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El sector bancario se encuentra en una encrucijada.

No solo la crisis financiera le obligo a dar un giro
estratégico a partir de 2007, cuando cambiaron muchas
de las normas validas hasta ese momento, especialmente
las regulatorias. Existe un afan por convertir al cliente en
el centro de su negocio.

EFMA y Axis Corporate tenemos el placer de presentarles nuestra publicacion conjunta
FinTech & Banking. Collaboration for disruption.

Laeradelabanca 3.0 pasa por la asociacion de las marcas tradicionales con una nueva
generacion de empresas de servicios financieros que han demostrado una solvente habilidad
para cambiar los modelos de relacion entre las entidades financieras y sus relaciones y

estan hallando herramientas para cambiar, ademas, las plataformas y procesos internos que
los bancos conocian hasta ahora. La gran cuestion ahora es saber como reaccionaran los
jugadores de siempre ante la llegada de nuevos actores.

EFMA y Axis Corporate hemos intentado buscar respuestas a las muchas preguntas que se
ciernen sobre la nueva era bancaria. Un panel formado por ejecutivos del sector bancario

y de las nuevas FinTech ha debatido sobre los pros y los contras que pueden aportar los
bancos y las modernas FinTech, los obstaculos a los que se enfrentan cuando intentan
colaborar y en qué areas y con qué formulas pueden unirse para llegar a un objetivo comun.

Los articulos, elaborados por nuestros expertos de banca, abordan diferentes tematicas sobre
lo que ya estan impactando las FinTech sobre el entorno bancario y el entorno del cliente.

Esperamos que este informe le ayude a ahondar en su vision sobre el futuro del sector
bancario y le permita hacerse unaidea de cuales son los retos y las soluciones que la banca
ya tiene sobre la mesa.
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El futuro de la banca es incierto. Las entidades tradicionales

estan sometidas a una enorme presion para reducir sus costes

en un entorno de bajos tipos de interés que presiona sobre sus
margenes. Sus clientes demandan un nuevo portfolio de productos
mas adecuado para sus necesidades y una nueva forma de
comunicarse y de cerrar operaciones.

Es justo lo que necesitan los bancos. Cada uno de ellos
debe analizar si aceptan el reto y se alian con ellas.

Sumario ejecutivo

D> Lasjovenes FinTech han demostrado que

pueden jugar un papel preponderante en
areas como la estrategia de innovacion
creando un portfolio de producto mas moderno
y acelerando los procesos de transformacion
digital y de experiencia de cliente. Han
demostrado canalizar mejor los deseos de
comunicacion de los clientes y ser mas rapidos y
mas competitivos en el desarrollo de procesos.

D> Bancos y FinTech ya han iniciado

procesos de colaboracion a través de
diferentes formulas. Sin embargo, la banca
tiene todavia que superar algunos prejuicios
que le impiden poner en marcha proyectos
conjuntos. Hasta ahora la banca ha optado por
crear laboratorios de innovacion propios, joint
ventures con empresas tecnologicas y en otros
casos ha apostado por adquirir directamente
FinTechs.

Solo los proyectos con objetivos claros

y realistas saldran adelante. En el nuevo
escenario es importante que los bancos tengan
bien definido qué quieren hacer y encontrar el
aliado y la formula de colaboracion idéneas y
menos arriesgadas.

Los bancos han de ser capaces de dejar
atras pesadas mochilas que condicionan
su camino. Asimismo, deben conseguir
acabar con lasinercias internas que
consideran con desconfianza y menosprecio
a las nuevas companias de servicios
tecnoldgicos que tienen que ser sus socios.

Las FinTech reclaman socios flexibles,
transparentes y con cultura de colaboracion.
Incorporan talento y formas de trabajar ajenos

ala que es tradicional de la banca. En definitiva,

un enfoque que se tendria que respetar para
mantener su capacidad disruptiva una vez aliadas
alas entidades financieras. Es necesario superar

el prejuicio de lajuventud y la inestabilidad de los
balances econdmicos de las startups tecnoldgicas.
El menosprecio convirtio a algunas de ellas en
unicornios.
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> Las FinTech cubren un espectro tan amplio

de actividad que, si se unieran, podrian
crear un banco de ultima generacion.
Ahora mas gue nunca, es un momento clave
para que la banca decida en relacion a formulas
colaborativas basadas en win-win.

) Silas empresas tecnologicas quieren

atraer alabanca deben darles seguridad;
asegurar el retorno de la inversion, asegurar
un plazo para obtener resultados y ayudar a
resolver los problemas de la colaboracion.

D> Lapropiedad de los datos puede

convertirse en uno de los grandes
obstaculos en el camino de la relacion
Banca-FinTech. Es uno de los motivos por los
que los bancos han preferido crear laboratorios
de innovacion antes que impulsar joint ventures
tecnoldgicas. Es incierto que los bancos puedan
romper sus propias fronteras desde su propia
estructura.

) Silabancareacciona atiempo, las

marcas tradicionales mantendran su
liderazgo en Relationship management,
el conocimiento del cliente, la innovacion
de producto y, especialmente, seran un
proveedor de producto financiero. Los
bancos han de apostar por firmar alianzas
empresariales para desarrollar sistemas

de pago, para crear nuevos modelos de
financiacion empresarial, crear infraestructura
financiera y areas vinculadas con tasas y
normativas. Muy posiblemente adquirira
empresas para desarrollar nuevos sistemas de
finanzas personales.

D Las areas donde la banca encontrara

mayor valor afiadido y que son areas
vitales para los bancos seran la de
experiencia de cliente y la de innovacion.
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“El cliente necesitabanca
pero no necesariamente a
los bancos”.

Lasociedad nosda

un mensaje claro: el
consumidor necesitara
bancaperono
necesariamente através de
los bancos.

FinTech & Banking REPORT

La revolucion que ha vivido el mapa de los servicios
financieros en los ultimos afos ha derivado en la pérdida

de protagonismo de algunos de los actores historicamente
protagonistas, el aumento de la presencia de players

que hasta hace poco eran minoritarios y la irrupcion en

el mercado de nuevos actores. En ese nuevo entorno
destacan las FinTech, esas startups tecnologicas enfocadas
al sector financiero que, entre otras cosas, han acelerado la
transformacion necesaria para adaptar la oferta bancariaala
demanda a nivel cuantitativo y, sobre todo, a nivel cualitativo.
Han aportado nuevas formas de interaccion entre clientes

y entidades, nuevos enfoques sobre los productos, nuevas
formas de trabajar y, en general, una actitud innovadora y
disruptiva en ambitos tan estratégicos y criticos de la banca
como la experiencia de cliente, la transformacion digital o la
adopcion de nuevos modelos de negocio.

En Axis Corporate hemos vivido y analizado esta
transformacion desde diferentes opticas, analizando las
consecuencias \ las estrategias ganadoras a efectos de
construir una metodologia que redujera el margen de error
de nuestros clientes. Tan esencial es querer participar en esa
revolucion como definir una estrategia clara sobre cual debe
ser el posicionamiento dentro del futuro universo financiero
y cuales son los pasos que deben dar para alcanzar los
objetivos marcados. En el caso de la mayoria de las entidades
bancarias, es necesario afrontar una transformacion
profunda en su cultura y en sus raices y, en el caso de los
nuevos players, absorber mucho y muy rapido grandes dosis
de conocimiento y experiencia financiera.

Hoy en dia, después de varios afios de incertidumbre y
experimentacion, vemos como el cliente nos lanzaba un
mensaje muy esclarecedor. “La sociedad necesita banca
pero no necesariamente a los bancos”. Se referian a

los requerimientos del nuevo siglo bancario, en el que

los servicios y productos sean sencillos, inmediatos y
transparentes, soportados por experiencias de cliente
atractivas. Nos encontramos en un momento en el que se
han puesto en duda funciones que las entidades bancarias
han dado historicamente. Un momento en el que se ha
establecido y regulado un perimetro maximo de riesgo
claro. Y un momento en el que hemos sido testigos de
diferentes estrategias frente a la transformacion.

Ya sabemos qué tipologias de clientes van a ser mayoria en
un futuro proximo, qué atributos van a exigir a los servicios y
productos financieros y qué nuevos tipos de competidores
van a convivir con los actores tradicionales. En definitiva,
ya conocemos las principales caracteristicas del futuro
universo bancario y financiero. Sus riesgos asociados son
conocidos en sumayoria, asi como las herramientas que
vamos a disponer, por lo que el factor tiempo y la definicion
de una estrategia clara asi como su correspondiente
ejecucion se han convertido en elementos clave. Esta en
juego la supervivencia y posicionamiento futuro de las
entidades.

Con ese horizonte de futuro, desde Axis Corporate
apostamos por modelos de relacién colaborativos entre

los bancos y los demas actores, entre ellos las FinTech, las
cuales ya se ha demostrado que pueden aportar un alto valor
en determinados ambitos, como el mundo de los pagos o la
intermediacion. Una de las claves sera establecer el modelo de
relacion optimo para cada entidad en funcion de su estrategia,
cultura y momento vital, con aquellos otros players con

los que mejor se complemente a efectos de alcanzar unos
objetivos comunes. En este sentido, hemos identificado y
medido aspectos como la vocacion de las FinTech, su grado
de madurez y de disrupcion, asi como la forma de articulacion
del vinculo que un banco puede establecer con ellas. Todos

y cada uno de estos elementos son clave para que una
estrategia sea finalmente exitosa y no un fracaso. e
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Lainnovacion para los clientes
nunca ha tenido frenos poderosos
vy no los va a tener ahora.

Introduccion. ;Amigos o enemigos?

El desarrollo de nueva tecnologia para el sector fi-
nanciero fue el destino de 14.000 millones de délares
el afio pasado. En las Ultimas décadas la banca ha realizado
unaimportante apuesta de innovacion de sus plataformas
internas con el objetivo de reducir sus costes, pero proba-
blemente esta nueva evolucion a la que se enfrenta ahora
no tenga nada que ver con el placido desarrollo que impulso
en el pasado. Las citadas inversiones responden al interes
que despierta ese ambito mas alla del sector bancario y de
las tradicionales compafias que le ofrecieron sus servicios.
Detras de esos recursos esta la propia banca, pero también
otros inversores que han detectado un importante nicho de
negocio de un futuro que cada vez esta mas cerca, cuando
no se trata ya del presente. El grafico de esta pagina mues-
trarecientes operaciones de compra de FinTech realizadas
por actores que no son del sector financiero.

Los movimientos que han realizado gigantes como Apple o
Google para desembarcar en el sector explican bien que las
fronteras se han desdibujado en este sector, que ha dejado de
ser un terreno acotado a las marcas bancarias tradicionales.
Han surgido otras compafias que prestan dinero a sus clientes,
que invierten capital en empresas y que son iguales o mejores
en etapas criticas para el sector bancario, como la cibersegu-
ridad o los sistemas de pago, y que pueden estar iniciando una
nueva fase de migracion de clientes hacia otras plataformas,
como ha demostrado PayPal. La era de la pantalla en la que nos
encontramos demanda de empresas que sean capaces de dar
una mejor respuesta a los usuarios de la que ofrecen las
tradicionales sucursales bancarias. Las pequenas comparias
tecnologicas parecen tener mejores ideas.

Entodo caso, el ecosistema FinTech no es ni mucho menos
una cosa solo para gigantes. Justamente lo que lo define son
las miles de startups que aparecen en el mundo cada dia, que
no solo amplian la presion sobre los actuales jugadores, sino
que la extienden sobre un amplio abanico de soluciones que
abarca desde el inicio hasta el final de las actividades de
cualquier entidad financiera. Ese nuevo escenario estan
amplio y con tantas posibilidades que antiguos ejecutivos de
las grandes corporaciones financieras de ambito global han
creado plataformas de inversion para detectar e inyectar
recursos en esas jovenes companias que estan empe-
zando a funcionar. Ellos, profundos conocedores del sector,
saben que algo esta sucediendo.

Ese ecosistema cuenta con otro factor interesante que lova a
alimentar los proximos afios. Administraciones locales de los
cinco continentes lucharon durante afos por albergar al po-
deroso sector financiero. Su lucha tuvo mas o menos premio:
elmundo giraentorno a unas cuantas capitales financieras
que concentran las grandes sedes de bancos. Esa nueva
batalla se esta abriendo ahora para albergar al futuro de la
banca. El Gobierno Britanico quiere que Reino Unido se erija en
2020 en el mayor hub de la industria FinTech sumando 100.000

empleados mas a un sector que ahora cuenta con 135.000. La
Autoridad Monetaria de Singapur preve invertir 225 millones
de dolares ($ US) enlos préximos cinco anos para tener un
peso importante. Ellos, como otros, no quieren perder comba
en un ranking en el que también se encuentran Syllicon Valley,
Nueva York, Francfort o Hong Kong. Esos gobiernos, junto al
de los reguladores bancarios que deben entender que el sector
FinTech exige también no poner vallas al campo, inyectaran
mas combustible a un sector en el que algunos ya consideran
que esta creando una burbuja especulativa.

Tampoco pueden poner otras vallas los propios bancos, que
deben decidir si quieren colaborar con los nuevos actores

de suindustria o si simplemente quieren ser rivales. La inno-
vacion para los clientes nunca ha tenido frenos poderosos y
no los va a tener ahora. Algunas entidades han iniciado una
revolucion interna en ese sentido conscientes de que no

hay marcha atras. La aparicion de esas nuevas FinTechs les
obliga a replantearse muchas cosas, aunque tendran que
ser los proximos bancos los que decidan cémo dan el salto
tecnologico que les aguarda. ¢Con innovacion propia con el
propio punto de vista bancario o con novedades disruptivas
surgidas del talento nacido en otros sectores? ¢ Adquiriendo
companias y su talento o estableciendo acuerdos de cola-
boracion?

Cada una encontrarasu salida. Los laboratorios de inno-
vacion propios, las compras o los partnerships son todos, a
priori, buenas formulas para afrontar el futuro. Influiraenla
decision la cultura de cada entidad, pero sobre todo se tendra
que analizar en qué ambito de desarrollo de una formula puede
comportar mas ventajas, menos riesgos y mejores resultados.
No todo se reduce a colaborar o rivalizar. e

Empecemos.

New Players. FinTech
Some of the major operations in recent years

Company Operation Value (US$ M)
First Data Flotation 3700
LendingClub Flotation 900
Xoom Paypal buys 890
APT MasterCard buys 600
Yodlee Envestnet buys 590
Paydiant Paypal buys 280
Adyen Funding Round 250
Square Flotation 243
Viki Rakuten buys 200
Mozida Funding Round 180
Renrendai Capital Injection 130

Source: Axis Corporate, 2016
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Key finding #1

El sector bancario
supera a los bancos

Los bancos afrontan un modelo de negocio que ya no se
limita al bancario mientras que otros actores han hecho
saltar las costuras del sector.

Por Antonio Camacho
Senior Manager en AXIS CORPORATE

@ Antonio Camacho
acamacho@axiscorporate.com

Elijo el coche de mis
SUenos... en mibanco

Laeclosion de las nuevas tecnologias ha
sacudido especialmente al sector bancario.
Alas entidades financieras les cuesta madurar el
cambio cultural e iniciar el transito hacia un para-
digma menos rigido y mas abierto a la innovacion.
Uno de sus problemas es que sus expectativas en
términos de accesibilidad y fiabilidad son mucho
mayores que la de cualquier otra organizacion
digital, lo que implica retos adicionales paraim-
plantar nuevos adelantos o abrirse a colaborar con
nuevos actores como las FinTech.

El sector ha asumido la necesidad del cambio y
aspira a alcanzar un papel disruptor. La mejora de
la experiencia de cliente se ha convertido en una
obsesion tras asumir que la renovacion es inapla-
zable, dado que esta en juego ser atractivo para
nuevos consumidores que estan alejados de la idea
tradicional de banco o que tienen en el teléfono
movil su principal herramienta.

Hasta ahora los bancos tenian ventaja respecto a
otros jugadores. La aprobacion de la nueva direc-
tiva europea de Servicios de Pago (PSD2) brinda a
los Third Party Payment Service Providers acceso
alas cuentas bancarias que asilo autoricen, lo que
les permitira ofrecer sus servicios a través de lain-
fraestructura de las entidades. Se trata de un salto
abrupto, ya que obligara a los bancos a buscar
nuevas fuentes de valor en su relacion con otros
actores del sector.

Este nuevo escenario plantea muchos retos. En
el medio plazo, los ciclos de implantacion de las
nuevas tecnologias seran mucho mas cortos. Los
bancos son buenos en plantear como deben ser
los procesos, pero la jerarquia de su organizacion
le resta agilidad a la hora de ejecutar, de hacer

nuevos desarrollos o de tener la apertura nece-
saria para realizar proyectos en colaboracion con
otros socios. Su legacy technology y su dificultad
para hacer los cambios con la rapidez y las con-
diciones de seguridad necesarias son dos de sus
mayores retos. La flexibilidad de las FinTech les
obliga a trabajar de forma mas eficiente, ser mas
rapidos e innovar mas.

En esta competencia, los bancos deben poner
sobre la mesa sus fortalezas. Uno de los campos
de competencia claves es el area de distribucion, el
sitio donde los bancos estan en contacto con sus
clientes. El sector tradicional ha de rentabilizar su
experiencia en relationship management enten-
diendo las necesidades de sus clientes o explotar

la confianza que despierta entre sus clientes o sus
risk management programs frente a las carencias
delas start ups. Es en esos ambitos donde pueden
crear valor en el futuro respecto a la inexperiencia
de los nuevos actores que presten servicios
financieros, utilizando diferentes formas de cola-
boracion.

Un campo en la que los bancos perdieron parte de
su posicion dentro del mercado para luego recu-
perarlo fue el de los pagos. Hace ocho afos otros
competidores comenzaron a llevarse el liderazgo,
|o que hizo que las entidades comenzaran a recibir
elapoyo de grandes payment processors y estas a
su vez acudieron a las empresas tecnologicas para
buscar soluciones que no les desplazaran. Las mar-
cas tradicionales bancarias han dejado de ser par-
ticipantes Unicas en ese ambito pero han aprendido
atrabajar junto a otro tipo de compafias y de una
manera mas efectiva. También han desarrollado
mejores modelos de colaboracién con diferentes
actores, en este caso, en el payments world.

FinTech & Banking REPORT

Las FinTech han encontrado en las pymes, huér-
fanas de crédito debido a la presion regulatoria
que recae sobre la banca, un nicho que los bancos
también se han lanzado a reconquistar. Una opor-
tunidad que es un reto no solo a nivel técnico sino
también para el modelo tradicional de gestion de
estos clientes y la cultura. Experiencias recogidas
por el World Economic Forum muestran como,
por ejemplo, el Bank of China renovo su proceso
interno para agilizar la concesion de préstamos in-
cluso a cuatro dias habiles. Antes, 10 management
layers estaban involucrados en la concesion. Ahora
solo lo hacen cuatro. La presion ha mejorado el
funcionamiento de las entidades. o

El sector tradicional

ha de rentabilizar su
experiencia en relationship
management entendiendo
las necesidades de sus
clientes.

6 de mayo de 2017. John ha decidido cambiar de
coche. El suyo le empieza a dar problemas tras afios
de uso. Ha concertado una cita con el experto de su
oficina bancaria en automocién para el dia siguiente
con el teléfono maévil. Por primera vez no va a visitar
concesionario por concesionario, pero no sabe si va a
perder el tiempo en la sucursal bancaria.

7 de mayo de 2017. Jornada completada en el banco.
Richard, el asesor en temas de automocion le ha
recibido con un completo estudio financiero —en base
a todas las cuentas corrientes que dispone en todos

los bancos- y le ha indicado que la entidad le puede
conceder un crédito de hasta 20.000 euros a un tipo de
interés anual del 5,5%. Mds o menos es lo que esperaba
John, que se ahorré mucho tiempo de hablar de
cuestiones financieras y se pudo centrar en el tipo de
vehiculo que queria y el equipamiento imprescindible
que esperaba.

Minutos después John se sentaba en un asiento similar
al de un coche y se ponia una gafas de realidad virtual.
De repente se encontrd con 25 coches alineados junto

a él en un circuito de pruebas. Richard le comenta

que son los que entran en su rango de precio con las
opciones elegidas. John se pasea ante ellos y descarta
los que no encajan. Acaban quedando 7 coches elegidos.
"Me monto en todos ellos, 1os veo por dentro, su espacio,
su instrumentacion... Doy unas vueltas con casi todos.
Finalemente me decido por uno y Richard me convoca
a una cita para que lo pruebe al dia siguiente en un
concesionario oficial de la marca."

8 de mayo de 2017. John ha probado el vehiculo y se

ha decidido. Ha ultimado el equipamiento que queria 'y
fijado la fecha de entrega. Ni una palabra sobre el precio
ni la financiacidn, que ya estd decidida. Richard le
llamard ma4s tarde para cerrar plazos y firmar el contrato
por voz. e
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Key finding #2

[La era de las FinTech.
De la crisis global a la
revolucion bancaria.

Aparecieron como una alternativa en la distribucion
de productos bancarios, pero la nueva generacion
de companias de servicios financieros representa
hoy un gran abanico de servicios.

El Banco Mundial sostiene que la gran
eclosion de las empresas tecnologicas de
los servicios financieros surgio de la crisis
global de 2007. El marco regulatorio de la
banca se endurecio y las fuentes tradicionales de
financiacion se cerraron. En aquellos momentos
también estaba a punto de iniciarse un intenso
proceso de "pantallizacion" gobernado por la
avalancha digital: hoy cualquier pantalla, desde la
de un teléfono inteligente hasta la de la consola
de un coche, es susceptible de convertirse enla
puerta de entrada de un banco.

Desde entonces, los cambios han sido constantes.
Las FinTech ya no son solo companias capaces

de crear nuevas soluciones para captar clientes
desencantados con la banca tradicional.

Han aparecido un gran numero de pequefas
empresas que cubren todo el espectro de ambitos
vinculados con una entidad financiera. Mientras
que algunas ofrecen soluciones dirigidas a
clientes finales, otras se centran en desarrollos
tecnoldgicos para el sector. Han demostrado ser
mejores en el uso de los datos y en ofrecer una
mejor experiencia al cliente.

Aunque algunos ejecutivos del sector consideran
que, al menos por el momento, las FinTech no
seran una plataforma de innovacion de productos
bancarios, si dan por hecho que van ajugar un
papel trascendental en la mejora de la experiencia
del cliente para los que ya existen. Surol en ese
papel generara una dura competencia y una

revolucion en las plataformas internas de los
bancos tradicionales que asuman sus propuestas.

Existe consenso entre los analistas sobre las
diferentes velocidades a las que estan sometidos
los avances de los bancos tradicionales y las
FinTech. Mientras que los primeras cargan sobre
sus espaldas un desarrollo tecnoldgico pesado y
lento debido a su tradicion y a su aversion al riesgo,
las audaces startups tecnologicas son capaces

de desarrollar a gran velocidad su tecnologia

e introducir sobre la marcha con resultados
Optimos las modificaciones que les son requeridas.
Tienen la ventaja de escapar a las presiones
regulatorias a las que si que estan sometidas

las entidades financieras, aunque justamente

esa falta de experiencia con los reguladores les
condiciona ante los bancos, acostumbrados a una
interlocucion directa con ellos.

Este nuevo sector que amenaza a la bancataly
como se ha conocido en los ultimos afos, también
tiene sus limitaciones. Su base de consumidores
es estrecha. Sujuventud, su falta de experiencia y
sus cuentas de resultados generan desconfianza
en sus potenciales socios; sus productos estan
poco diversificados porque la mayoria de ellas

se dedican a un segmento muy determinado y
carecen de experiencia en risk management.

Pero esos obstaculos pueden ser obviados si
se valora el valor de unas compafias frescas y
cuyo talento es capaz de conectar con mayor
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Las FinTech pueden
ayudar alos bancos a

ser mas atractivos para
esos clientes que se han
quedado descolgados,
pero también pueden ser

la solucion para desarrollos
internos enlos quela
banca ha demostrado ser
sumamente lenta.

precision con los gustos del cliente en la nueva
era tecnologica. Un ejemplo es la aparicion de la
generacion millenial, consciente de que necesita
alabancaysegura que para ello no tiene por
qué pisar una oficina bancaria. Hijos de las redes
sociales (el 92% de ellos las usan a diario), ese
segmento de cliente demanda una tecnologia
fluida en todos los ambitos, también en la banca.

Las FinTech han demostrado que son mas rapidas
y que sus soluciones innovadoras son mucho mas
baratas que las de los bancos tradicionales porque
no tienen que soportar la pesada estructura de un
banco. Son capaces de gestionar millones de datos
a velocidades inusitadas, pero su problema es

que no cuentan con un open data del sector. Y, sin
lugar a dudas, dominan el lenguaje de los canales
digitales, imprescindible en un futuro en el que

las oficinas bancarias cada vez tendran un papel
menos protagonista. Un 70% de los miembros de la
generacion Millenial considera que sus accesos al
dinero y a las formas de pago tendran que sufrir un
cambio radical en los préoximos anos.

Las FinTech pueden ayudar a los bancos a ser mas
atractivos para esos clientes que se han quedado
descolgados, pero también pueden ser la solucion
para desarrollos internos en los que la banca ha
demostrado ser sumamente lenta. La banca se
juega su futuro cliente en un contexto de bajos
tipos de interés, en el que es necesario aranar
rentabilidad de cualquier linea de la cuenta de
resultados. e

Por Antonio Sanz
Senior Manager en AXIS CORPORATE

@ Antonio Sanz
asanz@axiscorporate.com

Blockchain:
mMas que Bitcoins

Blockchain adquirié notoriedad gracias a una de las
primeras aplicaciones de esta tecnologia: Bitcoins.
Su futuro, sin embargo, depende de otras aplicaciones
practicas que supera el ambito de la moneda virtual,
tanto dentro como fuera del universo financiero.

Uno de los actuales usos mas relevantes son los

Smart Contracts, contratos inteligentes que ejecutan
automaticamente ciertos términos del acuerdo cuando
se cumplen una serie de condiciones, evitando la
firma de acuerdos complementarios. Ese automatismo
beneficiara el impulso del Internet de las Cosas (IoT),
ya que evitara la firma de un contrato por cada tipo de
usuario o consumidor.

Una muestra de que Blockchain tiene vida propia

mas alld de los bitcoins es la aplicacion que estd
teniendo en el ambito de la logistica. La tecnologia
Blockchain ofrece la posibilidad de registrar la cadena
de suministro de un producto para poder hacer

un seguimiento a tiempo real, como es el caso de
Provenance. Otro ejemplo es Wave, que conecta a todos
los participantes de una cadena de transporte maritimo
internacional (compafiias, bancos, comerciantes) con
el objetivo de hacer valer sus derechos cuando sea
necesario sin la intervencion de un tercero, a través de
la integracion del “conocimiento de embarque” en la
cadena.

En el &mbito financiero, se esta aplicando en el
intercambio de productos como el oro o las divisas.
En este ultimo caso destaca Ripple, plataforma para
el intercambio de divisas y pagos transfronterizos en
la que Banco Santander ha invertido cuatro millones
de dolares. Esta aplicacion permite a las entidades
financieras realizar transacciones directamente
entre si, sin necesidad de un banco central o de
compensacion, con lo que reducen sus costes
operativos y pueden ofrecer nuevos servicios a sus
clientes. Han roto la cadena. e
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Key finding #3

Barreras para la

colaboracion. La formula.

La solucion de la joint venture
se preve que sealamas
utilizada para dar el paso
hacia la innovacion bancaria,
aunqgue los bancos adquiriran
empresas y crearan sus
propios laboratorios de
innovacion.

El mayor reto al que se enfrenta la banca

y las FinTech es la formula para romper la
barrera cultural que les separa. Comparten
capacidades e intereses para desarrollar el

nuevo ecosistema financiero, pero los expertos
consideran gue ambas partes tienen que superar
sus diferencias sin que eso conlleve la anulacion
de la personalidad de cada empresa. Anular esas
diferencias puede ser contraproducente sise
quiere llegar a un marco de soluciones disruptivas,
ya que uno de los elementos que marcara el futuro
del sector bancario es el diferente punto de vista
desde el que crea sus soluciones el sector FinTech.
Asimilarlo al sector bancario amenaza con diluir
esa perspectiva diferente de ver el negocio y
romper sus ritmos de creacion.

Los expertos que han participado en el panel
creado por EFMA y Axis Corporate consideran
que la formula de la joint venture sera la mas
utilizada, porque es la que respeta las diferentes
culturas y mentalidades. Para que sea unarelacion
oOptima, no obstante, los bancos deberan superar
las barreras internas de su equipo y, sobre todo,
situar enlarotula que una asuequipoyaldela
FinTech alas personas adecuadas paraimpulsar
un marco adecuado de colaboracion que aporte
transparencia al trabajo conjunto, marque bien
unos objetivos realistas y dé lalibertad que
demandan los trabajadores de las FinTech.

La banca debe reconocer que las FinTech

son actores que han llegado al sector para
quedarse. Les costara mas o menos superar las
reticencias y las barreras con las que topen, pero
ya han marcado un nuevo camino en el ambito
de las nuevas tecnologias aplicadas al sector
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Anular las diferencias entre bancos y FinTech
puede ser contraproducente si se quiere alcanzar
un marco de soluciones disruptivas en el sector.

La colaboracidon debe respetar los puntos de vista.

financiero. Aunque hay ejemplos de startups

que se han hecho suficientemente grandes

o lo suficientemente buenas para competir

con los bancos, estas son todavia un pequefio
grupo restringido a actividades muy concretas
del sector. La gran mayoria son proveedoras

de servicios, aplicaciones o nuevas formulas de
relacion con los clientes que los bancos no podran
ignorar.

Aunque las joint venture son la apuesta con
mas probabilidades de éxito, el futuro de la
colaboracion banca-FinTech es todavia incierto.
Existen otras formulas en funcion de la cultura
empresarial de cada banco, de las areas en

las que busque dar el salto y del interés de sus
posibles asociados.

Labanca quiere asegurarse el control del desarrollo

y delos datos vinculados a su negocio. De ahi que
laférmula mas conservadora que han desarrollado
enlos ultimos tiempos para alcanzar su objetivo

de desarrollo tecnologico haya sido la creacion de
laboratorios de innovacién (Tech Lab) en el propio
seno de sus organizaciones. En algunos casos los han
creado de cero, partiendo de equipos propios y de la
captacion de talento. En otros han optado por adquirir
start ups que hanintegrado en sus estructuras y que
quedan sometidas al liderazgo de la entidad financiera.
El problema de esta formula es la limitacion al talentoy
la asuncion de que los desarrollos tendran los mismos
ritmos y muchos parecidos a los propios de un banco,
contodas sus rigideces y perspectivas.

La joint venture de un banco con una compafiia
tecnoldgica esla que mas da libertad a la empresa
tecnoldgica, que ve respetada su libertad y su

forma de trabajar, pero es también la que
despierta mas recelos en determinados
estamentos del banco. Una tercera
formula que se esta probando esladela
adquisicion de compafia tecnologicas, que
puede incluir equipos o bien limitarse a sus
innovaciones. Los expertos consideran
que uno de los handicaps de este tipo de
integraciones se encuentra en el precio
que se paga por la companfia y el hecho

de que se adquiera sin el cuerpo central
del desarrollo, que es el talento que ha
originado la start up.

Cada forma de colaboracion tiene sus
propios retos y sus propios obstaculos.

De inicio, la entidad financiera debe haber
interiorizado en todas las areas de su
organizacion la necesidad del cambio y

ha tenido que desarrollar una estrategia
clara de transformacion digital, que incluya
delimitar la clase de relacion que tendra con
las FinTech y el resto de sus colaboradores.
La segunda cuestion es superar la
resistencia de la entidad financiera hacia

el cambio en la organizacién y la gestion.
Algunas entidades que no trabajan el
cambio de cultura experimentan después
problemas a la hora de captar o retener
personal con un perfil digital.

La seguridad es uno de los grandes retos en
la colaboracién. Ademas de la presion legal,
surgen continuas cuestiones, como quién
es el duefio de los datos en un proyecto
compartido o hasta donde un banco
permite el acceso a una FinTech. e
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Articulo #3

Pregunta al cliente

A los bancos no les queda otro remedio que innovar.
La cuestion es donde tienen que hacerlo. Quizas
deben, simplemente, preguntar a su cliente. El es el

centro de su negocio.

Los bancos estan invirtiendo mucho en innovacion.
Por un lado, esto es una respuesta a la aparicion de las
nuevas tecnologias; desde dispositivos de pago méviles
hasta herramientas de andlisis que utilizan Aprendizaje
Automatico para anticipar y predecir comportamientos.
Por otro lado, es también una respuesta al crecimiento
de las empresas FinTech, aquellas a las que alguna vez
consideraron como una amenaza para su base de clientes
establecida. Las FinTech ya han acumulado niveles de
fidelizacion y captacion con los que la banca tradicional
aun suefa.

La pregunta para los bancos no es si deben innovar, sino
dénde hacerlo. La mayoria coinciden en que los servicios
financieros es la ultima industria para ser sometida a
una transformacion real. En otras industrias (retail,
entretenimiento, compafiias aéreas, moda), aquellos
players que se han resistido a la ola de la innovacidn,
han desaparecido, ya sea porque han sido adquiridos

por otras compafiias o porque han quedado obsoletos.
Siendo la resistencia una postura intitil, la carrera por

la innovacion apenas ha comenzado. Ciertamente, no
hay escasez de oportunidades para los bancos - cuentas
corrientes, préstamos sin garantia, pagos, tarjetas de
crédito, hipotecas, inversiones —. Todos se han mantenido
relativamente igual desde su creacidn. Es por eso que,

el principal desafio para los bancos, teniendo en cuenta
su escaso capital y las grandes bases de clientes por
convencer, reside en dénde innovar.

Nuestra respuesta es simple: pregunta al cliente. Si
puedes responder “si” a las siguientes simples preguntas,
es muy probable que la propuesta de cambio mediante de
la innovacion tenga éxito.

1. ¢El cliente notara el cambio? Muchas veces se hacen
cambios que ayudan al banco pero no al cliente, que
arreglan el “ruido” pero no el problema en si.

2. ;El cliente valorara el cambio? Si el cambio facilita
sus vidas y hace el proceso bancario mds divertido,

o bien les ayuda a obtener sus metas financieras,
entonces tendrd valor para el cliente.

3. ¢El cliente pagara el cambio? Los bancos tienen que
ver un retorno de su inversién en innovacion. El "pago”
no tiene por queé ser una tarifa directa. Podria ser una
tarifa basada en el valor creado o el catalizador para
que un cliente cambie, pero sin un pago, la innovacién
puede ser costosa. Si el cliente va a pagar por ello, es
seguro decir que lo valorara.

La tarea es relativamente sencilla, la solucion puede serlo
también. La clave es un cambio de mentalidad. Permitir que
todas las ideas se desarrollen. No tiene mucho sentido sofocar
la creatividad o permitir que iniciativas potencialmente buenas
se descarten demasiado pronto. La nueva mentalidad también
tiene que implicar el aprendizaje del fracaso, e incluso redefinir
el fracaso en si. Dar prioridad a las ideas innovadoras que
cumplen los tres criterios de los clientes es un buen comienzo.
Estas pueden ser trabajadas en “pruebas de concepto” para
poner a prueba las reacciones de los clientes reales. Las Redes
Sociales lo hacen posible de una manera rapida y econdmica.
La mayoria de los bancos operan en “laboratorios” en los

que se prueban las nuevas ideas, y éstas dan mucha mejor
retroalimentacion que los grupos de enfoque tradicionales.

El mantra “falla rapido, falla temprano”, es valido. Pero
para que los bancos puedan innovar de verdad, lo importante
es la forma en que fallan y lo que aprenden de ello. No innovar
yano es una opcion. e
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Por Daniel Meere

UK Managing Director en AXIS
CORPORATE
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Laclave es un cambio de
mentalidad. Permitir que todas
las ideas se desarrollen. No
tiene mucho sentido sofocar

la creatividad o permitir que
iniciativas potencialmente
buenas se descarten demasiado
pronto. Lanueva mentalidad
también tiene que implicar

el aprendizaje del "fracaso”, e
incluso redefinir el fracaso en
si. Elfracaso aquies lafaltade
accion, lafaltadeescuchayel
error dedecir "no".
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Key finding #4

El futuro de las alianzas

El sector bancario ha sido poco proactivo en la
demanda de colaboradores FinTech hasta ahora y
parece descartado que las nuevas companias de
servicios tecnologicos tengan nada que decidir en
la estrategia de negocio, el control de riesgos de
mercado o el control del cliente/inversor.

Cadabanco y cada FinTech marcara el
futuro de la colaboracion que regira el
futuro del sector. Las caracteristicas puntuales
de cada una de ellas seran las que establezcan las
reglas de esa proxima colaboracion. Pero a priori
todo apunta a que las FinTech seran realmente
importantes en las ‘commodity areas’, donde
podrian acelerar la evolucion de procesos internos
y de control. Elimpacto se notara tanto en una
reduccion de gastos como en un incremento

de los ingresos. No obstante, la coyuntura del
mercado sobre ingresos vinculados al cobro de
comisiones y tipos de interés permite intuir a
algunos bancos que se abre una oportunidad
importante para la colaboracion en la utility area,
porque es donde se podria aportar mayor valor
anadido al negocio. De ahi que explotar esa area
sea en estos momentos mas importante para
impulsar los ingresos.

Los bancos seguiran controlando muy de cerca
Sus zonas vitales de actividad, donde las FinTech
tendran un campo mas acotado para actuar a no ser
que ofrezcan auténticas revoluciones internas. De
momento no ha sido asi y los expertos consideran
que tienen poco que aportar en las areas vitales

de un banco. El sector bancario ha sido poco
proactivo en la demanda de colaboradores FinTech
hasta ahora y parece descartado que las nuevas
compafiias de servicios tecnoldgicos tengan nada
que decidir enla estrategia de negocio, el control de
riesgos de mercado o el control del cliente/inversor.
En el caso de demandarlo, lo hard a través de
joint ventures, y la incorporacion de las FinTech

se restringiran al crédito corporativo, la ‘financial
infraestructure’y la inversion, aunque se espera
que en esos ambitos el nivel disruptivo pueda ser
muy alto. Esta por ver qué sucedera en el ambito
de la ciberseguridad.

Dentro de las areas vitales del banco solo se espera
que el salto que puedan ofrecer las FinTech se
centre en la experiencia de cliente, colaboracion
que se llevara a cabo mediante joint ventures,
para evitar un efecto tapon sobre la creatividad
de las FinTech. Pese a que las FinTech mantendran
libertad de movimientos, el banco tendra un fuerte
control sobre todas las actividades que considere
vitales para su actividad.

Los expertos que han participado en los paneles
organizados por EFMA y Axis Corporate
consideran que algunas de las actividades
‘commodity’ dejaran de estar dentro de la
estructura de los bancos a través de modelos de
colaboracién. El paradigma de esa externalizacion
son las actividades IT, en las que los bancos
llevan ya mucho tiempo buscando proveedores
externos, conscientes de que lo pueden hacer
mejor y de forma mas eficiente y no es necesario
un control extremo.

La mayor aportacion de las FinTech, no obstante,
se dard en la experiencia cliente —channels,
onboarding tools and marketing experience-
puesto que han desembarcado en el sector
marcando tendencias en esa area. La cuestion es
silas FinTech ocuparan una posicion interna en
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El sector bancario tiene
cada vez mas presiones
para trabajar en un ‘open
banking standard’ (API)

en el que los bancos se
convertiran en ‘utility
providers’y las FinTech
asumiran la experiencia
cliente y el contacto con los
clientes.

los bancos o podran hacerlo desde fuera. Sin duda,
esa decision dependera del juego que les quieran
ofrecer los bancos y la formula de colaboracion.

Los bancos deberan tomar una decision en funcion
de como valoren su capacidad de aportacion y la
necesidad de relacion con otras areas del banco mas
dificilmente externalizables.

El coste de internalizar servicios de FinTech sera un
elemento clave en el momento de decidir qué tipo
de colaboracion se cierra con los bancos. En la utility
area, por ejemplo, las FinTech no ofrecen un valor
afadido suficiente como para decidir fijarlos en la
estructura interna bancaria.

Mas alla de esas colaboraciones puntuales, el
sector bancario tiene cada vez mas presiones para
trabajar en un ‘open banking standard’ (API) en el
que los bancos se convertiran en ‘utility providers’

y las FinTech asumiran la experiencia cliente y

el contacto con los clientes. Pero no sera ese un
entorno factible a corto plazo. De momento, los
bancos deben decidir qué escenarios prefieren

para su futuro. Si consideran que pueden ser

un operador eficiente, pueden probar con jugar

el rol de proveedor de productos para otros
intermediarios. Siven que esta en juego su cuenta
de resultados con esa férmula, se tendran que
mover adoptando el reto de la innovacion del
producto o entrar en la batalla de los precios. En ese
sentido, el futuro es incierto porque se desconoce
silos nuevos operadores que surjan de las FinTech
basaran sus ingresos en las comisiones o en la
publicidad inserida en sus plataformas. ¢Los bancos
estan dispuestos a llegar a ese mestizaje?. o

Por Juan Rufat
Socio de Banca en AXIS CORPORATE

@ Juan Rufat
Jrufat@axiscorporate.com
© @JuanRufat

Regtech. Futuros
players destacados en
el ambito normativo.

En los dltimos afios hemos visto cémo los
diferentes 6rganos supervisores han ido
aumentando las exigencias regulatorias sobre los
bancos. Esas demandas han concentrado una gran
parte de los esfuerzos del sector, que debian implantar
o adaptar internamente las nuevas normativas.

Dichas exigencias han sido y son similares para todos
los bancos y, sin embargo, cada uno de ellos se ha
organizado y ha reaccionado a su manera para darles
cumplimiento. Los bancos reconocen que no han
sido suficientemente eficientes ni proactivos en este
aspecto, en parte por la gran cantidad de frentes que
han tenido que afrontar.

Tras el “tsunami” regulatorio de los ultimos afios

los bancos ya conocen el calendario de nuevas
adaptaciones regulatorias hasta 2019, cuando

tendrdan que adaptar sus plataformas a los préoximos
hitos, vinculados a la implementacion de MIFID II,
IFRS (IASB), FATCA o AMLD IV. Ya han empezado a
plantearse como deben organizarse para mejorar su
eficiencia en el seguimiento, definicion e implantacién
de las diferentes medidas aprobadas por los
supervisores en cada territorio y sector.

Dentro de este terreno de juego, las Regtech, que

es el nombre con que se conoce en el mercado a las
FinTech enfocadas en la aplicacion de las nuevas
tecnologias en el ambito regulatorio, desempefiaran
un papel considerable. Aportaran innovacion y
nuevas soluciones a los problemas ya existentes pero
también mejorardn la eficiencia en el corto plazo con
la adaptacion de la normativa obligatoria para todas
las entidades financieras aprovechando sinergias, asi
como siendo protagonistas en los modelos de relacion
colaborativos futuros dentro del sector financiero en
los d&mbitos regulatorio y normativo. e
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Una cuestion de tiempo

Por Guillermo Torres
Manager en AXIS CORPORATE

@ Guillermo Torres

gtorres@axiscorporate.com

Eluso de bases de datos confiables
vy descentralizadas es también una
realidad en el mundo del arte.

Los bancos estan invirtiendo fuertemente en la
innovacion. ;Por qué algunos bancos o empresas
pioneras estan interesados en el blockchain, invirtiendo
grandes cantidades de dinero en las FinTech? ;Cudl es la
probabilidad de éxito de todas estas inversiones en los
siguientes meses 0 afios?

La primera pregunta se puede responder facilmente. Las
FinTech han sido mucho més rédpidas que la mayoria de
los bancos en explotar los avances del blockchain, de-
sarrollando productos bancarios mas faciles de utilizar
hechos exclusivamente para los canales digitales, y que
también pueden ayudar a reducir los costes. Al mismo
tiempo, los bancos necesitan cambiar sus propios proce-
sos de mercado y pasar de sus sistemas de pago actuales
al blockchain, y hacerlo tan rdpido como sea posible.
Por esa razon, los proveedores tradicionales del banco
considerados pioneros ya estdn explorando alianzas
estratégicas con las empresas de tecnologia financiera
para obtener esta tecnologia disruptiva. Sin embargo,
los bancos todavia tienen miedo de hacer cambios y se
sienten preocupados por la exposicion al riesgo que esos
cambios pueden comportar.

Para responder a la segunda pregunta, el mercado necesita
comprender sus obstdculos. Las FinTech necesitaran
adquirir conocimientos acerca de sus propios procesos,
estructura y nuevas oportunidades si quieren hacer
efectivo el uso de la tecnologia blockchain. Por ultimo, los
reguladores serdn una pieza importante a tener en cuenta,

y especialmente el impacto que estos tendrdn en las nuevas
tecnologias y las consecuencias en todos los players.

En cuestion de tiempo podremos ver si las empresas
FinTech serdn absorbidas dentro de los bancos y otras
instituciones de Servicios Financieros o si al menos
algunos creceran lo suficientemente rapido y fuerte
como para convertirse en proveedores para la industria.
Esta pregunta se responde asimismo para el caso de los
proveedores existentes que tienden a absorber empresas
Fintech en lugar de invertir en desarrollo.

Debido a todos los movimientos que se han producido

en el mercado hasta el momento y el interés que han
suscitado, hay una gran posibilidad de que el Blockchain y las
Fintech modifiquen el futuro, pero probablemente no alteren
ni la estructura del mercado ni a sus players principales. e
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Regulacion. Arbitrando
la revolucion digital.

Por Daniel Meere
UK Managing Director
en AXIS CORPORATE

(in)

Los reguladores deben colaborar activamente. No solo a
través de las fronteras de paises dentro de la industria, sino
también a través de las fronteras de la industria.

Regulacion. En el arbitraje de la revolucion digital, los
reguladores no pueden ganar. Ellos son los drbitros del
sector financiero, e incluso cuando hacen bien su trabajo,
siempre terminan disgustando a alguien. Su tarea se ha
complicado con el agitado ritmo de los cambios provocados
por la innovacion digital en el sector bancario. Hay una
serie de razones y factores atenuantes que explican por qué su

respuesta no ha sido tan rdpida como algunos habrian deseado.

En primer lugar, el 4mbito de la regulacion estd constante-
mente bajo revisiéon. A medida que las reglas en torno a los
bancos tradicionales se han hecho més estrictas, la conse-
cuencia no deseada de la apertura de la competencia y la
transparencia en el mercado explican la aparicion de las
nuevas empresas no reguladas, aprovechando los produc-
tos “sin licencia” y posicionandose como proveedores del
nicho. Los reguladores se han centrado en su competencia
primaria de supervisar a los principales bancos.

En segundo lugar, gran parte de la innovacion digital

aun no opera a gran escala y, por lo tanto, aunque opera

en el radar del regulador, atin no se encuentra bajo su
supervision. El aprendizaje automatico, los dispositivos
portatiles de pago, el blockchain y la identidad como una
moneda; son todos temas emergentes que pueden requerir
una mayor regulacion y supervision en el futuro. El desafio
para los bancos es comprender las reglas antes de lanzarse
ainvertir en un area que, a primera vista, es atractiva, pero
que dejara de serlo si el coste de cumplimiento se vuelve
excesivo. Los reguladores estableceran las reglas cuando
los cambios comiencen a darse.

En tercer lugar, el objetivo de la regulacion es ofrecer di-
rectrices y supervision, no establecer una estrategia. Si los
bancos deciden utilizar la nube para almacenar sus datos,
pueden hacerlo. De hecho, algunos ya lo hacen. Las reglas
son claras en torno a la privacidad de datos y la necesidad
de recuperar y separar la informacion. No es la tarea del
regulador definir qué tecnologias utilizar o la forma de
resolver el problema de la entrega de ahorros a través de

un uso mas eficiente de almacenamiento. Una posible via
seria tratar estos servicios como utilidades de la industria, y
trabajar en un esfuerzo de colaboracidén para expulsar a los
costes de toda la industria y ver ésto reflejado en precios mas
bajos para los clientes. La prevencion del fraude seria un can-
didato ideal aqui, ya que los bancos que inviertan en mejores
sistemas de deteccidn y regularizacion en colectivo, ganarian
el beneficio de los datos totales de la misma forma en que las
alertas de software antivirus avisan a todos los dispositivos
ante la amenaza de un ataque. El regulador debe apoyar
este objetivo, ya que ofreceria una mayor proteccion a los
consumidores y menores costes para la industria a través
de la reduccion de pérdidas.

Finamente, los reguladores deben colaborar activamente.
No soélo a través de las fronteras de paises dentro de la indus-
tria, sino también a través de las fronteras de la industria. La
informacion es el centro de muchos de los temas clave del
mundo empresarial. Desde leyes de privacidad a las restric-
ciones transfronterizas, hasta informar sobre las actividades
ala medicion de quejas. La experiencia combinada de la ex-
posicién del mundo comercial y la innovacion digital tendra
un impacto profundo. Esto ayudara a todas las industrias a
llegar a posibles soluciones con mayor rapidez a través del
intercambio de ideas para resolver problemas en comun. El
arbitro podra, finalmente, obtener el respeto que se merece.e
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No es una novedad que la banca plantee alianzas para
desarrollar su modelo negocio. En los ultimos afios

ha establecido acuerdos con proveedores tecnologicos e
incluso ha creado negocios conjuntos con otras entidades
para desarrollar redes de medios de pagos. En todo caso,
siempre ha intentado cerrar lo maximo posible su negocio a
injerencias de otros operadores.

El entorno ha cambiado en los ultimos diez afos. Los
reguladores han modificado muchas reglas del negocio a
raiz de la crisis del sector financiero. La digitalizacion de la
sociedad del siglo XXI ha mutado los habitos de relacion con
sus clientes, que ha supuesto una pérdida de relevancia de las
sucursales bancarias y un crecimiento del uso de dispositivos
moviles para realizar todo tipo de operaciones. Asimismo, el
entorno de tipos de interés fuerza a cambiar los esquemas de
negocio para optimizar la rentabilidad del negocio.

Ha surgido una nueva generacion de compafias de servicios
financieros que son capaces de relacionarse mejor con

los clientes y hacerlo con unos costes inferiores a los que
pueden ofrecer las pesadas estructuras de las entidades
financieras tradicionales. Esas compafias empezaron

por sustituir alos bancos con sistemas alternativos

de concesion de creditos y han sabido extender su
conocimiento al conjunto de la actividad bancaria. Estan
forzando un cambio de modelo.

Muchas entidades han recibido a ese sector FinTech con
recelos, por las diferencias culturales que les separan.
Mientras que algunos todavia las observan como unrival,
otros bancos les han abierto la puerta para colaborar. Son
conscientes de que pueden aportarles nuevas perspectivas
a su negocio con el cliente como elemento central y acelerar
su proceso de innovacion tecnologica.

Temerosos de perder el control de datos y de actividades
clave, algunas entidades bancarias han creado sus propios
laboratorios de innovacion, para los que intentan captar
talento ajeno al sector. En otros casos han optado por
adquirir compafnias. Existe una idea generalizada de que

la de la joint venture sera la formula mas utilizada, porque
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permitira a la banca liderar el proceso y asegurarse unos
objetivos sin un desembolso incierto y a la vez dando
libertad de movimientos a las FinTech en sus desarrollos.
En ese tipo de colaboracion, los bancos Unicamente temen
a los otros aliados que puedan tener en otros negocios las
FinTech con las que se asocien.

Entodo caso, el futuro de las relaciones de la banca y las
FinTech esta por escribir. Dependera de cada banco. Cada
uno de ellos debera decidir en qué es mas fuerte y donde
tiene mas debilidades y silas nuevas compafias de servicios
financieros les pueden aportar soluciones y a qué precio.
Algunas serviran para reducir costes, mientras que otras
favoreceran el aumento de ingresos. En otras areas que los
bancos consideran vitales, la colaboracién podria reducirse
alaminima expresion.

La cuestion es saber como bancos y FinTech son capaces
de romper las barreras que los separan para edificar un
nuevo futuro mejor para ellas. La formula de colaboracion
no esta cerrada y estara condicionada a la formula
disruptiva que puedan aportar las FinTech y a la seguridad
de cada banco respecto a la politica interna de cada una

de ellas. Evidentemente también cambiara en funcion

del poder que otorgue a cada empresa su tamario. Los
bancos pequefios se veran mas forzados a la relacion; las
grandes FinTech seran mas atractivas. Antes de iniciar
ningun movimiento sera necesario un importante trabajo de
filtrado para seleccionar lo imprescindible. Como en todas
las grandes oleadas de cambio, también existe mucho ruido
entorno alas FinTech.

Mientras que la incertidumbre sobre posibles resultados
frena la firma de operaciones de colaboracion, las FinTech
siguen desarrollando productos, exhibiéndose ante el
mercado e incrementando su valor contable. Donde

los servicios financieros tradicionales han fracasado,

las FinTech han sabido despuntar generando una
desintermediacion e impactando sobre una mejora
sustancial en la experiencia de cliente. Es hora que la banca
analice el ecosistema de las FinTech y busque estrategias
que le permitan competir, con FinTech, o sin FinTech.




Metodologia

Equipo

Este informe ha sido posible gracias a los resultados cualitativos
obtenidos de la organizacion de tres paneles de trabajo organizados por
EFMA y Axis Corporate a nivel europeo. Fueron invitados miembros de las
principales entidades financieras europeas y FinTech. El debate en esos
puntos de encuentro fue dirigido por el equipo coordinador de EFMA y Axis
Corporate y se han extraido conclusiones a partir de multitud de informes
que plantean los diferentes escenarios del futuro de los servicios financieros.
Elinforme se ha complementado con articulos que transmiten la vision

de expertos de Axis Corporate en torno a cuales deben ser los puntos de
conexion entre bancos y las nuevas compafnias FinTech.

Sobre Axis Corporate

Somos una firma internacional de consultoria de negocio y tecnologia,
orientada ala mejora de los resultados de las comparias. Acompafamos a
nuestros clientes asesorandoles desde la estrategia, pasando por la definicion
del modelo de negocio hasta elimpacto de las operaciones en el negocio.

Trabajamos en proyectos globales de transformacion compleja, asesorando
al cliente yacomparandolo en laimplementacion, segun el ciclo de vida

de su organizacion. Buscamos impactar directamente en las palancas de
crecimiento de las organizaciones, a través de la mejora de los ingresos y del
incremento de la eficiencia.

Para mas informacién
www.axiscorporate.com
marketing@axiscorporate.com

Sobre EFMA

Como organizacion global sin fines de lucro, EFMA reiine a mas de 3.300
compafias de servicios financieros de mas de 130 paises. Con una base
de miembros que consiste en casi un tercio de todos los grandes bancos
minoristas en todo el mundo, EFMA ha demostrado ser un recurso valioso
para laindustria global, ofreciendo a sus miembros acceso exclusivo a una
gran cantidad de recursos, bases de datos, estudios, articulos, noticias

y publicaciones. EFMA también ofrece numerosas oportunidades para
hacer networking a través de grupos de trabajo, webinars y reuniones
internacionales. Fiel a su vocacion, EFMA ha desarrollado recientemente
un portal de innovacion que tiene como objetivo identificar y premiar alos
proyectos mas innovadores en el campo de los servicios financieros.

axis

CORPORATE

Para mas informacién ;
www.efma.com Ef
info@efma.com mG

Agradecimientos

Coordinacién del Report

Juan Rufat
Socio de Banca
jrufat@axiscorporate.com

Daniel Meere
Managing Director en Axis Corporate UK
dmeere@axiscorporate.com

Luis Fernandez
Socio Director de Servicios Financieros
Ifernandez@axiscorporate.com

Dominic Gammarati
Managing Director en Axis Corporaten USA
dgammarati@axiscorporate.com

Paulo Morales
Managing Director en Axis Corporate Brasil
pmorales@axiscorporate.com

Joan Carbonell
Socio de Banca
jcarbonell@axiscorporate.com

Guillermo Ruiz
Socio de Banca
gruiz@axiscorporate.com

José Luis Alvarez
Director de Strategic Finance Consulting
jlalvarez@axiscorporate.com

Antonio Sanz
Senior Manager de Banca
asanz@axiscorporate.com

Antonio Camacho
Senior Manager de Banca
acamacho@axiscorporate.com

Guillermo Torres
Manager de Banca en Axis Corporate USA
gtorres@axiscorporate.com

Nos gustaria agradecer especialmente la participacion directa de Philippe Gelis, CEO de Kantox, y Lupina lturriaga, fundadora de Fintonic, como
participantes activos en los diferentes Think Tanks que tuvieron lugar durante la elaboracion de este informe.

Agradecer también la colaboracion de Alain Enault, General Manager Southern Europe en EFMA y Vanessa Sarra, Directora Corporativa de Marketing

y Comunicacion de Axis Corporate, asi como de sus respectivos equipos, en el disefio y elaboracion de este informe: Phil Allcock, Karine Countinho,

Jézabel Chave, Rosa Rodriguez, Lidia Bayell y David Caules.

2016 Axis Corporate y Efma



dXl

CORPORATE

Barcelona

Avda. Diagonal, 640.

1@ planta. 1D.

08017 Barcelona (Spain)
Tel. + 34902547444

Madrid

Calle Serrano, 55. 12 planta
28006 Madrid (Spain)

Tel. + 34902547444

Frankfurt

Frankfurter Welle An der

Welle 4

Frankfurt 60322 (Deutschland)
Tel. +49(0) 69/7593-70

London
1Cornbhill

London, EC3V 3ND, UK
Tel: +44 (0) 203 008 5539

® O o

axiscorporate.com

Creating value
through transformation

Séao Paulo

Rua Funchal, 411.
122andar Vila Olimpia

Sao Paulo — SP 04551-060
(Brasil)

Tel. +55 112364 0032

Boston

60 State Street, Suite 700
Boston, MA 02109 (USA)
T. +1617 973-5760

New York

477 Madison Ave, 6th Floor
New York, NY 10022 (USA)
Tel. +1917 472-0631

Axis Corporate es una empresa de consultoria de negocio, de capital espafiol, que cuenta con un equipo de mas de 200 profesionales repartidos en sus
oficinas de Barcelona, Madrid, Sao Paulo, Londres, Boston, Frankfurt y New York. © 2016 Axis Corporate S.L. Todos los derechos reservados. Disefiado y
producido por el Dpto. de Marketing y Branding, Barcelona (Espafa).



