clientes
leales. Y, a diferencia de sus homologos bancarios mas
tradicionales, consideran que las plataformas relacionadas
con el compromiso con clientes completamente nuevos o
diferentes son las mas valiosas. Creen que cada cliente
puede necesitar diferentes tipos de servicios, pero la
confianza de estos sigue siendo un elemento crucial de
cualquier modelo de negocio basado en plataformas.

Innovacion

Los bancos visionarios coinciden en que el compromiso
con los socios de todas las plataformas deberia aumentar
su compromiso con lainnovacién, especialmente en lo que
se refiere a la busqueda de combinaciones de productos y
servicios nuevas y mas valiosas.

Modelo operativo

A diferencia de los bancos tradicionales, los bancos
visionarios creen que las cadenas de valor bancarias
histéricas y los modelos operativos estan empezando a
romperse. Detectan que el compromiso de la plataforma
permite y requiere una mayor velocidad y agilidad.
Entienden la necesidad de operar mucho mas alla de las
actividades bancarias basicas, y de ofrecer también
productos y servicios de otras industrias. Los bancos
visionarios reconocen el potencial, e incluso la necesidad,
de operar a través de ubicaciones completamente nuevas
y ofrecer mayores niveles de transparencia en los precios
aligual que en otros atributos de productos o servicios.

Colaboracion

En comparacion con sus homélogos tradicionales, los
bancos visionarios tienen muchas mas probabilidades de
colaborar con instituciones académicas, ademas de con
organizaciones comerciales. Reconocen que, aunque los
socios son, inevitablemente, un grupo muy diverso, deben
estar vinculados mediante una vision estratégica comuny
un alto nivel de confianza basado en valores compartidos.
Si estos elementos existen, los bancos visionarios
entienden que una oportunidad conjunta podria superar
sustancialmente los riesgos comerciales.
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Inversion

Para los bancos visionarios, la credibilidad y la reputacion
del propietario de una plataforma es clave para determinar
si se debe invertir en nuevos modelos operativos

y empresariales basados en plataformas. En su opinion,
lainversion en plataformas debe ser altamente
personalizaday estar determinada por los objetivos

y necesidades especificos de cada plataforma en particular.

Medicion

Con la excepcion del riesgo, el cumplimiento y los
beneficios sociales, los bancos visionarios ven la medicion
del rendimiento de manera muy diferente a la de sus
homologos mas tradicionales. Los directivos de bancos
visionarios sefialan que las nuevas plataformas
intersectoriales estan preparadas para transformar de
formaradical la manera en que se capturay se registra

la medicién del rendimiento, es decir, desde la medicién

y la combinacién de costes fijos y variables hasta la
medicién de los ingresos y la rentabilidad.

Regulacion

Los lideres de los bancos visionarios creen firmemente que
los entornos normativos abiertos y que fomentan la
innovacion son esenciales para el desarrollo adecuado de
los nuevos modelos de negocio y de funcionamiento de las
plataformas intersectoriales. Pero también es mas
probable que reconozcan que la regulacién es unavia de
doble sentido. Los reguladores no solo tienen que permitir
que lainnovacién prospere, sino también responder a
nuevos tipos de modelos de negocio y otras oportunidades
comerciales con nuevas regulaciones apropiadas.



Los bancos visionarios entienden la
necesidad de expandirse mas alla de
las actividades bancarias centrales
al ofrecer productos y servicios de

otras industrias.

Como lograr el éxito

Los bancos visionarios son conscientes de que las estrategias
y actividades bancarias tradicionales deben cambiar.

Se requiere una transformacion radical en todos los modelos
de negocio y operativos y en la forma en que los recursos,

los procesos de negocio y las tecnologias se combinan para
crear valor. ¢Cémo pueden los bancos reorganizar su forma
de hacer negocios para competir con éxito en unaeraen la
que existen nuevos modelos de negocio de plataformas
interindustriales? Hemos identificado los seis pasos a seguir
para simplificar el proceso de manera considerable.

Redefinicion de los objetivos estratégicos

Concéntrese con precision microscdpica en la experiencia del
cliente a través de informacion basada en datos y servicios de
atencidn al cliente personalizados para ayudar aimpulsar el
crecimiento sostenible de los ingresos y elaumento de la
rentabilidad. Al mismo tiempo, reduzca radicalmente los costes
mediante una mayor transparencia de las estructuras de costes
y de lainnovacion tecnoldgica. Esto requiere construir un negocio
basado en componentes configurables y una plataforma
tecnoldgica que permita dar respuestas adecuadas a las
condiciones cambiantes con rapidez, flexibilidad y adaptabilidad.

Elvalor se crea mediante la colaboracidn con clientes, socios
y proveedores y, posteriormente, el aprovisionamiento

e integracion cuidadosos de sus componentes y datos.
Aumente el enfoque en los objetivos estratégicos utilizando
tecnologias bajo demanda accesibles cuando y donde sea
necesario, que se puedan integrar de forma inmediata, sean
abiertas y financieramente productivas.

Establecimiento de un gobierno sdlido y funciones
claras para operar en la plataforma de negocios

Cree un marco de gobierno sélido pero flexible para un
modelo de negocio configurable que refleje el entorno
empresarial en constante cambio. Emplee un modelo de
negocio de componentes que permita a su organizacion
orientarse, planificar su recorrido y avanzar con estructura
y confianza.'? Ademas, identifique qué componentes del
negocio son diferenciadores y como pueden crear valor de
forma especifica para el modelo de negocio.

Acuerdo en los estandares para la integracion
de las interfaces en la plataforma

Defina estandares para que sus componentes
empresariales sean bloques de construccion reutilizables
e intercambiables de funciones, procesos y servicios,

y cree confianzay seguridad en todos los ecosistemas.
Permita el acceso a estos bloques a través de interfaces
estandarizadas con el fin de crear nuevas funciones de
negocio cuando sea necesario.

Construya una plataforma que identifique, en primer lugar,
un modelo de negocio para la creacion de valory, a
continuacion, el papel que debe desempeniar la entrega de
valor en todo el ecosistema. Integre todos los
componentes y sincronicelos para crear valor; esto
convierte los componentes comoditizados, y sus costes,
en oportunidades de crecimiento.

Desarrollo de capacidades de integracion parala
componentizacion de productos y capacidades
empresariales

La componentizacion empresarial y las tecnologias
asociadas contribuyen a aumentar la velocidad, la
flexibilidad, la adaptabilidad y las opciones para gestionar
los costes. Utilice componentes directamente, ya sean
subcontratados, de produccion compartida o de
produccion propia, para crear un valor casi inmediato.

Se puede modificar o mejorar cada componente sin que
ello afecte a los enlaces con otros componentes. El
método detras de la eleccidon de componentizar el negocio
no es importante para los usuarios y clientes, ya que no
necesitan conocer o entender los detalles internos.

Creacion y coordinacion de las capacidades
individuales para desarrollar nuevos ecosistemas

La coordinacion es esencial tanto para la componentizacién
empresarial como para los ecosistemas, ya que la
tecnologia ayuda a que las piezas de los componentes
encajen entre si a la vez que sincroniza su acceso y uso.

Los componentes empresariales deben desplegarse bajo
demanda para ayudar a transformar las estructuras con

el fin de reducir radicalmente los costes y abrir nuevas
oportunidades de colaboracién y de servicio.

Redefinicion de lo que significa el valor parala
organizacion, y a continuacion, medida y registro
delvalor con eficacia

Las mediciones tradicionales del valor de la productividad

y la eficiencia estan orientadas a la fabricacion (rendimiento
fisico dividido entre los insumos fisicos). El valor de los
modelos de negocio de la plataforma se relaciona mas con
la gestion dinamica de las relaciones comerciales, los datos
y otros activos intangibles. Pregunte como medir
correctamente el valor empresarial para el modelo de
negocio basado en plataformas y su papel en el ecosistema.

Elvalor se puede generar en toda la organizacién con
procesos y herramientas que utilizan la componentizacion
y que estén disefados para liberar tiempo. Establezca

0 aumente una cultura de crecimiento basada en la
productividad, la colaboracién y lainnovacion.
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Preguntas clave

— ¢Qué papel deberia desempeiar su
organizacién en el nuevo ecosistema
en evolucion del sector bancario?
¢Cree que su organizacién es un
integrador, un proveedor, un especialista
o un orquestador?

— ¢Cdémo cree que el entorno emergente
y el auge de los modelos de plataforma
afectaran a su organizaciény a su
rendimiento? ;Como piensa medir
el éxito en comparacion con sus
homoélogos y otros participantes
intersectoriales?

— ¢Prevé la necesidad de estructurar su
organizacion de manera diferente para
permitir la participacién en plataformas
intersectoriales? ;Qué habilidades
y capacidades del personal nuevas
o adicionales podria necesitar su
organizacion para tener éxito en la era
de las plataformas intersectoriales?

— ¢Dispone su organizacion de las
capacidades tecnoldgicas necesarias
para permitir el funcionamiento eficiente
de multiples interfaces y cargas de
trabajo variables desde una perspectiva
de conectividad intersectorial y
ecosistémica?
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Metodologia de investigacion

Realizamos una encuesta a 850 directivos de bancay
servicios financieros sobre la dindmica de los ecosistemas
de los mercados bancarios y financieros emergentes y los
modelos de negocio basados en plataformas. Los
encuestados representaban diferentes areas de alta
direccion procedentes de todo el mundo (19 % de
Norteamérica, 7 % de Sudamérica, 27 % de Europa
Occidental, 9 % de Oriente Medio y Africa, 13 % de China,
9 % de Japony 16 % de Asia-Pacifico). Las preguntas se
centraron en la preparacion de los participantes para la
adopcion de los modelos de negocio basados en
plataformasy en los beneficios y funciones que dichos
modelos pueden desempeniar en el futuro.

Publicaciones relacionadas

Diamond, Sarah, Nick Drury, Anthony Lipp y Anthony
Marshall. “Realizing tomorrow today: Digital Reinvention in
banking”. IBM Institute for Business Value. Octubre de
2017. http://ibm.biz/drbanking

Brill Jim, Nicholas Drury, Allan Harpery Likhit Wagle. “The
cognitive bank: Decoding data to bolster growth and
transform the enterprise”. IBM Institute for Business
Value. Septiembre de 2016. http://ibm.biz/cognitivebank

Foster, Mark, et al. “The Cognitive Enterprise: Reinventing
your company with AI”. IBM Institute for Business Value.
Febrero de 2019. http://ibm.co/cognitive-enterprise
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Acerca de los autores

Sarah Diamond

linkedin.com/in/
sarah-diamond-044a99/

-
/\-
diamonds@us.ibm.com

Sarah Diamond es la directora general a nivel global de Banca
y Mercados Financieros de IBM. Es responsable de la relacion de
IBM con las principales empresas de servicios financieros,
y les ayuda a transformar sus negocios para responder a los
cambios regulatorios, empresariales y tecnoldgicos. Sarah ayudo
alanzar el grupo Watson Financial Services y es vicepresidenta
de Promontory Financial Group, unaempresa de IBM.

Anthony Lipp

linkedin.com/in/lippanthony/
anthony.lipp@us.ibm.com

Anthony Lipp es el director global de Estrategia Bancaria
y Mercados Financieros de IBM. En su cargo actual, apoya
eldesarrolloy la ejecucion de la estrategia de IBM para su
negocio al servicio de las industrias bancarias y de los
mercados financieros de todo el mundo. Es miembro de
IBM Industry Academy. Antes de incorporarse a IBM,
ocupd altos cargos directivos en McKinsey & Co. y PwC,
en Nueva York y Londres.

Nick Drury
linkedin.com/in/
nicholas-drury-90751a43/
@nicholasdruryl
nickd@sg.ibm.com

Nick Drury es el lider global de Bancay Mercados
Financieros del IBM Institute for Business Value.

Cuenta con mas de 20 aiios de experiencia profesional en el
sector bancario y financiero de tres continentes. Entre su
experiencia mas reciente se incluyen las transformaciones
lideres para grupos bancarios internacionales y empresas
de servicios financieros en Asia Pacifico.

Shanker Ramamurthy

linkedin.com/in/shankerramamurthy/
@ShankerRamamurt
: . sramamur@us.ibm.com

Shanker Ramamurthy es el director general de Estrategia
y Desarrollo de Mercados para Industrias Globales,
Blockchain y Plataformas Industriales. Como ejecutivoy
consultor, ha trabajado en 6 continentes y mas de 30
paises. Como conocido lider de opinidn y autor de varios
documentos técnicos, Shanker es considerado uno de los
50 consultores de servicios financieros mas influyentes
por la revista Euromoney.

" Likhit Wagle

linkedin.com/in/
likhit-wagle-8a3a2416/

@likhit60626733
Likhit.Wagle@uk.ibm.com

Como director general del sector de servicios financieros
para IBM Asia Pacifico, Likhit Wagle es responsable de las
operaciones de servicios financieros de la compania en
esaregion. Ha dirigido y asesorado a clientes de banca

y seguros de IBM Global Markets de todo el mundo en
programas de transformacion empresarial que han logrado
importantes mejoras en las puntuaciones netas de los
promotores de los clientes, en el crecimiento de los
ingresos y en la rentabilidad de los resultados finales.

Anthony Marshall

linkedin.com/in/anthonyejmarshall
@aejmarshall
anthony2@us.ibm.com

Anthony Marshall es director principal de investigacion del

IBM Institute for Business Value. Cuenta con mas de 20 afios de
experiencia en consultorfa, investigacion y analisis, ha realizado
extensas consultas con bancos estadounidenses e
internacionales, y ha colaborado con numerosas organizaciones
destacadas en las areas de gestion de lainnovacion, estrategia
digital, transformacion y cultura organizacional.
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Cémo puede ayudar IBM

La empresa financiera moderna necesita ser agil,
segura, receptiva, eficiente y colaborativa. Estamos
aqui para ayudarle a crear una experiencia superior
para sus clientes, construir sistemas bancarios
centrales y agiles, ofrecer servicios de pago
innovadores y optimizar la gestion de riesgos
empresariales. Obtenga mas informacién en
ibm.com/industries/banking-financial-markets.
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Para mas informacion:

Para obtener mas informacion sobre este estudio del

IBM Institute for Business Value, pongase en contacto con
nosotros en iibv@us.ibm.com.

Sigaa @IBMIBV en Twittery si desea consultar un catalogo
completo de nuestras investigaciones o suscribirse a
nuestro boletin informativo mensual, visite: ibm.com/iibv.

Acceda a los informes ejecutivos del IBM Institute for
Business Value desde su dispositivo mévil descargando la
aplicacién gratuita “IBM IBV” paraiPad o Android de su
app store.

El socio adecuado para un
mundo en constante evolucion

En IBM, colaboramos con nuestros clientes, aunando
conocimientos empresariales, investigaciones avanzadas
y tecnologia con el objetivo de ofrecerles una ventaja clara
en el entorno actual en rapida evolucion.

IBM Institute for Business Value

ELIBM Institute for Business Value, que forma parte de
IBM Services, pone a disposicion de los altos directivos
empresariales informacion y conocimientos estratégicos,
basados en hechos, en relacion con cuestiones
importantes que afectan a los sectores publico y privado.

Acerca de Research Insights

Los estudios de investigacion son estudios estratégicos
basados en hechos dirigidos a ejecutivos de empresas
sobre temas criticos que afectan a los sectores publico
y privado. Se basan en los resultados del analisis de
nuestros propios estudios de investigacion primarios.
Para obtener mas informacién, péngase en contacto con
el IBM Institute for Business Value en iibv@us.ibm.com.
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