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Resumen. Este trabajo analiza como la configuracion de una nueva sociedad digital esta cambiando
los modelos de relacion entre las empresas y sus usuarios o consumidores, centrandose en el modelo
de relacion entre las cooperativas de crédito y sus socios y clientes. El desarrollo de la economia
digital incide tanto en los procesos tecnologicos como en la forma de relacion con los usuarios de los
servicios financieros. Asi, la experiencia de cliente y la satisfaccion con los procesos de las entidades
ocupan actualmente el centro de atencion de las estrategias de las entidades financieras. Para analizar
esta transformacion digital de la sociedad y sus efectos sobre la banca cooperativa espafiola se ha
realizado un estudio cuantitativo y cualitativo mediante el procesamiento de un cuestionario remitido
a las cooperativas de crédito espaiiolas, con la colaboracion de la UNACC y del Grupo Cajamar. Los
resultados obtenidos, que se presentan empleando un analisis grafico y estadistico, arrojan
interesantes valoraciones y constataciones de la actuacion del sector en relacion con la transformacion
digital de la economia y de la sociedad, y obligan a analizar si el modelo de red territorial tradicional
y cercania al usuario pierde competitividad tanto por razon de las nuevas tecnologias como por el
progresivo cambio en el perfil y capacidades tecnologicas de los usuarios de los productos y servicios
financieros.

Palabras clave: Cooperativas de crédito; Experiencia de cliente; Exclusion financiera; Digitalizacion;
Fintech; Bigtech.

Claves Econlit: G21, 035, 039.

[en] Cooperative banking and digital transformation: towards a new
relationship model with members and clients

Abstract. This paper analyzes how the new digital society in changing the relationship model
between companies and their users or consumers, focusing on the how co-operative banks manage
their relations with members and customers. The development of the digital economy affects both the
technological processes and the way in which is built the relationship with the users of financial
services. Thus, the strategy of the financial institutions is currently focused on the customer
experience and their satisfaction with the service processes. To analyze this digital transformation of
society and its effects on Spanish cooperative banks, a quantitative and qualitative study has been
carried out through the processing of a questionnaire sent to Spanish credit cooperatives, with the
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collaboration of UNACC and the Cajamar Group. The results show, using a graphical and statistical
analysis, interesting issues about the transformation of the relationship between the sector in relation
to the digital transformation of the economy and society, and make it necessary to analyze if the
traditional competitiveness based on the territorial model and closeness to the user loses the it
competitive advantage with the new technologies and due to the progressive change in the profile and
technological capabilities of users and financial services.

Keywords: Credit unions; Customer experience; Financial exclusion; Digitization; Fintech; Bigtech.

Sumario. 1. Introduccion. 2. Implicaciones de la transformacion digital en el sector financiero y en la
banca cooperativa. 3. Confeccion de la muestra y metodologia. 4. Resultados del analisis. 5.
Conclusiones. 6. Referencias bibliograficas.

Cémo citar: Palomo Zurdo, R., Fernandez Torres, Y. y Gutiérrez Fernandez, M. (2018) Banca
cooperativa y transformacion digital: hacia un nuevo modelo de relacion con sus socios y clientes.
REVESCO. Revista de Estudios Cooperativos, Tercer Cuatrimestre, N° 129, pp. 161-182. DOI:
10.5209/REVE.62490.

1. Introduccion

El impacto de la aguda y larga crisis econdmico-financiera acontecida entre 2008 y
2014, la desaparicion y la transformacion de las antiguas cajas de ahorros, la
concentracion de muchas entidades bancarias, la fuerte reduccién del nimero de
oficinas y empleados, ademds de la intensa y exigente regulacion del sector
financiero, han transformado como nunca el sistema bancario (King, 2014).

La irrupcién de la intensa regulacion (Basilea III) ha supuesto una mayor
exigencia en volumen y en calidad del capital de las entidades financieras, pero
también mayores requisitos de liquidez (Minguez, 2011). Al mismo tiempo, se ha
intensificado la supervision y se ha creado un mecanismo de resolucion para
intervenir las entidades financieras con problemas y, paralelamente, se ha obligado
a fortalecer el gobierno corporativo de las entidades, presionando asi la rentabilidad
del sector.

Si esto ya era juzgado como la “tormenta perfecta”, en paralelo y con una
cronologia similar a los hechos anteriores, se estaba gestando y produciendo la
incorporacion de nuevas y disruptivas tecnologias en el sector financiero y en el
conjunto de las actividades econémicas que, ahora, parecen marcar el comienzo de
una transicion desde el modelo de banca ya tradicional o clasico hacia un nuevo
modelo de banca que debe desarrollarse en un nuevo contexto: el de una nueva
sociedad y economia digital que se encuentra en acelerada transformacion.

En el ambito financiero, la entrada en juego de las empresas del denominado
sector Fintech, asi como la ya notoria presencia de las grandes empresas
tecnoldgicas con actividades financieras —lo que se ha conceptualizado como
Techfin-, esta replanteando muchas de las funciones de la intermediacion bancaria
tradicional en sus lineas de negocio.

Asi, por ejemplo, incluso en el sofisticado dmbito de la gestién de patrimonios
se esta abriendo paso la gestion robotizada o algoritmica, lo cual plantea
incertidumbres e inquietudes, pero también aporta oportunidades de diferenciacion
competitiva. Los principales bancos del mundo estan adquiriendo companias
fintech o estan creando sus propias lineas de negocio desgajadas de las clasicas;
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mientras que otras estan firmando alianzas estratégicas para el desarrollo de nuevas
tecnologias, como es el caso de las aplicaciones de blockchain. También,
practicamente todas las entidades relevantes han incorporado ya la utilizaciéon de
big data para sistemas de prediccion, de gestion de productos, de analisis de la
clientela, etc. Asi mismo, la inteligencia artificial promete ser, junto con la
tecnologia blockchain, uno de los motores de la transformacion del sector bancario
a nivel global.

Por ello, no sélo la entrada en el mercado financiero de las compafiias fintech, o
de las grandes tecnoldgicas suponen la caida de tradicionales barreras de entrada al
sector (Akkizidis y Stagars, 2016), sino que se esta gestando la futura
transformacion mediante tecnologias que permiten la incorporacién de robots
financieros de asesoramiento de inversidon (roboadvisors), la explotacion del big
data (Chishti y Barberis, 2016), o la temida desintermediacion que promete la
revolucionaria descentralizacion de blockchain.

Por lo que respecta a la banca cooperativa, que cuenta con una importante
presencia en la mayor parte de los paises del mundo y, en particular, en paises
europeos de primera linea, como Alemania, Francia o Paises Bajos, la cuestion de
la transformacion digital, tanto en sus procesos operativos internos, como en los
que tienen que ver con la relacion de servicios con su base societaria y de clientes,
se esta convirtiendo en el elemento clave de su estrategia de futuro.

Las cooperativas de crédito espafiolas también se han sumado a este proceso de
asimilacion tecnoldgica en sus diferentes areas de actividad, como lo hicieron en
épocas anteriores con la llegada de Internet o la computarizacion de sus procesos,
pues la sociedad y los medios de interaccion han cambiado; y porque los clientes
exigen, cada vez mas, una experiencia de servicios financieros agiles y
convenientes.

Desde otro punto de vista, la referida crisis y la transformaciéon del sector
bancario han llevado, incluso, a cierta situacion de exclusion financiera, con un
creciente numero de poblaciones donde ya no hay oficinas bancarias. Se trata de
una tendencia que se inicid hace unos afios, pero que se ha agudizado a partir del
afo 2015, y que preocupa a algunas capas de la poblacidn, en particular, a las de
mayor edad.

Sin embargo, parece que los nuevos desarrollos tecnologicos pueden mitigar su
efecto; y que otras amplias capas de edad no se veran afectadas por esa reduccion
de la red presencial, sino que, al contrario, daran prioridad a los canales virtuales.

Obviamente, esto puede afectar a la posicion competitiva de la banca
cooperativa, fundamentada tradicionalmente en la cercania fisica a los socios y
clientes y en su presencia y arraigo territorial, construyendo estables y sodlidas
relaciones de base profesional-personal en la gestion del dia a dia, y estando
especialmente arraigada en muchas zonas y sectores de actividad en las que otras
entidades financieras no cooperativas estaban menos presentes.

En suma, cabe plantearse si todos estos hechos y tendencias (transformacion
digital, nuevos modelos de relacion con los socios y clientes y reduccion de la
importancia de la red de oficinas) pueden llevar a una pérdida de la ventaja
competitiva tradicional de la banca cooperativa, sustentada, tradicionalmente, en su
arraigo territorial y en la relacion personal y presencial directa con los socios y
clientes.
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Por ello, en este contexto de cambios, transformacién e incertidumbres, pero
también de oportunidades, este trabajo analiza la percepcion de las cooperativas de
crédito espafiolas sobre el impacto de la transformacion digital, tanto en su vision
interna, como en su modelo de relacion externa con sus socios y clientes.

Este trabajo constituye, hasta donde se conoce, el primer estudio sobre esta la
novedosa cuestion de la transformacion digital en el contexto de la banca
cooperativa, desarrollado, ademas, en el afio 2018, por lo que incluye asi la
percepcion del sector sobre impactos tecnologicos que eran impensables dos afios
atras.

Para el desarrollo de la investigacion se ha contado con la inestimable
colaboracion de la Unidn Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC) y del
Grupo Cajamar, lo que ha permitido obtener informacidn cuantitativa y cualitativa
mediante un cuestionario dirigido a los responsables de las entidades, cuyos
resultados se examinan mediante un analisis grafico y estadistico-descriptivo.
Como hallazgo resefiable cabe citar la clara percepcion de la amenaza de entrada
en el ambito de la actividad bancaria de las nuevas empresas fintech y de los
grandes operadores tecnologicos; asi como la diferente evolucion en el grado de
adaptacion digital de las entidades de banca cooperativa y de sus socios y clientes.

Este trabajo se compone de un total de cinco apartados, ademas de este primero
de introduccion. El segundo apartado tratara de reflejar los efectos que la
transformacion digital esta teniendo en el sector financiero y, mas concretamente,
en la banca cooperativa espafola. El tercer epigrafe se centrara en la presentacion
de la muestra y la metodologia del analisis realizado. En cuarto lugar, se
presentaran los resultados de estudio y, por ultimo, quedaran reflejadas las
conclusiones obtenidas y las referencias bibliograficas empleadas.

2. Implicaciones de la transformacion digital en el sector financiero y en la
banca cooperativa

El empoderamiento que la tecnologia ofrece a los ciudadanos conlleva la necesidad
de un cambio de modelo relacional entre las entidades financieras y sus usuarios.
La banca no puede evitar verse afectada por la digitalizacion y no reconocerlo,
unicamente retrasa la urgencia de afrontarlo, pues debe haber una banca digital
viable, rentable y amable con los clientes al final del camino (Massanell, 2016).

La convalecencia del sistema bancario tras la profunda crisis econéomico-
financiera ha discurrido paralela en el tiempo a la referida transformacion del
sector financiero-bancario, tras haber golpeado con fuerza inusitada al sistema
(King, 2014) y haber provocado una cuasi-extincion darwiniana avivada por un
shock regulatorio interminable que, aunque pretende vacunar al sector contra
futuras crisis, también merma su crecimiento y actividad y parece favorecer el
desarrollo de nuevas especies mas adaptadas y agiles, como son las empresas del
sector fintech, o el descubrimiento de nuevas funciones por parte de especies muy
poderosas, como las grandes compaiias tecnoldgicas. De este modo, la intensidad
del proceso de reestructuracion y el impacto normativo en sus multiples facetas se
antojan metaféricamente similares a aquella lejana extincion de los saurios:
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sucumbieron las especies dominantes y, en cambio, sobrevivieron las que mejor se
adaptaron.

Dicha reordenacion bancaria ha afectado también al sistema de banca
cooperativa espafiola, que se caracteriza actualmente por la existencia de varios
grupos fruto del proceso de concentracion reciente y de la evolucion del sistema
previo a la crisis financiera (véase figura 1).

Figura. 1. El sistema de banca cooperativa en Espaifia.

1 Mdill. Socies
2.700 oficinas
0.100 empleados
30000 mill. € Activos

1.4 mill. =ocios
3.360 oficinasz
12 400 empleados
03.000 mill. € Activos

25 200 socios

23 oficinzz
308 empilezdaos 1.3 mill. zocios
2201 mill € Actives 1.220 oficinas
6.000 empleados
67.000 mill. € Activos

Fuente: Palomo (2017).

De este modo, la banca cooperativa en Espafia comprende a un conjunto de 62
cooperativas de crédito que vinculan a mas de 2,7 millones de socios y cerca de 11
millones de clientes. En términos econdémicos alcanzan un activo de 140.000
millones de euros, con una cuota del 6,75% de los depdsitos y el 6,1% de los
créditos, empleando a casi 20.000 personas en una amplia red de 4.600 oficinas. El
sector incluye, tanto a las cajas rurales (aproximadamente el 80% del sector por
dimension de los activos), como a las cajas populares y profesionales®.

Las cooperativas de crédito son entidades que fundamentan su modelo
relacional en “hablar el mismo idioma” que sus socios y clientes y que han sabido
prestar algo mas que servicios financieros, resultando asi una suerte de

4 Datos tomados agregando el conjunto del sector en Espafia, partiendo de las entidades vinculadas al Grupo

Cajamar (19) y las asociadas a la Unién Nacional de Cooperativas de Crédito UNACC (43). Ademas hay dos
entidades en liquidacion (Caja de Crédito de Alcoy y Caja Rural de la Carlota).
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compromiso y vinculacion que se realimenta, fortaleciendo el propio vinculo
(EACB, 2014; Oliver Wyman, 2014).

Ahora bien, el nuevo modelo relacional del sector bancario en relacion con sus
usuarios, potencia la banca a distancia frente al modelo comercial tradicional de
proximidad, el caracteristico de la banca cooperativa, por lo que ésta necesita poner
de manifiesto la trascendencia de su proceso de innovacion (Chesbrough, 2010) y
ofrecer una respuesta estratégica que le permita mantener su posiciéon competitiva
en un entorno en el que han entrado nuevos actores (Carbé y Rodriguez-Fernandez,
2014, 2016, y 2017; Maudos, 2017a y 2017b).

Desde otro punto de vista, la banca debe estar atenta al proceso de cambio
sociocultural de la nueva sociedad digital con la incorporacion de nuevas
generaciones: la ya activa de los millennials; y la mas reciente de los centennials
(los nacidos en el S. XXI) que tienen una diferente orientaciéon en sus medios de
relacion a efectos de consumo, de ocio, de comunicacion y, también, de ahorro e
inversion.

Si el modelo relacional bancario cambia por razéon de la incorporacion de
nuevas tecnologias y también por el cambio en los usos y costumbres de los
usuarios, resulta necesario adaptar las organizaciones y redisefiar el modelo
tradicional de negocio (Morris, 2006; Giesen, Riddleberger, Christensen y Bell,
2010) imponiendo una cultura de innovacion abierta que se oriente hacia el disefio
de una nueva cadena de valor y un nuevo modelo de banca relacional digital.

En este sentido, un reto importante es que las entidades estén alineadas con sus
clientes, de modo que éstos acojan favorablemente estas innovaciones al entender
que les aportan ventajas y eficiencia en los procesos; pues sin ese alineamiento, la
transformacion no resulta viable (Zott y Amit, 2007; Bueno, Rodriguez y
Salmador, 2008).

Los ajustes en la plantilla y en las redes de oficinas de la banca espafiola como
consecuencia de la crisis, pero también del cambio tecnoldgico y de la reduccion de
costes que aporta la banca a distancia, ha creado también problemas de "exclusion
financiera" ya que, en 2017, cerca del 48 % de los municipios espafioles y 1,13
millones de ciudadanos no tenian acceso a una oficina bancaria (Maudos 2017a) y
esto supone también profundizar en la "brecha digital" de amplias capas de la
sociedad espafiola.

La idea de que las transformaciones radicales requieren reiniciar procesos o
plantearlos de nuevo en su integridad empieza a cobrar sentido en muchas
actividades del sector financiero; asi, la ahora incipiente pero progresiva utilizacion
de la tecnologia blockchain redefinira la intermediacion financiera y eliminara
actores muy asentados como las camaras de compensacion, los sistemas de
liquidacién, la gestion centralizada de ordenes y transacciones, los sistemas de
transferencias, e incluso, la propia configuracion de la moneda y su futura
digitalizacion mediante criptoactivos. Se trata de una transformacidon sin
precedentes, por la velocidad del cambio y por su dimensién global; una
transformacion que parece asimilarse al concepto de deconstruccion (Evans y
Wurster, 1999).

La deconstruccion de los sistemas funciona como un proceso creativo o de
innovacion abierta (Chesbrough, 2003 y 2010) que reformula los cimientos de las
organizaciones para pasar de la economia tradicional a la economia digital,
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situando a la tecnologia en el centro de la actividad financiera, y convirtiendo a sus
productos y servicios en simples “commodities”.

Los usuarios de los servicios financieros serdn mas volatiles y menos leales por
lo que ninguna entidad estard dispuesta a quedarse rezagada en su adaptacion al
cambio. Esos clientes demandaran una elevada calidad en los servicios, agilidad en
las operaciones y traeran una nueva cultura financiera, con diferentes habitos de
consumo y de comportamiento tecnologico. Todo ello implicard también un
adecuado equilibrio entre los procesos financieros tradicionales y los nuevos
procesos al tiempo que serd preciso establecer un sistema de transicién que permita
mantener a los clientes de siempre y adicionar a los nuevos clientes para que el
proceso de transformacion digital sea sostenible.

Por otra parte, hay que tener en cuenta el impacto que va a tener el denominado
“open banking” como consecuencia de la aplicacion de la directiva europea
conocida como PSD2° o segunda directiva de servicios de pago, que obliga, desde
comienzos de 2018, a que los bancos establezcan sistemas informaticos (conocidos
como APIs®) que habiliten el acceso a los datos de los clientes por parte de otras
entidades del sector fintech, siempre que €stas sean autorizadas por sus clientes lo
que ha permitido acufiar el término de Apieconomia (Zachariadis y Ozcan, 2017).

En suma, son muchos y muy rapidos los cambios que acontecen en el sector
financiero y la banca cooperativa no es ajena a ellos.

3. Confeccion de la muestra y metodologia

Como se ha expuesto previamente, el objetivo principal de este trabajo es analizar
la percepcion de las cooperativas de crédito sobre el impacto que la transformacion
digital puede tener sobre sus entidades y sobre el modelo de relacion con sus
clientes y socios. Para ello, se ha confeccionado un cuestionario on line
anonimizado de 20 preguntas mediante la plataforma Eval&Go, dirigido a la
poblacion total de las 62 cooperativas de crédito espafiolas, canalizado a través de
la Unién Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC) y del Grupo Cajamar. Se
ha obtenido una muestra sustancial de 41 entidades (66% de la poblacion). El
periodo de realizacion ha estado comprendido entre el 20 de marzo y 25 de abril de
2018. La ficha técnica se aporta en el anexo 1.

Las cuestiones preguntadas se dividieron en dos tipos (véase tabla 1). Por una
parte, se recogieron datos sobre las caracteristicas fundamentales de las entidades,
como la dimension, medida a través del activo total, nimero de empleados y
oficinas; y la antigiiedad de la entidad (para el caso de fusiones, se consider6 desde
el afio de la fusion). Por otra parte, se realizaron preguntas sobre el grado de mejora
y asimilacion de la transformacion digital, la percepcion sobre ésta de socios y
clientes, la posible existencia de brecha digital con respecto al resto del sector
financiero o las modalidades de tecnologias que afectarian a la actividad. A su vez,
también se analizd la percepcion de las amenazas, fortalezas, debilidades y
oportunidades (analisis DAFO); las valoraciones estratégicas y la cultura financiera

5
6

Second Payments Services Directive (PSD2).
Application Programming Interfaces (API).
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y tecnoldgica de los socios y clientes. Respecto al analisis, los resultados obtenidos

de las respuestas se expondran mediante un analisis grafico y de tipo estadistico
descriptivo, sustentado en la obtencion de estadisticos comtiinmente empleados.

Tabla. 1. Cuestionario.

Preguntas | Contenido

1-4 Caracteristicas de la entidad: tamafio y antigiiedad.

5-12 Grado de asimilacion de la transformacion digital, margen de mejora
y percepcion de los clientes.

Existencia de brecha digital respecto al resto del sector bancario.
Percepcion del impacto econoémico de la transformacion digital.

Tipo de tecnologias que mas afectan a la actividad.

Intensidad de la competencia prevista de diferentes actores.
Obstaculos para la transformacion digital.

13-16 Principal fortaleza, debilidad, amenaza y oportunidad (préximos 5
afos).

17-18 Estrategia para los proximos 5 afios y percepciones sobre el futuro.

19 Cultura financiera y tecnoldgica de socios y clientes.

20 Comentarios opcionales.

Fuente: elaboracion propia.

4. Resultados del analisis

Caracteristicas de las entidades:

Las primeras cuatro preguntas del cuestionario fueron relativas a las
caracteristicas de las entidades encuestadas, con el fin de ofrecer una vision de la
dimension y antigliedad de las mismas. A partir de las respuestas obtenidas, se
elabor6 la tabla 2, que atna el numero de observaciones, la media aritmética, la
desviacion tipica, el maximo, el minimo y los percentiles 25, 50 y 75 de las
variables: activo total, empleados, numero de oficinas y antigliedad. Por tanto, de
las entidades que componen la muestra, es posible concretar que presentan una
gran heterogeneidad en términos de dimension, como se deriva de la desviacion
tipica obtenida del activo total, empleados y numero de oficinas, si bien el volumen
medio de activo total es de 3.487 (millones €) y el 75% de las entidades presentan
un valor del activo inferior a 2.798 (millones €). En el caso del nimero de
empleados, la entidad con menor dimension laboral cuenta con sbélo cuatro
empleados, mientras que en el otro extremo se encuentra una entidad que alcanza
los 4.418 empleados. No obstante, el 75% de las entidades encuestadas tiene menos
de 400 empleados y la mitad de éstas no alcanza los 50 empleados. Respecto al
numero de oficinas, la cantidad promedio estd en torno a las 100, aunque el 50% de
las entidades dispone de menos de 13 oficinas. Por ultimo, se trata de entidades con
una antigiiedad media aproximada de 46 afios, teniendo la mas joven cinco afios y
la mas antigua 101 afios.
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Tabla. 2. Respuestas a preguntas 1-4.

Var Obs | Media | Desv Max Min | Perc25 | Perc50 | Perc75
Tipica
Activo  Total | 41 3.487 8.038 | 44,604 20 114 | 519,027 | 2.798
(mill €)

Empleados 41 | 447,37 | 863,60 | 4.418 4 23 50 400
N° Oficinas 41 99,54 | 184,71 987 1 4 13 112
Antigiiedad 38 45,76 | 28,90 101 51 15,50 50,50 | 59,25
(afios)

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

Transformacion digital en las cooperativas de crédito espaiiolas:

Una vez realizada la aproximacién a las caracteristicas de la muestra, en este
punto se mostraran los resultados derivados de las preguntas restantes, centradas en
las percepciones sobre el impacto de la transformacion digital (graficos 1 a 8 y
tabla 4), principal fortaleza, debilidad, amenaza y oportunidad percibidas (tabla 3),
el futuro de la actividad bancaria (grafico 9) y el grado de cultura financiera y
tecnologica de socios y clientes (grafico 10). Téngase en cuenta que las
valoraciones se han estructurado en la escala de 0 (nada) a 5 puntos (mucho).

En este sentido, el grafico 1 permite visualiza el margen de mejora percibido
por las entidades en términos de transformacion digital, tanto en la operativa como
en los procesos de gestion interna. Asi, en general, los resultados superan los 3
puntos, alcanzando en muchos casos los 4 puntos, lo que explica unos valores
medios de 3,53 y 3,63 puntos, respectivamente. Teniendo en cuenta que el valor
maximo es 5, representando mucho margen de mejora, estas puntuaciones indican
que las entidades analizadas consideran estar ain a la zaga en términos de
transformacion digital.

Grafico. 1. En relaciéon con la transformacion digital, jcual cree que es el margen de
mejora de su entidad? Indique sobre la escala creciente de 0 (nada) a 5 (mucho).

11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41
] Operan\-‘a con productos, servicios y clientes ~ mProcesos de gestion interna

L

B

(W8 )

]

—

=

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 3,53
y 3,63, respectivamente.
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A su vez, estos datos pueden explicarse al tener en cuenta el bajo grado de
asimilacion de dicha transformacion digital entre algunos de los componentes que
conforman las entidades (véase grafico 2). Concretamente, tal asimilacion se
percibe mas bien baja por parte del Consejo Rector y la presidencia (valor medio:
2,9) y socios y clientes (valor medio: 2,8), respecto a los empleados (valor medio:
3,41) y la Direccion General y equipo directivo (valor medio: 3,63).

Grafico. 2. ;Cual considera que es el grado de asimilacion actual de la transformacion
digital en relacion con los siguientes componentes de su entidad? Indique sobre la escala
creciente de 0 (nada) a 5 (mucho).

4
3
2
| I
0
7

1R

9 11 13; 115 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41

m Consejo de Administracion y Presidencia m Direccion General y equipo directivo
Resto de empleados m Socios y clientes

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 2,9,
3,41, 3,63 y 2,8, respectivamente.

Sin embargo, respecto a la vision percibida de los componentes externos a la
entidad sobre el grado de adaptacion tecnoldgica de la misma a sus necesidades, el
grafico 3 muestra que la mayor parte de las respuestas otorgan al menos un 3 de
valoracioén, es decir, el primero de los tres valores mas altos que puede tomar la
medida. Por tanto, si bien se percibe un grado de asimilacion de la transformacion
digital de los socios y clientes inferior al que se observa en los componentes
directamente vinculados a la entidad (grafico 2), se considera que los primeros
perciben adecuadamente la adaptacion tecnoldgica llevada a cabo por la
organizacion.
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Grafico. 3. Valore sobre la siguiente escala como considera que sus socios y clientes
perciben a su entidad en términos de adaptacion tecnologica a sus necesidades de productos
y servicios. Escala creciente de 0 (nada) a 5 (mucho).

13 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 219 31 33 35 37 30 41

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valor medio: 3,03.

A su vez, con el fin de ofrecer una medida de la percepcion de adaptacion
tecnoldgica del sector respecto al resto del ambito bancario, el grafico 4 muestra las
respuestas relativas a la pregunta sobre la existencia de brecha digital entre ambos
conjuntos. Tal como se observa, aunque la mayoria de las entidades afirmo la
presencia de tal brecha, lo cierto es que muchas consideran que ésta no es amplia.

Grafico. 4. Indique sobre la siguiente escala si considera que en su sector existe brecha
digital con respecto al resto del sector bancario. Escala creciente de 0 (nada) a 5 (mucho).

13 5 7 8 11 13 15 17 19 21 23 25 27 19 31 33 35 37 39 41

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valor medio: 2,63.

Por otra parte, se considera imprescindible una reflexion sobre la repercusion de
la transformacion digital mas alla del entorno especifico de la entidad, razon por la
que se incluye la pregunta que se expone en el grafico 5.
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Grafico. 5. Indique sobre la siguiente escala como se percibe desde su entidad el impacto
que esta teniendo y que puede tener la transformacion digital de la economia. Escala
creciente de 0 (nada) a 5 (mucho).

13 5 7 9 11 13 1% 17 19 41 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valor medio: 4,05.

En esta linea, las respuestas obtenidas estdn concentradas entre los valores 3 y
5, con mayor numero de afirmaciones entre 4 y 5, lo que indica que las empresas
encuestadas estiman que la transformacion digital de la economia esta teniendo un
efecto significativo en la actividad econdmica.

Realizada una valoracion global del grado de mejora y asimilacion de la
transformacion digital y su impacto, a continuacion se reflexionara sobre la
importancia de las diferentes tecnologias para la actividad de las entidades
encuestadas (véanse graficos 6.1 a 6.3). Observando las respuestas distribuidas en
los tres graficos, la puntuacién mas alta la recibe el big data (valor medio: 4,07)
seguida del cloudcomputing (valor medio: 3,34), el blockchain (valor medio: 3,33)
y la inteligencia artificial (valor medio: 3,32). Por contra, la valoracién mas baja
fue asignada a la realidad aumentada y virtual (valor medio: 2,19), criptomonedas
(valor medio: 2,27) e internet de las cosas (valor medio: 2,29), respectivamente.
Por tanto, el big data representa la tecnologia que mas y con mayor importancia
puede condicionar la actividad de las entidades participantes, encontrandose en el
otro extremo la realidad aumentada y virtual.
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Gréfico. 6.1. Indique cudles de las siguientes tecnologias y con qué grado de importancia

considera que pueden afectar mas a su actividad como entidad financiera. Indicarlo sobre la
siguiente escala creciente de 0 a 5.

A

| N

n
12345687 2 810111213141 5161 181 020212223242 5202 T2820303132353343 5363738354041
——DBigData ——DBlockehain o cadenas de blogues —— Criptomonedas o monedas virtuales

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 4,07,
3,33 y 2,27, respectivamente.

Grafico. 6.2. Indique cuales de las siguientes tecnologias y con qué grado de importancia
considera que pueden afectar mas a su actividad como entidad financiera. Indicarlo sobre la
siguiente escala creciente de 0 a 5.

0
12345678 0100112153141 516171819202 1232324 2520272520303 1323334353637 3530 04 1
——FR.oboadwvizsor Inteligencia Artificial — Internet delas Cosas
Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 3,19,
3,32y 2,29, respectivamente.
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Gréfico. 6.3. Indique cudles de las siguientes tecnologias y con qué grado de importancia
considera que pueden afectar mas a su actividad como entidad financiera. Indicarlo sobre la
siguiente escala creciente de 0 a 5.

1234567 891011121314151617181920212223242526272829303132333435363738394041

e Cloudcomputing essssRealidad aumentada y virtual e Asistentes virtuales domésticos

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 3,34,
2,19 y 2,41, respectivamente.

Unido a lo anterior, se considera necesario aportar una perspectiva de la

intensidad de la competencia, comparando entre competidores tradicionales y
aquellos cuya estructura es de base tecnologica (véanse graficos 7.1y 7.2).

Grafico. 7.1. En relacion con la competencia en su sector, indique el grado de intensidad de
la competencia que previsiblemente tendra su entidad procedente de los siguientes actores

durante los proéximos 5 afios.
0 ‘ “II. I‘ l lll( | ” | l “ Il
1 3
Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 3,1,

5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41
4,34,2,61, respectivamente.
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W

3]

—

m Competencia desde otras entidades financieras similares
m Competencia de otras entidades bancarias de mayor dimension
Competencia de la banca extranjera
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Grafico. 7.2. En relacién con la competencia en su sector, indique el grado de intensidad de
la competencia que previsiblemente tendra su entidad procedente de los siguientes actores

durante los préximos 5 afios.

3

2 | |

| ‘

a

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 49 31 33 35 37 39 41

W Competencia de los bancos "on ling"
Competencia del sector Fintech
W Competencia de las grandes empresas tecnoldgicas

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 3,85,
3,63 y 3,58, respectivamente.

Asi, los resultados avalan que, si bien la competencia que se prevé mas intensa
en los proximos cinco afios es la representada por las entidades bancarias de mayor
dimension (valor medio: 4,34), los siguientes competidores que mas preocupan a
las cooperativas de crédito estudiadas son aquellos cuyo modelo de negocio se
sustenta en la tecnologia, como los bancos on line, el sector fintech y las grandes
empresas tecnologicas (siendo las puntuaciones medias: 3,85, 3,63 y 3,58,
respectivamente).

Por otra parte, resulta imprescindible tener en cuenta los posibles obstaculos que
pueden dificultar la evolucion de la transformacion digital (grafico 8). A este
respecto, las respuestas obtenidas son contundentes: 30 de las 41 entidades
analizadas coinciden en que la inversion requerida obstaculiza la transformacion
digital (concretamente, el 73,17%), tratandose, por tanto, de la barrera que ha
generado mayor consenso. Al observar los resultados para el resto de obstaculos,
destacan dos conjuntos: aquellos cuya proporcion de respuestas oscila en el rango
34-39% y los que no alcanzan el 20% de las respuestas. Entre los primeros se
encuentran la dificultad de adaptacion al cambio de socios y clientes (39,02%), la
resistencia al cambio (36,59%) y la falta de recursos humanos (34,15%). Entre los
segundos estan falta de asesoramiento o formacion y otros obstaculos (ambos con
un 19,51%) y la no necesidad de este cambio tecnoldgico al no requerirlo socios y
clientes (17,07%).
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Grafico. 8. Indique cuales pueden ser los principales obstaculos para evolucionar en la
transformacion digital de su entidad.

35
1]
k1]
25
20
15 16 14

15
10 ] 7 8

. LT L59%% I,SI% I,DT% JO2% L15% I,SI%

D — — — —

Vohmnen de  Fesistencia al Falta de Honecesidad — Dificultad de Falta de Dhos
Irrversion carahio asesorarniento al no requeritlo  adaptacidn al — recwrsos ohstaculos
reguerida o formacion S0CI08 0 carnbio de hurmanos

clientes s0ci0s ¥
clientes

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

Adicionalmente, con el fin de aportar una perspectiva estratégica al analisis, las
siguientes tablas reflejan las respuestas sobre la principal fortaleza, debilidad,
amenaza y oportunidad percibidas (tabla 3) y la aplicacion tecnologica considerada
mas relevante (tabla 4), en ambos casos tomando como referencia un horizonte a
medio plazo.

Comenzando por la tabla 3, dado que se trata de informacion cualitativa, en ésta
se aportan las cuestiones mas veces sefaladas en orden descendente. Respecto a la
fortaleza, la cercania y la proximidad al cliente han sido las mas mencionadas,
siendo la capacidad tecnoldgica la tercera mayor citada, concretamente por seis
entidades. En cuanto a la debilidad, las que mas preocupan a las entidades
encuestadas son el tamafio y la resistencia al cambio (citadas por ocho y siete
empresas, respectivamente), siendo la eficiencia la que ocupa la tercera posicion. Si
observamos la amenaza mas sefialada, llama la atencion que la competencia
asociada a la transformacion digital es el item que mayor consenso ha generado
entre las cooperativas analizadas, al indicarla 25 de las 41 empresas encuestadas.
Por tanto, ello viene a ratificar lo observado en el grafico 7.2, en el que se refleja
que las cooperativas participantes en este estudio esperan una competencia mas
intensa en los proximos cinco afios de las entidades financieras de base tecnologica
que de otras entidades financieras similares o de la banca extranjera. Ademas, la
percepcion de esta amenaza puede estar condicionada por la consideracion del
amplio margen de mejora aun existente en el proceso de transformacion digital
iniciado por estas entidades (véase grafico 1). Por ultimo, la principal oportunidad
que generd mayor acuerdo entre las empresas del estudio fue el uso de nuevas
tecnologias, afirmacion realizada por 12 de éstas, lo cual viene a reafirmar la
importancia de la transformacion digital como fuente potencial de ventaja
competitiva. Referente a la informacion de la tabla 4, ésta viene a constatar la
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importancia otorgada al big data como la aplicacion tecnoldgica que mayor ventaja
competitiva puede ofrecer en el futuro, en linea con lo observado en el grafico 6.1.

Tabla. 3. Indique la principal FORTALEZA/DEBILIDAD/AMENAZA/OPORTUNIDAD
de su entidad en el horizonte de los proximos 5 afios, es decir, el aspecto en el que se
considera mas fuerte/vulnerable/amenazado o donde puede actuar para mejorar, pudiendo
afladir mas de uno.

FORTALEZA DEBILIDAD AMENAZA OPORTUNIDAD
(39 Respuestas) (36 Respuestas) (37 Respuestas) (35 Respuestas)
Cercania (10) Tamaiio (8) Competencia, sobre | Nuevas tecnologias
Proximidad (8) Resistencia al | todo asociada a la | (12)

Capacidad cambio (7) transformacion Especializacion en
tecnoldgica (6) Eficiencia (6) digital (25) segmentos
Conocimiento (4) Falta de tecnologia | Regulacion (2) determinados (8)
Confianza (3) ®)] Cercania al cliente
Modelo Agresividad (7)

cooperativo (3) comercial (2)

Cuota de mercado | Concentracion (2)

2) Recursos (2)

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

Tabla. 4. ;Cual seria la aplicacion tecnoldgica que podria aportar mas valor o estrategia
competitiva para su entidad en los préximos 5 afios?

APLICACIONES MAS CITADAS N° VECES QUE SE CITA (32 Respuestas)
Big Data 7
Banca Movil 4

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

Para finalizar, los dos graficos siguientes complementaran la informacion
anterior mediante una vision de la percepcion futura del modelo bancario actual
(grafico 9) y de la cultura financiera y tecnolédgica de socios y clientes (grafico 10).
Tal como se deriva del grafico 9, en un horizonte de 10 afios se percibe bastante
incertidumbre respecto al modelo de actividad bancaria existente en la actualidad.
Concretamente, mas de la mitad de las cooperativas respondieron concebir ese
futuro regular (el 51,22%), lo que, unido a las que afirmaron un contexto de
adversidad (12,20%), implican que 26 de las 41 empresas estiman cambios
importantes en el tipo de actividad bancaria actual. En el otro extremo, s6lo una
empresa se mostro optimista al esperar un futuro muy bueno, mientras que las 14
restantes lo valoraron como bueno.
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Grafico. 9. ;Cémo percibe el futuro del modelo actual de actividad bancaria en un
horizonte de 10 afios?.

5
21
20
15 14
10
5
5
H 12,20% 51,22% 34,15% L0449
D —— [= o |
Adverso Fegqilar Buena Iuluy bueno

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

Si se toma en consideracion el grado de cultura financiera y tecnoldgica de los
componentes externos a la entidad, es decir, de socios y clientes, el grafico 10
muestra que las cooperativas encuestadas otorgan una puntuacién media inferior a
3, siendo la peor valoracion para el grado general de cultura tecnolégica (valor
medio: 2,51). Ello puede explicar la percepcion de que los socios y clientes son los
componentes de la entidad que menos han asimilado la transformacion digital del
sector (véase grafico 2). Sin embargo, las respuestas obtenidas muestran optimismo
respecto al papel de la entidad en el fomento de dicha cultura financiera y
tecnoldgica de socios y clientes, al considerar que puede contribuir en esta
direccion, como se deduce de las puntuaciones medias recibidas respecto a las dos
ultimas preguntas: 3.8 para el caso de la cultura financiera y 3,63 si se trata de la
cultura tecnolodgica.
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Grafico. 10. Y, por tltimo, en relacion con la cultura financiera y tecnoldgica de sus socios

y clientes, indique, sobre la escala creciente de 0 (nada) a 5 (mucho), las siguientes
cuestiones.

1921 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41

g

el

b

—

=

l Gradcu gmeral de u:ul ura ﬁnancnera

m Grado general de cultura tecnioldgica

m; Puede contribuir su entidad a aumentar la cultura financiera de socios v clientes?

B Puede contribair su entidad a aumentar la cultura tecnologica de sus socios v clientes?

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario. Valores medios: 2,78,
2,51, 3,8 y 3,63, respectivamente.

Como cierre a este punto, se considera necesario aunar las concreciones
fundamentales derivadas del analisis realizado. Por una parte, las cooperativas de
crédito encuestadas coinciden, en general, en la importancia de la transformacion
digital como ventaja competitiva, en un contexto en el que dicho desafio estd
generando un impacto economico significativo, marcado por el potencial
recrudecimiento de la competencia proveniente de empresas tecnoldgicas en un
futuro cercano. Por otra, dichas entidades son conscientes del amplio camino que
queda atn por recorrer en términos de transformacion digital, habiendo obstaculos
importantes como la inversion requerida o la dificultad de adaptacion al cambio de
socios y clientes, los cuales aun adolecen de una adecuada cultura tecnolédgica y
representan los grupos de interés que menos han asimilado la transformacion
digital del sector.

5. Conclusiones

La evolucion exponencial de la tecnologia durante los ltimos afios y su aplicacion
en el ambito de la economia estd conduciendo a una transformacion digital sin
precedentes, tanto en las empresas como en la sociedad. Su particular aplicacion en
el ambito financiero, particularmente mediante el uso de big data, de la
computacion en la nube, o del asesoramiento y atencidon robotizada a los clientes,
asi como la proxima irrupcion de las aplicaciones de la tecnologia de cadenas de
bloques (blockchain), supone una clara disrupcion para el sector financiero
tradicional, que ahora percibe una triple competencia: la propia y habitual entre
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entidades de su sector; la nueva potencial competencia del sector fintech, y la
amenazante competencia de las grandes empresas tecnoldgicas.

Por esta razon, resulta muy oportuno analizar como se percibe este complejo y
disruptor escenario competitivo desde el punto de vista de entidades bancarias con
actividad tradicional, cuya principal ventaja competitiva es la cercania fisica a sus
usuarios y su presencia y fuerte conocimiento del dmbito territorial en el que
operan, fundamentado en la capilaridad de su red de oficinas.

Mediante un amplio cuestionario que ha tenido una elevada tasa de respuesta,
gracias a la colaboraciéon de la UNACC y del Grupo Cajamar, se ha podido realizar
un primer estudio, de ambito nacional, pionero en esta cuestion; y del que se han
extraido interesantes resultados sobre los que se podra profundizar en posteriores
investigaciones.

El sector de la banca cooperativa espafola es un sector muy heterogéneo en
dimension que, sin embargo, comparte un mismo modelo de negocio y que, segin
los resultados de este trabajo, reconoce que tiene, al igual que muchos de sus
competidores, un apreciable camino por recorrer en materia de transformacion
digital; si bien, perciben igualmente que su adaptacion puede ser ya incluso
superior a la que asimila una amplia proporcion de sus propios socios y clientes.

Las entidades analizadas perciben una ligera brecha en esa transformacion
digital frente a sus competidores los bancos; y son conscientes del fuerte impacto
de esta transformacion en la actividad economica, reconociendo que algunas
tecnologias van a tener mayor protagonismo en su sector de actividad, como es el
caso de big data, la computacion en la nube y la novedosa tecnologia blockchain,
frente a otras tecnologias.

Estas entidades prevén que la competencia durante los proximos afios procedera
de las grandes entidades bancarias, pero también, de la banca on line, del mas
reciente sector fintech y de las grandes empresas tecnoldgicas, destacando éstas
ultimas como amenaza ya cercana.

A pesar de que se sienten fuertes en cercania y proximidad en la relacion con el
cliente, perciben debilidad por razon de su dimension y también por la resistencia
al cambio en la transformacion digital, tanto dentro de sus organizaciones, como
por parte de algunos sectores de su clientela.

Al igual que el conjunto del sector bancario internacional debate actualmente
sobre el futuro de su modelo de negocio, las entidades analizadas en este trabajo
muestran un sentimiento de incertidumbre y cierta preocupacion por el futuro del
modelo bancario actual y su sostenibilidad en el futuro.

Por otra parte, estas entidades, que consideran que su evolucion tecnologica es,
a veces, mas rapida que el propio grado de asimilacion que pueden hacer de ella
sus socios y clientes, estiman que pueden jugar un papel importante en el fomento
de una cultura financiera de base digital que ayude a la transformacion digital del
sector y de la sociedad, que ayude a definir su viabilidad competitiva en este
contexto de acelerada transformacion digital, tanto en el sector financiero como en
el conjunto de la sociedad.

En futuras lineas de investigacion se podran analizar los elementos que podran
actual como catalizadores de la transformacion digital de la banca cooperativa y su
coexistencia con su contrastado modelo de banca intensivo en la proximidad a sus
socios y clientes y extensivo en la capilaridad de su red comercial.
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Anexo. 1. Ficha técnica de la muestra.

Universo Cooperativas de crédito espafiolas

Tamafio de la poblacion 62 entidades

Tamafio de la muestra 41 entidades

Metodologia Encuesta online andénima (plataforma Eval&Go)
Periodo de realizacion 20/03/2018-25/04/2018

Preguntas 20

Fuente: elaboracion propia.






