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2 Transformacion del sector financiero en Espana

0000

Este informe sobre la transformacion
del sector financiero en Espana ha
sido realizado por el equipo del Sector
Financiero de KPMG en Espafa con
la colaboracién de Ramoén Casilda,
profesor del Master Executive en
Direccién de Entidades Financieras
del Instituto de Estudios Bursatiles
(IEB).

Sin embargo, las aportaciones de
este estudio a la hora de pulsar los
retos actuales del sector se basan

en las opiniones expresadas por los
propios ejecutivos de las entidades
gue compiten en el mercado espanal
y que son quienes a través de

una encuesta han identificado los
principales retos y desafios.

Dadas sus respuestas, todo apunta

a un sector en evidente estado de
cambio. La transformacion es en el
fondo una evolucién acelerada que
nace como respuesta a una amenaza
hacia la propia supervivencia. Para los
ejecutivos de las entidades espanolas
este factor principal de amenaza lo
constituyen las bajas expectativas de
rentabilidad del modelo actual en la
coyuntura previsible para los préximos
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anos. Si ahondamos un poco en ello
aparecen tres razones principales
que explican el pesimismo sobre los
retornos futuros de la industria.

En primer lugar, el estrechamiento de
los méargenes que comienza por el
margen financiero, la principal partida
en aportacion al beneficio tradicional
bancario. El entorno de bajos tipos

de interés hace dificil rentabilizar el
pasivo a bajo coste procedente de los
depositos ociosos de clientes. Por el
lado del activo sigue existiendo una
fuerte competencia por la demanda
solvente. Adicionalmente, los anos de
morosidad y contraccion del crédito
siguen dejandose notar en la cuenta
de resultados en aquellas cosechas

o anualidades que aportan mucho
menos nuevo volumen y margen del
que hubiera marcado la tendencia
historica.

Por otra parte, la reduccion de la
capacidad instalada ha permitido
aliviar hasta cierto punto la partida de
los costes de transformacion de la
cuenta de resultados, pero el nuevo
cliente tiene un mayor conocimiento
financiero y ha disfrutado de una

cultura en la que el banco le prestaba
asesoramiento gratuitamente, lo que
haré dificil que acepte pagar por ese
asesoramiento, ni tampoco por una
transaccion que los propios bancos
le han ensenado a gestionarse él
mismo a modo de autoservicio. La
banca, mientras tanto y a pesar de

la reduccion de su tamano en los
ultimos anos, sigue siendo una de
las mayores industrias en términos
de empleo de la economia espanola.
El coste laboral en los paises
desarrollados es alto para permitirse
mantener negocios con fuentes de
ingresos inciertas. No es casualidad
que se vuelva a hablar de fusiones
en el mercado, ya que es el método
habitual de la industria para acelerar la
reduccion de la capacidad instalada y
la mejora de eficiencia.

En segundo lugar, esta la aparicion de
nuevos modelos de negocio que se
dirigen o bien contra el propio nucleo
del negocio bancario, eliminando el
proceso de intermediacion financiera,
o bien contra los negocios periféricos
mas rentables, acabando con aquellos
nichos de rentabilidad que ayudaban

a sostener la cuenta de resultados.
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La generacion de nuevos ingresos mediante
el Incremento de la vinculacion de los

clientes actuales y la mejora de la gestion de
canales constituyen dos principales vias para
favorecer el crecimiento

Estos nuevos competidores cuentan
con el impetu que siempre muestran
los recién llegados a un mercado
respecto al competidor establecido
pero, ademas, cuentan con un factor
anadido de diferenciacion respecto

a los bancos tradicionales que los
hace todavia mas fuertes. Para una
entidad, convertirse en el mejor
banco tradicional no es la mejor
defensa contra este nuevo tipo de
competidores.

El incremento de los requerimientos
regulatorios es el tercer factor que
dificulta la obtencién de rentabilidades
atractivas en la banca doméstica.

Tras la crisis financiera y el rescate

de bancos en Europa y Estados
Unidos se ha impuesto en la sociedad
la idea de que los bancos generan
rentabilidad para inversores privados
hasta que son rescatados con

dinero publico. Los legisladores han
aumentado la regulacién prudencial
para evitar nuevos episodios de
insolvencia financiera y parecen

haber aceptado implicitamente la
filosofia de que los retornos de la
banca deben estar limitados y ser
mas bien estables, como los que

puede ofrecer una compania eléctrica
en un mercado regulado. Asimismo,
tanto la sociedad como los propios
supervisores coinciden en que el
dinero de los accionistas e inversores
privados de los bancos debe constituir
la primera linea de defensa, en caso
de una crisis financiera soportando
las pérdidas antes de la inyeccion de
cualquier capital publico. Por tanto,
una hipotética futura crisis podria
provocar una importante merma del
capital invertido, ya que el dinero
publico rescataria a los depositantes
y no a los inversores. Ademas, los
costes de cumplimiento asociados

a la prevencion del blanqueo de
capitales, a la lucha contra el fraude
fiscal 0 a la seguridad social, les
suponen unos costes importantes
sin gue tengan, l6égicamente, una
contrapartida en ingresos.

En estas circunstancias no es de
extrafar que un inversor se lo piense
dos veces antes de invertir en una
industria que posee una rentabilidad
esperada limitada, compite con
nuevos entrantes y no ha demostrado
estar exenta de riesgos importantes
para el capital.

Los ejecutivos bancarios no pueden
resignarse ante las circunstancias

y tienen el reto de convertir a sus
entidades en opciones atractivas para
un inversor. Necesitan ser capaces
de captar el capital necesario para
aumentar el crédito, generar mayor
rentabilidad y contribuir a la mejora
econdmica de la sociedad en su
conjunto.

Para ello, identifican dos principales
vias para favorecer el crecimiento:

la generacion de nuevos ingresos
mediante el incremento de la
vinculacién de los clientes actuales
y la mejora de la gestiéon de canales;
favoreciendo la digitalizaciéon y la
omnicanalidad en la relacion con sus
clientes.

Los ejecutivos de las entidades que
operan en Espana vislumbran, en
general, una transformacion de toda
la organizacion, empezando por la
propia estructura organizativa y que
abarque tanto el modelo de negocio
como la tecnologia en aras de una
mayor flexibilidad y agilidad.

© 2016 KPMG, S.A., sociedad anénima espariola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, afiliadas a KPMG International
Cooperative (“KPMG International”), sociedad suiza. Todos los derechos reservados.



4 Transformacién del sector financiero en Espana

© 2016 KPMG, S.A., sociedad andnima espariola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, mi d KPMG, afiliadas
Cooperative (“KPMG International”), sociedad suiza. Todos los derechos reservados.



Sobre este informe 5

SODIEES
—— [0

L El equipo del Sector Financiero de KPMG en Espana ha

) realizado este informe sobre la transformacion del modelo
de negocio bancario nacional con el objetivo de recoger

la opinion de altos directivos del sector sobre los retos y

oportunidades a los gue se enfrentan las entidades en la

actualidad y la transformacién que llevarén a cabo en los

proximos anos.

Con este objetivo se ha invitado a participar en una encuesta
. a 20 altos directivos de algunas de las entidades financieras
E=Eq % _ - maés relevantes en Espafia y Andorra entre los meses de julio
\ ' T il | tels y octubre de 2015.

De acuerdo con el compromiso de KPMG con los
encuestados, las respuestas individuales de cada uno de
ellos son confidenciales y, por lo tanto, en este informe se
muestran de forma agregada.

Este informe recoge la opinion

_ de altos directivos del sector

— financiero en Espana sobre
—"' los retos y oportunidades
a los que se enfrentan las
entidades en la actualidad y la
. transformacion que llevaran a
cabo en los proximos anos
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La percepcion de que el funcionamiento, las estrategias
y la organizacién del sistema financiero espanol no sera
igual que antes de la primera gran crisis econémica y
financiera del siglo XXI (la Gran Recesién) se encuentra
muy interiorizada y asumida por los bancos, las
autoridades y también por los clientes.

C 0
C

Esto es precisamente lo que analiza el informe
Transformacion del sector financiero en Espana: Hacia un
nuevo modelo de negocio bancario elaborado por KPMG
con el objetivo de conocer las percepciones que tienen
los altos directivos del sector bancario sobre los retos

y oportunidades a los que deberan hacer frente en el
futuro inmediato. Un futuro no exento de incertidumbre
y complejidad a la vez que inestabilidad y volatilidad,
siendo el rasgo caracteristico del entorno la debilidad del
crecimiento econémico.

El sector bancario del siglo XX| debe afrontar en los
proximos afnos retos fundamentales que han de
conducirlo, como se desprende del informe, hacia
nuevos modelos de negocio que integren regulaciones,
competencias y gestién de riesgos mas exigentes. Para
ello debe contar con estructuras competitivas que se
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enfrenten exitosamente a los principales desafios, como
por ejemplo los relacionados con el marco operativo, las
tecnologias en sus diferentes manifestaciones y todos

los intangibles como la marca, la imagen vy el gobierno
corporativo (la llamada economia débil). El informe sugiere
que la banca esta en un “radical” cambio de modelo,
donde el “cliente” es su alfa y omega.

Para realizar el informe se ha contado con la participacion
de altos directivos de banca minorista, pertenecientes

a entidades de diferentes tamafnos y ubicaciones
geograficas, obteniendo una muestra representativa del
sector.

Sus respuestas ofrecen las claves para encaminar la
mirada hacia las lineas de cambio o los vectores fuerza
que sobresalen en la industria financiera, definitivamente
volcada y centrada en el cliente y cuyas exigencias, gustos
y preferencias han dado un gran salto en su valoracion,
eleccién y discriminacion de las entidades.

La constatacion de que la banca, como institucion,
se encuentra en una encrucijada vital en la que casi
todo, incluso el fundamento de su propio negocio esta

El sector bancario del siglo XXI debe afrontar en
los proximos anos retos fundamentales que han
de conducirlo hacia nuevos modelos de negocio
gue Integren regulaciones, competencias y
gestion de riesgos mas exigentes
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Para alcanzar el éxito a
largo plazo las entidades
deberan ser mas flexibles
en su modelo de negocio
global, en su tecnologia y
estructura organizativa

cambiando, la realizaba un importante banquero a finales
de la década de 1980, cuando se produjo en Espafa

la crisis bancaria méas grave que hasta entonces habia
ocurrido en un pais desarrollado desde 1930 (1977-1983).

Siguiendo el hilo conductor del informe, los directivos
tienen bastante asumido que el negocio bancario
cambiara “radicalmente” en los proximos anos. Asf lo
percibe una amplia mayoria, que considera que el negocio
se transformara profunda y radicalmente mientras que
una minoria opina que se mantendra dentro de las
mismas coordenadas actuales. Son datos a tener muy en
cuenta, dada la diferencia de criterio sobre cémo y a qué
ritmo se transformara el modelo de negocio.

La transformacion radical pasa irremediablemente por
buscar nuevas fuentes de generacién de ingresos y, por
lo tanto, resulta de vital importancia estrechar la relacion
con el cliente, lo que implica reforzar alin més el modelo
tradicional de los bancos espanoles, centrados en la
atencion al cliente.

Este cambio de enfogue se inclina a establecer una
relacion win-win entre banco y cliente, motivada por
el reconocimiento de los directivos de que su negocio
seré tan rentable como lo sea el nivel de satisfaccion,
seguridad y calidad que ofrezcan a los clientes.

Este nuevo paradigma se produce en un contexto
econdémico inestable, con niveles de tipos de interés
histéricamente bajos, con nuevos competidores
tecnolégicos y con una regulacion gue obliga a las
entidades a asignar el capital de manera eficiente,
alejandolas de operaciones con altos consumos y bajas
rentabilidades.

En lo que respecta a los nuevos competidores, estos
podrian organizarse en tres tipos: primero, los grandes
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grupos tecnolégicos como Apple, Google, Paypal,
Facebook y Amazon; segundo, aquellos que realizan
desintermediacién bancaria mediante la concesion de
créditos, cobros y pagos como microcréditos P2P, divisas
P2P, crowdfunding y crowdlending; y tercero, empresas
de otros sectores afines como las de telecomunicaciones,
que aprovechan la masiva utilizaciéon y penetracion del
mévil para hacerse con un hueco en el mercado de los
medios de pago.

Dentro del nuevo paradigma, la rentabilidad se presenta
como el principal reto del sistema bancario espanol.

Por ello es la mayor preocupacion de los directivos,
especialmente porque los niveles alcanzados antes

de la crisis no volveran durante los préximos afos o
incluso décadas. La rentabilidad sufre la presion de las
restricciones regulatorias en materia de solvencia y
capital, lo que actia como freno al no poder trasladar
automaticamente los sobrecostes a los precios.

Son una minoria los directivos que consideran que la
rentabilidad en los proximos afos aumentara —aunque

sin llegar a los niveles previos a la crisis—, mientras que la
mayorfa opina que serd similar a la de los Ultimos anos, en
tanto que el resto la establece en niveles aln mas bajos.

Las diferentes sensibilidades referidas al impacto que
tendran los requerimientos de capital en los precios

de los productos v si el cliente esta dispuesto a asumir
el sobreprecio representa uno de los desafios més
inmediatos a los que los directivos del sector bancario
deberan hacer frente. En este sentido, una estrategia
de precios bien disenada resultara clave para conseguir
aumentar la cuota de mercado.

Resulta extremnadamente importante fijar con precision
los nuevos precios que se trasladan a los clientes,
como resulta de vital importancia saber comunicar

con precisién que estos obedecen a los nuevos
requerimientos regulatorios. Estas exigencias persiguen
reducir la probabilidad de crisis bancarias y las pérdidas
derivadas de las mismas, especialmente para el

Regulacién, competencia y gestiéon de riesgos 9

contribuyente; aumentar la proteccion al cliente; y apoyar
el crecimiento econdmico de manera sostenida. En otras
palabras, lo que pretende el nuevo marco regulatorio es
salvaguardar la seguridad de las propias entidades que a
su vez garantizan la propia seguridad de los clientes y de
los contribuyentes.

Habra que acertar, igualmente, con la identificacion del
punto de equilibrio para que los precios sean aceptados
por los clientes en funciéon del nivel de satisfacciéon que les
reportan los productos y servicios.

Si esto se produce, se habréd conseguido un nuevo modelo
de negocio donde ambas partes ganan compartiendo

el beneficio. Con ello, se romperia con las barreras

que menciona el informe: aunque la sociedad no esté
preparada para tolerar un mayor gasto en productos

y servicios bancarios es imprescindible, para la propia
supervivencia de los bancos, elevar la rentabilidad por
encima de los costes de capital.

En cuanto al reto de cdmo crecer y cudles son sus
principales impulsores, la manera mas valorada es la de
maximizar y prolongar la vinculacién con los clientes o,
lo que es lo mismo, fidelizarlos. Para conseguirlo, los
directivos se decantan por potenciar y mejorar la banca
digital, esto es, superar el enfoque multicanal y pasar a
uno omnicanal.

La implantacién de esta solucién refuerza y hace mas
atractiva y efectiva la banca digital al permitir a los clientes
interaccionar con la entidad a través de cualquier canal

y en cualguier momento, consiguiendo de esta forma
vincularle en mayor medida y de manera mas eficiente.

Esta nueva alternativa digital se prefiere frente a la
captacion de nuevos clientes, lo gue denota la alta
importancia y valoraciéon de las soluciones tecnoldgicas en
las estrategias de crecimiento.

Por el contrario, llama la atencién que la entrada en
nuevos mercados geogréficos se califigue en lineas

Habra que acertar con la identificacion del punto de
equilibrio para que los precios sean aceptados por
los clientes en funcion del nivel de satisfaccion que
les reportan los productos y servicios
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10 Transformacion del sector financiero en Espana

generales como un aspecto poco relevante para
impulsar el crecimiento del negocio inorgénico. Los
gue hace unos afnos eran los destinos méas deseados,
como los mercados emergentes, actualmente han sido
ampliamente relegados. Es el caso de América Latina,
region natural del grueso de la inversion extranjera
directa espanola. Ahora las preferencias marcan otras
rutas (aunque Latinoamérica mantiene el mayor stock de
inversion espanola en el mundo) que se identifican con
mercados méas avanzados y maduros, mas seguros y
predecibles, siendo este el caso de los europeos.

Estas decisiones las basan en sus preferencias por
buscar destinos seguros y predecibles, con menores
riesgos implicitos, especialmente los politicos, de tipo de
cambio y regulatorios. Por otra parte, la desaceleracién
de las economias emergentes, sumado al sobrecoste
gue supone el cumplimiento regulatorio que en
determinadas situaciones pueden llegar a penalizar las
inversiones (como es el caso de Estados Unidos), puede
hacer que aumente el interés por concentrar la presencia
geografica en paises bajo la supervision del Banco
Central Europeo (BCE).

Respecto a los factores diferenciadores frente a la
competencia, sobresalen por importancia la atencion
comercial, la calidad del servicio, laimageny la
transparencia. Estos factores son clave estratégicamente,
de tal manera que se encuentran profundamente
“interconectados” para conseguir que la entidad sea

la mejor valorada por los clientes, los mercados y la
sociedad.

En cuanto a los factores que deben contar con mayor
flexibilidad para el éxito a largo plazo sobresalen la
tecnologia, el modelo de negocio vy la estructura
organizativa, siendo esta Ultima la innovaciéon mas
desafiante en estos momentos para el management.

En lo que respecta a los retos para el crecimiento y la
rentabilidad que afectan al sector en toda su extension,
todos ellos se encuentran enmarcados ampliamente

en un contexto cambiante dadas las variaciones del
entorno econémico y otros factores de caracter social,
politico y cultural. Son siete los que mas preocupan a los
directivos:

1. La busqueda de nuevas fuentes de ingresos

capaces de compensar los margenes minimos
que se mantienen.

KPMG

2. Lacreacién de nuevos productos y servicios que
permitan generar comisiones para fortalecer los
balances.

3. Laimplantacién de un enfoque digital omnicanal que
supere al actual enfoque multicanal, para reforzar y
hacer mas atractiva y efectiva la banca digital.

4. Laimportancia de contar con una gestién estricta
respecto al riesgo, dada la necesidad de asegurar la
correcta asignacion de capital en un marco regulatorio
restrictivo segun las exigencias de Basilea Ill.

5. La urgente necesidad de restablecer la confianza —
piedra angular del negocio bancario— con los clientes,
los consumidores y la sociedad en general, dados
los ultimos acontecimientos que atravesé el sector
durante la crisis y que golpearon significativamente la
imagen de la banca.

6. La conveniencia de potenciar las sinergias que
ofrecen los procesos de integracion llevados a cabo
por las fusiones acontecidas.

7 Lacapturay aprovechamiento del potencial que ofrece la
recuperacion del crédito moroso, siendo este un indicador
claro de que el sector ha finalizado la dura etapa de crisis.

Como consecuencia de la crisis econdmica y financiera, resulta
evidente que el sector bancario espahol realizd un importante y
profundo proceso de saneamiento y recapitalizacion. Ademas,
es uno de los gque esta experimentando una transformacion
maés radical, lo que nos lleva a plantearnos si estamos
asistiendo a una reforma bancaria sin precedentes.

Es cierto que los bancos han sufrido en etapas anteriores
los efectos de grandes crisis que han removido sus
esquemas y organizacion. Pero el momento actual
conlleva, méas que en ninguna otra ocasion, el disefio

de novedosas estrategias que permitan establecer
nuevos modelos de negocio, los cuales pasan por la
recuperacion de la confianza como piedra angular de la
actividad bancaria y financiera, para que definitivamente
se afiance entre los clientes, consumidores y la sociedad
en general.

La recuperacion de la confianza es el gran reto que
demanda el Zeitgeist o espiritu de los tiempos, y de ello son
muy conscientes los banqueros, quienes deben trabajar
conjuntamente para poder restablecerla con la méaxima
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Regulacién, competencia y gestion de riesgos 11

celeridad y credibilidad. Los clientes que les confian sus
ahorros y los agentes econémicos que dependen de

su asignacion eficiente necesitan urgentemente que su
funcién de intermediarios financieros salga fortalecida en
beneficio de todas las partes interesadas (stakeholders). En
definitiva, la crisis se ha encargado de recordar mas que
nunca el papel clave de los bancos en la economia y sus
funciones esenciales:

e Lasalvaguarda de los ahorros que les son confiados.

e | aasignacion eficiente de los recursos para asegurar
el crecimiento econdémico.

e | aaportacién de un sistema de pagos seguro,
eficiente y libre de errores.

e La contribucion a la diversificacion del riesgo.

e | acontribucién a equilibrar los flujos de ahorro y
consumo a lo largo del ciclo econémico.

e | acontribucién a lograr la estabilidad financiera.

La contribucién al bienestar general de la sociedad.

Por supuesto que también en todo cambio se producen
alteraciones que no son mas que la continuidad de
tendencias generalizadas y permanentes, pero no es este €l
caso. La banca como empresa, como organizacién y como
institucion se moderniza y adopta nuevos instrumentos de
gestién, asume su transformacion, se plantea la innovacion
como un reto permanente y fomenta su compromiso con
el crecimiento econdmico y con la sociedad a la que sirve.

Asimismo, busca intensamente el mercado como férmula
de superacion y acepta y promueve la responsabilidad
social. No obstante, no cabe duda de que estos tiempos
de cambio traen consigo una reforma algo mas profunda
y radical, que es precisamente hacia donde se dirige la
transformacion del sector financiero en Espana del que
este informe da rigurosamente cuenta.

Ramon Casilda Béjar

Profesor del Master Executive en
Direccion de Entidades Financieras del
Instituto de Estudios Bursatiles (IEB)

© 2016 KPMG, S.A., sociedad anénima espanola y miembro de la red KPMG de
Cooperative (“KPMG International”), sociedad suiza. Todos los derechos reserv}




12 Trahsformacion delsector filianciero eh Espina

e =T

- I‘l
m (G 6 KPMG, S.A., sociedad anéniméhespaﬁola y mien o
C rative (“KPMG International”), sociedad suiza




Rel0S,C
entaiic

O D

Retos, crecimiento y rentabilidad 13

CIMen

1. {Considera que el negocio bancario cambiara sustancialmente en los préximos afos?

18%
Transformacioén
gradual

0,

18%
Mantenimiento
de las mismas bases

Las respuestas de los encuestados para el informe
Transformacion del sector financiero en Espana apuntan
hacia un cambio sustancial en el modelo de negocio
bancario en los préximos afnos. Esta necesidad de
transformacion percibida por los altos directivos de las
entidades responde principalmente a tres motivos:

1. Lareduccién de los méargenes generados por el
negocio bancario tradicional de intermediacién
financiera y, por lo tanto, la necesidad de generar
beneficios adicionales acordes con la capacidad
operativa instalada y que permitan recuperar los
niveles de rentabilidad previos a la crisis.

2. Elaumento de la competencia tras la aparicion
de nuevos modelos de negocio que eliminan
la necesidad de intermediacién bancaria (p.e.
plataformas de crowdfunding o P2P lending) y de
nuevos entrantes ajenos al sector que

64%
Transformacién
radical

ofrecen soluciones alternativas a las bancarias,
fundamentalmente en términos de crédito y medios
de pago.

3. Una regulacion restrictiva que, cada vez mas, hace
que las entidades deban seleccionar adecuadamente
la asignacién de capital a los diferentes negocios,
alejandose de aquellos con altos consumos de capital
y bajas rentabilidades.

Por estas razones, mas del 80% de los altos directivos
encuestados cree que en los préximos anos el negocio
bancario se transformard, ya sea de una forma radical o
gradual. De ellos, casi un 65% espera que la transformacion
sea radical, lo que implicaria un cambio en las bases del
modelo de negocio de las entidades bancarias. Esto se
podria traducir en buscar nuevas fuentes de generacion de
margenes y en cambiar significativamente el modelo de
relaciéon con el cliente. (Gréafico 1)
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14 Transformacion del sector financiero en Espana

En los préximos anos, el entorno macroeconémico y el
aumento de los requerimientos de capital dificultaran
que las entidades bancarias mejoren su rentabilidad
hasta alcanzar los niveles previos a la crisis. Asi lo
muestran los resultados de la encuesta, ya que ninguno
de los participantes cree que su compania pueda
alcanzar, al menos en el medio plazo, rentabilidades
significativamente superiores a las de los Ultimos

anos. Por su parte, casi la mitad (46%) espera gue sus
beneficios se mantengan estables, un 18% estima
mejorar sus rendimientos aungue sin llegar a los niveles
precrisis y un 36% espera un empeoramiento.

(Gréfico 2)

En cualquiera de estos escenarios sera necesario
desarrollar estrategias que permitan mejorar
sustancialmente la rentabilidad a corto y medio plazo

—a pesar de las restricciones en materia de solvencia y
capital-, de modo que las entidades puedan alcanzar de
nuevo rentabilidades de dos digitos y vuelvan a convertirse
en una opcién atractiva de inversion.

2. iCual es la rentabilidad esperada
para los proximos anos?

18%
Mejor, sin llegar a los
tiempos precrisis

36%
Peor que la

de los ultimos
anos

46%
Similar a la de
los ultimos anos

En lo que respecta al efecto que puedan tener los nuevos
reguerimientos de capital sobre las condiciones de
productos a clientes, una amplia mayoria (73%) cree que
el impacto en el pricing seré leve, mientras un 18% estima
que supondran un encarecimiento importante. Por su
parte, tan solo un 9% de los encuestados considera que
no tendran ninguin impacto. (Gréfico 3)

En esta linea, si se traslada al cliente el sobrecoste
derivado de los requerimientos de capital, las entidades
financieras deberan ofrecer, en consecuencia, productos y
servicios de valor anadido por los que el consumidor esté
dispuesto a pagar més. Sin una estrategia que articule
este proceso las entidades podrian sufrir la pérdida de
clientes actuales que no perciban un mayor nivel de
servicio y que, sin embargo, sf perciban un mayor coste
aparentemente no justificado. Por otra parte, aungue la
sociedad todavia no esté preparada para tolerar un mayor
gasto en productos y servicios bancarios es imprescindible
para la propia supervivencia de los bancos elevar la
rentabilidad por encima del coste de capital.

3. (Qué impacto tendran los requerimientos
de capital en las condiciones de los
productos a clientes?

9%

No tendran impacto

18%
Supondran un

encarecimiento
importante

73%
Tendran un
impacto leve

Nueve de cada diez directivos opinan que los
nuevos requerimientos de capital tendran
Impacto en el pricing sobre clientes

KPMG
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Respecto a los factores que impulsaran el crecimiento del
negocio, destaca de manera significativa el incremento de la
vinculacién de clientes actuales. La totalidad de los directivos
participantes en el estudio califica este factor como “relevante”
y més de la mitad lo considera “muy relevante”. (Gréafico 4)

Este aumento de la vinculacion de clientes exige un alto
conocimiento de los mismos, de forma que las entidades
puedan definir productos y servicios que se ajusten a

sus necesidades y puedan convertirse, asi, en su banco
de referencia. Esto permitiria mejorar la penetracion de

4. Principales impulsores del crecimiento

Incremento de Mejora de Captacion Desarrollo
la vinculacion canales - de nuevos de nuevos
de clientes omnicanalidad - clientes negocios y
actuales digitalizacion segmentos

. Muy relevante . Bastante relevante

. Poco relevante

Retos, crecimiento y rentabilidad 15

productos y servicios de valor ahadido entre la base de
clientes que sean generadores de comisiones y, por lo
tanto, tengan una repercusion directa en la rentabilidad.

El crecimiento futuro del negocio también dependera
en gran medida de la mejora de los canales. En este
sentido, la digitalizacion y la omnicanalidad resultaran
claves para que las entidades puedan responder a las
necesidades de un cliente cada vez mas interconectado
y avido de informacién e inmediatez. Asimismo, segun
sefalan ocho de cada diez encuestados, la captacion

Crecimiento Entrada en Crecimiento Penetracion
en nueva nuevos inorgénico de nuevos
produccion mercados productos
de crédito geograficos

. Nada relevante

El iIncremento de la vinculacion de clientes
actuales se posiciona como el principal impulsor
del crecimiento de la entidad
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de nuevos clientes también serd significativamente En lo que se refiere a la entrada en nuevos mercados
relevante para que el negocio crezca. geogréficos se aprecia, ademas, un cambio importante

con respecto a las ultimas décadas. Mientras hace unos
Por el contrario, la entrada en nuevos mercados ahos Latinoamérica era el destino por excelencia para
geogréficos, la penetracion de nuevos productos y el las entidades que emprendian planes de diversificacion
crecimiento inorganico via fusiones o adquisiciones geogréfica, ahora parecen centrar mas su mirada en
son considerados por la mayorfa como aspectos poco Europa, destino considerado como el mas atractivo por
relevantes para impulsar el crecimiento de la entidad. un 75% de los encuestados. (Gréfico 5)

5. (Qué destino geografico le resulta mas atractivo?
*Pregunta multirrespuesta

=N

ESTADOS | : A I
UNIDOS ‘ j EUROPA

25% | > 75%

LATINOAMERICA

50%

Europa se sitia como el destino
mas atractivo para un 75% de los
encuestados
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18 Transformacion del sector financiero en Espana

Este cambio de tendencia puede deberse, entre otros, a
cuatro factores fundamentales:

1. La necesidad de buscar destinos con menores
riesgos implicitos, especialmente riesgos politicos,
regulatorios y de tipo de cambio.

2. Ladesaceleracion econémica de las economias
emergentes.

3. Elelevado coste de cumplimiento regulatorio que
podria conllevar, en determinadas situaciones, realizar
inversiones en Estados Unidos.

4. Elinterés por concentrar el footprint geogréafico en
paises bajo la supervision del Banco Central Europeo.

Preguntados por los factores de diferenciacion frente

a la competencia, los encuestados sefalan la atencion
comercial como el aspecto mas relevante, al que siguen la
calidad del servicio y la imagen de la entidad. (Grafico 6)

Contar con un modelo de atencién comercial adecuado
requiere un andlisis detallado de la funcién de cada
canal (consultas, operaciones transaccionales,
asesoramiento especializado...). Del mismo modo,

es necesario contar con una red comercial orientada

a las ventas y al servicio a clientes, asi como con una
tecnologia que facilite esta labor.

Disponer de sistemas de almacenamiento eficaces que
estructuren ordenadamente la informacién relevante
de clientes y, sobre todo, llevar a cabo anélisis fiables

6. ;En qué medida aportan estos factores diferenciacion frente a la competencia?

Calidad del
servicio

Imagen

Atencion
comercial

B Mucha diferenciacién

Transparencia

. Bastante diferenciacion

Solidez Vinculacion

social

Fortaleza Tecnologia

de marca

. Poca diferenciacion

La atencidn comercial, la calidad del servicio
y la Imagen de la entidad se constituyen
como los factores clave de diferenciacion
frente a la competencia
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de esa informacién serd basico para mejorar el disefio

de productos y servicios, la atencién proporcionada a
clientes y, consecuentemente, la calidad del servicio. Las
entidades financieras poseen inmensos volimenes de
datos de clientes que no siempre se gestionan o utilizan
de la manera més adecuada. En este sentido, el Data
Analytics surge como una solucion eficiente del anélisis
de informacién pudiendo proporcionar verdaderas ventajas
competitivas. Este aspecto sera clave si el crecimiento
proviene de la vinculaciéon de los clientes actuales.

Lograr el éxito a largo plazo requiere contar con modelos
flexibles que permitan adaptarse a un entorno cambiante.
En este sentido, los directivos consideran prioritario la
flexibilidad en el negocio global de su entidad, asi como en
su tecnologia y estructura organizativa.

Retos, crecimiento y rentabilidad 19

La flexibilidad en el modelo de negocio global, sefalada
por seis de cada diez directivos, requiere contar con la
capacidad de identificar mercados atractivos y definir el
modelo mas adecuado para instalarse en los mismos,
en funcion de sus implicaciones estratégicas, financieras
y regulatorias. Asimismo, requiere establecer los
nmecanismos pertinentes para aislar los riesgos de unos
mercados a otros y permitir, llegado el caso, realizar
desinversiones. (Gréfico 7)

Tradicionalmente, los modelos tecnolégicos de las
entidades financieras han sido modelos rigidos que,
mientras garantizaban la seguridad en las transacciones
y en el almacenaje de grandes volimenes de datos,
dificultaban en cierta medida el desarrollo de nuevos
modelos de negocio y servicios a clientes.

7. ¢En qué aspectos de su negocio cree mas relevante tener flexibilidad para el éxito a largo plazo?

*Pregunta multirrespuesta

Tecnologia

Modelo de negocio global
Estructura organizativa
Procesos de negocio
Canales

Productos
10%

I 10%

Segmentos de clientes

Personas

- r
e 60%
N 60%
I 40%
N 30%

I 20
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20 Transformacién del sector financiero en Espana

Aprovechando esta debilidad, nuevos competidores ajenos
al sector han irrumpido con tecnologias &giles y flexibles,
frente a las cuales deben ahora competir las entidades
mostrandose diligentes en su adaptacién al nuevo entorno,
lo cual ya han comenzado a hacer. Los clientes ya solo
entienden que las operaciones se ejecuten online, desde
cualquier dispositivo, en cualquier momento y a través de
una interfaz amigable para el usuario.

Preguntados por los principales retos que afronta el sector,
mas del 70% de los encuestados considera fundamental
potenciar nuevas fuentes de ingresos ante un entorno de
tipos tradicionalmente bajos. En esta linea, sera necesario
desarrollar nuevos productos y servicios de valor anadido
para los clientes, que permitan que las comisiones tengan
un mayor peso relativo sobre el margen ordinario de las
entidades. (Grafico 8)

También més de un 70% senala la necesidad de
desarrollar un enfoque multicanal de la oferta que
refuerce la propuesta de valor de la banca digital. Para
ello es necesario transformar el modelo de los canales,
desde un modelo multicanal con canales no siempre
integrados —o no siempre completamente integrados—
hacia una verdadera banca omnicanal con total
integracion de los canales que permita a los clientes

interaccionar con la entidad a través de cualquiera de
ellos y en cualguier momento.

Por otra parte, mas de un 60% de los directivos
encuestados sefala la importancia de implantar una
gestion orientada a la rentabilidad ajustada al riesgo,

reto motivado por la necesidad de asegurar la correcta
asignacion de capital en un entorno regulatorio restrictivo.

La confianza de los clientes también se postula como
reto prioritario del sector segun afirma casi la mitad de los
encuestados. Los acontecimientos de los Ultimos anos
han mermado en gran medida la confianza de la sociedad
en el sector, razén por la cual las entidades deben
continuar esforzandose por desarrollar estrategias que les
permitan mejorar su imagen. De ello dependeréa que los
clientes continden confiandoles sus ahorros.

Por el contrario, como aspectos poco relevantes sehalados
por menos de un 10% destacan la culminacion de las
sinergias derivadas de los procesos de integraciéon y la
captura del potencial de recuperacién del crédito moroso.
Este aspecto podria interpretarse como un indicador de
que el ajuste en el sector esta finalizando y de que, a

partir de ahora, los esfuerzos deben centrarse en crecer y
transformarse en un nuevo paradigma de negocio.

8. iCuales son los principales retos a los que se enfrenta el sector financiero?

* Pregunta multirrespuesta

Potenciar nuevas fuentes de ingresos ante un
entorno de tipos histéricamente bajos

Desarrollar un enfoque multicanal de la oferta que
refuerce la propuesta de valor de la banca digital

Implantar una gestién orientada a
rentabilidad ajustada a riesgo

Recuperar la confianza de los
clientes en el sector financiero

Volver a crecer en
inversion crediticia

Capturar el potencial de aportacion de
la recuperacion de crédito moroso

Finalizar los procesos de integracion
iniciados y maximizar sinergias derivadas

KPMG

I 73%
N 73%
I 64%
I 45°%

B 18%

B 9%

9%

© 2016 KPMG, S.A., sociedad anénima espaniola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, afiliadas a KPMG International
Cooperative (“KPMG International”), sociedad suiza. Todos los derechos reservados.



Retos, crecimiento y rentabilidad 21

La opinion
de KPMG

— Las entidades financieras
que quieran mantener
Su posicionamiento
competitivo y potenciar
nuevas fuentes de ingresos
en el nuevo paradigma
de mercado deberan
acometer una profunda
transformacion de su
modelo de negocio. Un
cambio que muchas ya han
comenzado a realizar.

— La transformacién debe
llevarse a cabo con la
implicacion y el apoyo
de todas las areas de la
organizacion y adaptando
el modelo de negocio a las
necesidades e inquietudes
de los clientes.

— Explicar correctamente
al regulador el modelo
de negocio objetivo de la
entidad debe ser un objetivo
prioritario.
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9.1 Valore la potencial amenaza que supone la entrada
de nuevos competidores en los préximos aios.

[l Sonuna
amenaza
importante

. Tendran cierto
impacto, pero
relativamente
bajo

. No lo considero
amenaza

Retail

.com Telecomuni-
caciones

En cuanto a la amenaza de nuevos competidores, un
73% de los directivos considera a las .com como una
amenaza importante. Parece, sin embargo, que existe
cierto rechazo por parte de un porcentaje relevante
de entidades a alcanzar algun tipo de acuerdo con
estos nuevos competidores. Asi, tan solo un 36%
manifiesta que estaria dispuesto a priori a asociarse
con una .com.

La percepciéon de amenaza importante desciende
significativamente al preguntar sobre empresas de
los sectores de telecomunicaciones y retail. En el
primer caso, aunque mas del 90% cree que tendran
un impacto, sélo el 27% opina que son una amenaza

KPMG

9.2 ;Estaria dispuesto a asociarse con alguno de
estos nuevos competidores no tradicionales?

[l Si. si supone
un mejor
posicionamiento
para la entidad

. Inicialmente no,
pero a considerar
caso por caso

. No me lo
plantearia en
ningun caso

Telecomuni-
caciones

.com Retail

importante. En el segundo caso la percepcién de
amenaza importante desciende por debajo del
20%, aunque todos consideran que podrian ser una
amenaza. (Graficos 9.1y 9.2)

La definicién de modelos de negocio en partnership
con empresas ajenas al sector financiero, a las que
las entidades puedan aportarles su conocimiento de
clientes y su expertise en intermediaciéon y medios de
pago, puede representar una oportunidad interesante
para ambos. En ese caso, serd necesario definir
claramente el rol de cada uno en el partnership y que
los beneficios obtenidos por las dos partes estén
ajustados a lo que aportan a la operacion.
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La opinion
de KPMG

— Definir un modelo de
partnership requiere de
una valoracion en detalle
e independiente de cada
posible proyecto desde un
punto de vista estratégico,
comercial, reputacional,
financiero, tecnolégico y
regulatorio.

— Las entidades deben
analizar las mejores
practicas de otro tipo de
organizaciones, valorar las
diferentes alternativas para
integrar el conocimiento en
la organizacion y desarrollar
modelos de colaboracion
que les permitan mejorar el
servicio al cliente.

ad anénima espariola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, afiliadas a KPMG International

ociedad suiza. Todos los derechos reservados.



24 Transformacién del sector financiero en Espana

LIENES Y Canaes

10. ;Cuales estima que seran los principales cambios en la demanda de los clientes en los préximos aios?

* Pregunta multirrespuesta

Multicanal - multiacceso
Asesoramiento
Personalizacion del servicio

Transparencia
I 18%
I 18%

Si para las entidades financieras el éxito a largo plazo
pasa por incrementar la cuota de clientes y, sobre todo,
por mejorar la fidelizacién y vinculacién de los clientes
actuales, resulta entonces necesario determinar
cuéles seran las necesidades futuras y adaptarse para
satisfacerlas del modo més eficaz y eficiente.

Productos

Sensibilidad a comisiones

A la hora de adecuar la oferta a la demanda de los
clientes en los proximos afnos, los elementos que
los encuestados han destacado maés en lo referente
a cambios en la demanda de los clientes han sido
la posibilidad de interaccionar con la entidad desde
plataformas multicanal, sefialado por el 73%, vy el
asesoramiento y la personalizaciéon del servicio,
aspectos relevantes para el 64% de los directivos.
(Gréfico 10)

Del mismo modo, las principales palancas para
la captacion de clientes seréan la tecnologia

I,  73%
I 64%
I 64%
I 45%

(digitalizacién y multiacceso) y la calidad del
asesoramiento, senaladas por un 73% y un 64% de
los encuestados, respectivamente. Por su parte, un
55% también apunta a la recomendacién de clientes
actuales como palanca de captacion de targets.
(Gréfico 11)

Preguntados por el uso que haran los clientes de
los diferentes canales en los proximos anos, los
encuestados senalan los canales digitales como
prioritarios. El 64% de los directivos cree que seran
las aplicaciones destinadas a tablets o smartphones
(apps) las que tendran un mayor uso por parte de
los clientes, seguidas por la web y por la sucursal
bancaria que para casi un 30% de los encuestados
tendrd un uso poco frecuente. El call center queda
relegado a un cuarto lugar, ningln encuestado cree
que este canal sea en el futuro un medio de uso
frecuente. (Grafico 12)

Las principales palancas para la captacion de clientes
seran la tecnologia vy la calidad del asesoramiento

KPMG
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11. ;{Cuales cree que seran las principales palancas para la captacion de nuevos clientes?
*Pregunta multirrespuesta

reendlode i mctn . NN 7
digitalizacién...) 73%
cliente actual 55%

M enoens amoence. NN 36°

ventajosas / campanas 36 /°

Proximidad de la oficina _ 18%
Acciodn directa de la fuerza _ 0

comercial 18%

12. ;Qué canales cree que utilizara mas asiduamente su base de clientes en su relaciéon
con la entidad financiera?

. Muy frecuente . Bastante frecuente

. Poco frecuente . Nada frecuente

Apps Web Oficina/ Call Center
Sucursal
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13. ;{Cree que seria una buena idea atender a los clientes de segmentos diferentes al premium
exclusivamente por canales alternativos o, al menos, establecer distinto pricing en oficinas que

en el resto de canales para algunos clientes?

18%
No, debe haber uniformidad

de la oferta en todos
los canales

Que los encuestados opinen que la oficina bancaria
tendra un menor uso que los canales digitales es
coherente con un modelo comercial en el que la
sucursal deberia quedar restringida a operaciones
de alto valor anadido como el asesoramiento
especializado. En este sentido, un 82% de los
encuestados cree que serfa una buena idea atender
a los clientes de menor valor exclusivamente por
canales alternativos o, al menos, establecer distinto

82%
Si, por motivos de eficiencia y

liberalizacion de horarios
comerciales

pricing en oficinas que en el resto de canales para
algunos clientes. Llevar a cabo acciones con este
fin permitiria reducir los costes y proporcionar

una mayor calidad de asesoramiento, pero deben
realizarse siempre garantizando que el servicio esta
completamente cubierto a través de otros canales
y, sobre todo, que se acompana a los clientes en la
transicion asegurando que no hay fuga de clientes.
(Gréfico 13)
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14. Dentro de los canales digitales, ;cuales cree que seran,
en los proximos aios, los dispositivos mas utilizados por
su base de clientes en su relacién con la entidad financiera?

. Muy frecuente La 0 pi n ié n
. Bastante frecuente d e KP M G

. Poco frecuente
— La nueva piramide

Il Nada frecuente poblacional exige un

nuevo modelo de relacion

entre clientes y entidades

financieras (en 2049 casi

el 90% de los ciudadanos

en Espana seran nativos

digitales, segun senalan los

expertos de KPMG).

Movil Tablet Ordenador

Dentro de los canales digitales, en opinién de los

encuestados, el mavil sera el dispositivo de uso mas El sector debe adaptarse al
frecuente, seguido por las tablets y, finalmente, el nuevo comportamiento de
ordenador. Esto obligara a las entidades a desarrollar los usuarios y a nuestras
aplicaciones que permitan contratar, consultar y nuevas formas de vida
realizar operaciones transaccionales desde cualquier '
dispositivo. (Grafico 14) A pesar del desarrollo de
canales directos, la oficina
sequira siendo el canal
para el asesoramiento
especializado y la generacion
El 82 O/O cree OpOI”[U ale) de una relaciéon de confianza.
. Debe llevarse a cabo una
que Se atlenda d |OS transformacion desde la
I oficina tradicional hacia
Cl_lentes de Segmentos la oficina como punto de
d |'|:e rentes al p[’em/um asesoramiento especializado
3 traVéS de CanaleS y generador de confianza.
. El objetivo de la estrategia
a |terﬂat|VOS por de canales debe ser lograr
. .k . una verdadera omnicanalidad
mOt|VOS de ef|C|enC|a en la que todos estén
y ”beralizacién de completamente integrados.

horarios comerciales
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160 0Draihe
lcencia

15. ;{Cree que es necesario cambiar el modelo organizativo para mejorar la competitividad?

40%

NO

60%

Sl

16. ;Como es el modelo organizativo actual de su entidad y como sera a futuro?
* Pregunta multirrespuesta

Actualmente A futuro

FOS e
éﬁf\'ﬁT upP 10%

PLANO 1 00/0
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En cuanto al modelo operativo, un 60% de los directivos
cree que es necesario cambiarlo para mejorar la
competitividad, y la mayoria opina que la transformacion
se realizara desde modelos poco flexibles, centralizados
y verticales hacia modelos flexibles, descentralizados

y horizontales; modelos que hasta ahora eran méas
habituales en empresas tecnoldgicas que en empresas
financieras, pero gue poco a poco comienzan a imponerse
y a apoyar la transformacién del sector (Gréficos 15y 16).

17. ¢En qué medida cree que los siguientes factores influiran en un futuro préximo en la mejora

de la eficiencia de su entidad?

Optimizacion Reduccion Racionalizacion ~Asesoramiento Mayor uso Outsourcing Recorte de Simplificacién  Incorporacion
de los de personal de lared de especializado de servicios de las costes del portfolio de partners
principales oficinas compartidos actividades generales de productos estratégicos
procesos de soporte y servicios

[l impacto muy significativo . Impacto bastante significativo

Preguntados por los factores que influiran en la
eficiencia, los encuestados senalan como el factor
fundamental la optimizacion de los procesos: un 60%
cree que tendra un impacto muy significativo y un
30% adicional opina que tendrd un impacto bastante
relevante. Soélo un 10% cree que la optimizacién de los
principales procesos no tendra un efecto en la mejora
de la eficiencia.

. Impacto poco significativo . Impacto nada significativo

Los directivos otorgan también una gran importancia al
outsourcing de actividades de soporte y a realizar un mayor
uso de servicios compartidos, palancas sefialadas como
muy significativas o bastante significativas por un 70% y
un 80% de los encuestados, respectivamente. En el lado
contrario, cuatro de cada cinco directivos encuestados
consideran que la incorporacién de partners estratégicos
tendra un impacto poco o nada significativo (Grafico 17).

Nueve de cada diez directivos opinan
que la optimizacion de los procesos
sera el principal impulsor de la

eficiencia de la entidad

KPMG
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La opinion
de KPMG

— ElI modelo organizativo debe
estar estrechamente vinculado
al modelo de negocio objetivo
de la entidad.

— La transformacion de los
modelos organizativos debe
realizarse asegurando que
a la vez que se les dota de
flexibilidad se mantiene la
rigidez necesaria en materia
de controles, especialmente
de todos aquellos relacionados
con cumplimiento normativo
y riesgos.

— Las entidades pueden mejorar
su eficiencia externalizando
actividades de soporte y
controlando el nivel de servicio
recibido.
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