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» La transformacion productiva ha sido una de las areas que
PRES E NTAC I o N CAF, como banco de desarrollo de Ameérica Latina, ha
promovido como condicion necesaria para alcanzar un
desarrollo alto y sostenible en la region.

La experiencia y la pericia generadas en cada proyecto
durante las ultimas decadas han permitido a la institucion
constituirse en un referente latinoamericano en temas de
competitividad, gobierno corporativo, desarrollo local y
empresarial e inclusion productiva.

LLas politicas publicas necesarias para impulsar la
transformacion productiva se basan en el desarrollo de
aguellas capacidades orientadas a la implementacion de
buenas practicas y en apoyos especificos para la mejora
de la gestion empresarial y la productividad. En ese sentido
CAF pone a disposicion su conocimiento y experticia,
brindando un apoyo eficiente a diversos sectores y a la vez
generando documentacion e investigaciones de casos de
exito relevantes para la region.

“Politicas Publicas y Transformacion Productiva” consiste en
una serie de documentos de politica orientados a difundir
esas experiencias y casos relevantes en America Latina, como
un instrumento de difusion de conocimiento que CAF pone a
disposicion de los paises de la region, para la implementacion
de mejores practicas en materia de desarrollo empresarial y
transformacion productiva.

L. Enrique Garcia
Presidente Ejecutivo
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La tecnologia digital cambid para siempre la forma de
RESU M E N consumir servicios financieros. Atras quedaron los dias en

que se necesitaba ir a una sucursal o incluso a un cajero

automatico para sacar dinero o hacer una operacion; ahora
EJ ECUTIVO la mayoria de las personas prefiere interactuar con los

bancos a traves del internet y cada vez mas de manera
exclusiva a traves de teléfonos celulares. Esto ha impulsado

a los bancos a ofrecer un servicio consistente a través de
todos los canales de distribucion y a repensar el papel de las
sucursales. Pero mas importante, los impulsa a adquirir
experiencia en disefiar productos y contenidos adaptados a
los canales digitales. Dicho de otro modo, de forma creciente,
todo banco debera pensar y operar como una empresa
digital (Gonzalez, 2013, 2015).

El caso de Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) encierra
lecciones importantes para empresas que se enfrentan al
surgimiento de tecnologias disruptivas y una creciente
competencia. BBVA ha estado utilizando el modelo de
innovacion abierta con la finalidad de acelerar su ritmo de
innovacion y prepararse para la era digital. Si bien existe
mucha informacion sobre innovacion abierta en Estados
Unidos y Europa, el uso del modelo en empresas
hispanoamericanas y en particular en instituciones del sector
financiero, no ha sido bien documentado. Esta investigacion
busca cerrar esa brecha e identificar los programas y
procesos criticos para encontrar, evaluar, financiar, pilotear,
acelerar y comercializar innovaciones usando la capacidad
externa a la empresa en conjunto con Sus recursos internos

Palabras clave: innovacion abierta, FinTech, disrupcion digital,
banca digital
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‘La transformacion de un banco convencional «analogico»
en una nueva empresa «digital» de servicios del
conocimiento es, necesariamente, un proceso largo y
complejo. Es imperativo mantener una tension continua
de contraste y revision de lo existente, de busqueda, de
prueba y error, o lo que es lo mismo, un esfuerzo
permanente de innovacion’.

‘Debiamos abogar activamente por los modelos de
innovacion abierta, como factor capaz de superar las
limitaciones de cualquier organizacion y a traer el
desarrollo de propuestas de valor a los mejores talentos,
va fueran empleados, clientes, socios externos o cualquier
otro stakeholder de la empresa”

Francisco Gonzalez, Presidente del BBVA
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> El Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) ha estado utilizando
I NTRO DUCC I o N el modelo de innovacion abierta con la finalidad de acelerar
su ritmo de innovacion y prepararse para la era digital. Es
todavia un proceso incipiente, pero que ya ha colocado al
banco en el centro de un ecosistema empresarial que le ha

permitido capturar nuevas oportunidades de negocio dentro
del sistema financiero y expandirse a nuevos mercados.

El caso del BBVA encierra lecciones importantes para
empresas que se enfrentan al surgimiento de tecnologias
disruptivas y una creciente competencia. Por otra parte, si
bien existe mucha informacion sobre innovacion abierta en
Estados Unidos y Europa, el uso del modelo en empresas
hispanocamericanas y en particular en instituciones del sector
financiero, no ha sido bien documentado. Esta investigacion
busca cerrar esa brecha e identificar los programas y procesos
criticos para encontrar, evaluar, financiar, pilotear, acelerar y
comercializar innovaciones usando la capacidad externa a la
empresa en conjunto con sus recursos internos. En otras
palabras, el foco de la investigacion esta en la respuesta a la
pregunta acerca de cOmo se hace innovacion abierta en la
industria financiera y no sobre el proceso a traves del cual la
organizacion adopta el modelo.

En un entorno incierto, el BBVA decidio transformarse y
convertirse en una empresa tecnologica con licencia bancaria.
La transformacion se sustenta en tres lineas estrategicas:
operar de forma preferente en el mundo digital, explotar

de manera intensiva el conocimiento que se tiene del cliente
y generar valor mediante un modelo de negocio tipo
ecosistema. Es una apuesta radical que ya le ha ganado la
atencion de analistas como Forrester Research (Forrester,
2015) en Estados Unidos y como Capgemini Consulting
(Capgemini, 2016) en Europa, quienes han documentado su
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estrategia. La atencion es bien merecida. El BBVA fue pionero
(early mover) en entender que la tecnologia digital y movil
tendria un gran impacto sobre la forma de captar, interactuar
y retener al cliente bancario y en 2006 decidio comenzar el
proceso de modernizar su plataforma tecnologica. A lo largo
del periodo 2006-2013, aun en medio de la crisis financiera,
el BBVA invirtio un promedio de 700 millones de euros, no
solo para mantener, sino para modernizar la capacidad de los
sistemas con el objeto de manejar un creciente numero de
informacion, transacciones y contenidos digitales. Hoy el
banco puede mostrar un numero importante de clientes
digitales y especialmente una proporcion de clientes moviles
mas alta que la de bancos mucho mas grandes en Europa y
Estados Unidos.

El BBVA fue también uno de los primeros en visualizar el
potencial disruptivo de las empresas FinTech (empresas no
financieras que crecientemente compiten con los bancos
con servicios digitales innovadores). La inversion en el sector
FinTech crecio exponencialmente desde 2013, pero de una
forma muy visionaria el BBVA comenzo desde 2009 a
implementar programas de innovacion abierta para
relacionarse con esas empresas de base tecnologica. Desde
entonces, y a través de un proceso continuo de
experimentacion y aprendizaje, la innovacion abierta ha sido
para el BBVA una herramienta para la entrada en nuevos
mercados y segmentos dentro de mercados tradicionales
con nuevas tecnologias, asi como para la adquisicion de
capacidades técnicas y talentos.

Parte del mundo financiero todavia discute si la entrada de las
empresas FinTech producira una disrupcion en la industria
pancaria. Pero el BBVA y muchos otros grandes bancos

parecen estar de acuerdo en que la disrupcion es inevitable y
que las instituciones que no se transformen seran desplazadas
o relegadas a los segmentos menos rentables del negocio.
Esos bancos también parecen estar de acuerdo en que
comprar empresas FinTech no es suficiente para adquirir los
elementos que necesitan rapidamente: habilidades técnicas,
espiritu emprendedor, conocimiento del consumidor y
agilidad para innovar, entre otros. Por ello, Citibank, Bank of
America, Wells Fargo, Santander, Barclays, etc., al igual que el
BBVA, han situado la colaboracion con las FinTech en el
centro de su estrategia de reinvencion y utilizan ampliamente
la innovacion abierta para avanzar en ella.

Para aquellos bancos mas pequenos interesados en aprender
de las empresas Finlech y generar alianzas con ellas, el
analisis del sistema de innovacion abierta del BBVA ofrece un
modelo a estudiar. Es un sisterma de amplia cobertura que
abarca procesos hacia adentro y hacia afuera, con un
portafolio completo de programas disefiados para encontrar,
capturar y comercializar innovaciones en sintonia con el
nuevo modelo de negocio del banco. Otras empresas
pueden tener un modelo de negocio diferente y no estar
dispuestas a dedicar el mismo esfuerzo y la cantidad de
tiempo y recursos, humanos y financieros, en los distintos
programas o no tener la misma capacidad de inversion. Pero
precisamente por su amplia cobertura, el caso del BBVA
ofrece la posibilidad de observar los principales elementos de
‘cOMO se hace innovacion abierta” y aprender de esa
experiencia. Por lo anterior, el estudio del caso BBVA finaliza
con una hoja de ruta, el mapa de un camino para que otras
empresas puedan hacerse preguntas relevantes y adoptar los
elementos de innovacion abierta que consideren apropiados
para su propio caso.
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CAPITULOT BANCA DEL BANCA
PI L a RES DE L a BANCA DIGITAL CONOCIMIENTO ECOSISTEMA
Més clientes a través Anticipar deseos del Creacién de nuevos
de canales digitales, cliente para orientarlo negocios para el banco
I I especialmente méviles en sus decisiones
ES RA EG IA D E L (teléfonos, tarjetasy financierasy

wearables) acompanarlo en

BBVA su vida diaria

BANCA DIGITAL: MAS CLIENTES DIGITALES

Desde el 2006, el BBVA comenzo a invertir fuertes sumas
de dinero en modernizar su plataforma tecnoldgica para
automatizar las transacciones de bajo valor y ofrecer
alternativas a aquellos clientes que querian usar internet para
manejar sus cuentas (Goirigolzarri 2008). El ser de los
primeros bancos en moverse al terreno digital le ha dado
resultados: el numero de clientes digitales del banco ha
venido creciendo vy al cierre del primer trimestre de 2016
llegaron a 15,5 millones, 20% mas en solo un afo. De éstos,
9,4 millones de personas interactuaron con el banco a
través de un dispositivo movil, especialmente un teléfono
celular, lo que supone un incremento del 45% con respecto
a doce meses atras.

‘Existe ya una generacion de clientes que han crecido con
internet, que utilizan las redes sociales, que tienen una
vida digital. Clientes que no han ido, ni nunca iran, a una
oficina. Distintas estimaciones muestran que en 2016 los
clientes minoristas contactaran con su banco 1 o 2 veces
al ano a través de la oficina, frente a 20 o 30 veces al mes

via teléfono movil”. , ,
Francisco Gonzalez
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Grafico 1. BBVA - Clientes digitales y moviles
(en millones de clientes)
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mClientes digitales
E Clientes moviles

Fuente: BBVA.com/Banca Corporativa/Presentaciones/

Comparado con otros bancos grandes, el BBVA muestra

un numero importante de clientes digitales y especialmente
una proporcion alta de clientes moviles, por encima de
pares como el Grupo Santander, LLoyds y Barclays. La tasa
de clientes moviles sobre clientes digitales es mayor que

los principales bancos del mundo, lo que es mas significativo
si se toma en cuenta la diferencia en tamafio con los

bancos americanos, como Wells Fargo, Bank of America y
JPMorgan Chase.

Parte del crecimiento de los canales moviles se debe al
lanzamiento de tres nuevos productos, BBVA-Wallet, Wibe y
las aplicaciones para ser usadas en teléfonos moviles. Wibe
sirve para contratar seguros de automoviles y utiliza
inteligencia artificial para asesorar a los usuarios sobre coOmo
negociar mejor cuando quieren vender sus vehiculos. El

Tabla 1. Comparacion con bancos seleccionados en un niimero
de clientes digitales y moviles

No. clientes No. clientes Ratio Posicion

Banca Digital Banca mévil movil/digital  Ranking

(en millones) (en millones) Mundial (1)
BBVA 16 10 62% 32
Santander 17 7 42% 15
Lloyds 11 6 55% 14
Barclays 7 4 65% 39
JP Morgan Chase 37 19 52% 3
Bank of America 31 16 53% 7
Wells Fargo 25 14 57% 1

(1) Por capitalizacion de Mercado

Fuente: BBVA Reporte CEO marzo, 2016; Santander, Reporte Anual 2015.
http://www.santanderannualreport.com/2015/es/informe-anual/vision-y-creacion-de-valor/clientes.html
Otros. Estudio de la Banca Digital Espafia, 2015.
http://www.ieb.es/wp-content/uploads/2015/11/estudio_banca_215RE.pdf

BBVA Wallet es una aplicacion de pagos moviles que busca
reemplazar el uso de las tarjetas de crédito y del efectivo para
realizar compras fisicas o en linea. El banco también ha
acelerado la reconfiguracion de sus sucursales y desde 2013
comenzo a implantar un nuevo modelo, Banco Facil, donde
los clientes disponen de espacios de autoservicio y de
asesoramiento especializado. Ademas abrid oficinas
automatizadas que estan disponibles 24 horas al dia,
equipadas con un cajero llamado ABIL, que replican la
experiencia de usar tabletas y ofrecen la posibilidad adicional
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de recibir ayuda remota de un agente del BBVA. Este tipo
de facilidades fisicas complementan la atencion a través de
lo que el banco llama sus oficinas insignia (flagship) que dan
asesoramiento mas especializado.

BANCA DEL CONOCIMIENTO: NUEVAS
FORMAS DE SERVIR AL CONSUMIDOR

‘La industria financiera convencional se esta convirtiendo
en los que yo llamo la industria BIT (Banca, Informacion
vy Tecnologia), en el camino hacia una banca del
conocimiento, capaz de aportar mucho mas valor a las
personas, proporcionandoles mas y mejores soluciones
a sus necesidades, y de apoyar de manera eficaz el
desarrollo a nivel global...Situarse en la vanguardia de las
técnicas del 'Big Data" sera una necesidad para los
bancos, como mecanismo fundamental para aprovechar
su ventaja competitiva’,

Francisco Gonzalez, Presidente BBVA (2014).

La sequnda parte de la estrategia del banco se basa en
construir una banca centrada alrededor del cliente y sus
necesidades. El modelo de banca orientada al consumidor
se resume en los siguientes principios:

« Soluciones altamente personalizadas, basadas en el
conocimiento del cliente.

» Interfaz de usuario consistente en todos los canales
(omnicanalidad), simple y colaborativa.

e Procesos en tiempo real.

e Apertura a las redes sociales e Internet.

Consistente con esos principios, el BBVA ha sido pionero
dentro del sector financiero en la mineria de datos y en la
construccion de algoritmos inteligentes. Tambien esta

trabajando con Google Cloud para maximizar la eficiencia y la
flexibilidad de sus procesos. En 2014, el BBVA lanzo al
mercado una empresa de analisis de grandes datos —big data—
BBVA Data&Analytics (D&A), un “centro de excelencia en el
analisis de informacion financiera” que sirve al banco y
también vende sus servicios a otros negocios y gobiernos”.
D&A ha estado involucrada en el movimiento de ciudades
inteligentes (Smart Cities) y junto a Bancomer esta ayudando
al gobierno de Meéxico con estudios de optimizacion en el
sector turismo. Los modelos predictivos que utiliza DGA
permiten que el BBVA entienda mejor a sus clientes, anticipe
sus necesidades y personalice las ofertas que hace.

BANCA ECOSISTEMA: DE PROVEEDOR DE SERVICIOS
FINANCIEROS A PROVEEDOR DE SOLUCIONES

Una parte clave de la estrategia del BBVA ha sido vincularse
con las redes de emprendimiento FinTech y de sectores
relacionados alrededor del mundo. Es todavia un proceso
inCipiente, pero que ya ha posicionado al banco en el centro
de un ecosistema empresarial que le permite capturar
oportunidades de negocio dentro del sistema financiero y
expandirse a otros segmentos y mercados.

El ecosistema es un nuevo modelo de negocio que esta
cambiando la produccion y comercializacion de productos en
industrias tan variadas como transporte, telecomunicaciones,
automotriz, salud, comercio minorista y finanzas. Las
empresas han encontrado que pueden ampliar su mercado a
traves de la cooperacion con muchos otras empresas que
utilizan su infraestructura, ya sea ésta virtual, como en el caso
de Amazon, o fisica, como en el caso de cadenas minoristas,
como JC Penney.

Bajo este modelo de negocio, un banco ofreceria productos y
servicios en todas las areas posibles: hogar y consumo, salud
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RECU,ADRO 1 . Gigantes de la tecnologia, el comercio electrénicoy la

CQUIENES SON LAS EMPRESAS FINTECH?? telefonia, como Amazon, Samsung, Vodaforne y Alibaba.
Este grupo tiende a ubicarse en varios segmentos del

El sector FinTech es el conjunto de empresas no financieras negocio bancario de forma simultanea, e integra los

que usan la tecnologia digital y herramientas de la cuarta servicios financieros a su modelo de negocios y paquete

revolucion industrial -computacion en la nube, blockchain, de servicios.

grandes datos, inteligencia artificial, redes sociales, etc.-

para prestar servicios financieros a consumidores y
negocios de una forma innovadora y bajo nuevos modelos

de negocio. Se ubican de manera horizontal y vertical en los

distintos segmentos de la cadena de valor de la banca
tradicional, sea de consumo o de inversion.

Nuevos Emprendimientos Tecnoldgicas
y

y
! Empresas jovenes Telecomunicaciones
Simple
Motif
Afluenta Segmentos

El sector FinTech esta integrado por dos grupos de empresas:

a. Nuevos emprendimientos (startups) y empresas en su
mayoria jévenes (menos de 10 afios). Este grupo de

empresas ha innovado tanto en las soluciones que ofrece
como en los modelos de negocio y tiende a especializarse

en nichos dentro la cadena de valor de los bancos.

y proteccion, viajes y ocio, comunicacion y transporte, entre
otros. Es lo que la empresa consultora Accenture ha llamado
el "Everyday Banking” o Banca de Todos los Dias, y que
pretende acompariar al consumidor en su actividad diaria,
capturando oportunidades de venta a través de las multiples
interacciones digitales que tienen las empresas del
ecosistema con el cliente a lo largo del dia.

Las FinTech tienen el potencial de causar disrupcién en la
industria bancaria debido a sus caracteristicas competitivas
y propuesta de valor, superiores a la de los bancos
tradicionales:

Al simplificar la tecnologia para el usuario y tener una
interfaz digital, simple y amigable, accesible a cualquier
horay lugar, ofrecen una experiencia de compra superior
que no es replicable sino a través de canales digitales

Al ser negocios totalmente “online” tienen una
estructura de costos mas ligera que un banco, sin el
peso que supone la infraestructura fisica y los viejos
sistemas tecnolégicos, asi como los salarios asociados.
Ambos grupos de empresas aprovechan la tecnologia
para superar las ineficiencias de los bancos
tradicionales y atender grupos de poblacién que han
sido tradicionalmente desatendidos por los bancos,
como las pequefias empresas.

Tienen herramientas para entender al cliente y
satisfacer sus necesidades y protegerlo de fraude, como
anadlisis de grandes datos, modelos predictivos e
inteligencia artificial.

El modelo permite primero, que los bancos rentabilicen los
datos que tienen sobre los habitos de consumo de sus
clientes; seqgundo, que utilicen la capacidad de innovacion de
las empresas en el ecosistema; tercero, que mejoren la
experiencia del cliente; y cuarto, que mantengan al cliente
dentro del ecosistema a traves de multiples interacciones
digitales. El modelo permite, ademas, que los bancos
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Figura 1. Ecosistema bancario basado en servicios
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RECUADRO 2

LA DISRUPCION EN EL SECTOR
FINANCIERO Y LA RESPUESTA DE
LA BANCA

La inversion en el sector FinTech crecié exponencialmente
desde 2013, acelerando el temor de que los bancos sean
desplazados por las empresas FinTech. El monto invertido
alcanzé la cifra de $19 billones de délares en 2015, una
inyeccién de $13 billones de délares adicionales en solo
dos afios.

INVERSION PRIVADA EN EMPRESAS FINTECH
(en billones de USD)

mGlobal (1)
Fondos de capital de riesgo

Fuente: Digital Disruption (Citi GPA, 2016) y Pulso FinTech 20156(CB Insights / KPMG)

Todavia existe discusion sobre el alcance de la disrupcion
que se causara en el sector financiero. La revista The
Economist observa, con razén, que los mismos servicios
FinTech dependen de las cuentas corrientes o de ahorro
mantenidas por los bancos y que cualquier institucion que
pretenda manejar depdsitos requiere tener una licencia
bancaria en la mayoria de los paises (The Economist, 2015).
Es decir, los bancos cuentan con la relativa proteccion de las
regulaciones y una presencia establecida, al menos en los
paises desarrollados.

Sin embargo los grandes bancos como el BBVA, Citibank,
Santander, Wells Fargo y otros han llegado a la conclusién
de que la disrupcion es inevitable y que las instituciones que
no se transformen pueden ser desplazadas. Estudios del Citi
concluyen que para 2023, las empresas FinTech habran
captado el 17% del mercado en Estados Unidos (Citi GPS,
2016), pero que en pocos afios mas, se producira un punto
de inflexién en los paises desarrollados. A partir del mismo,
la disrupcion primero limitara el crecimiento de los bancos
tradicionales, y luego los forzara a reducir su participacion
de mercado (Cit GPS, 2016). El BBVA, por su parte, asegura
que las empresas FinTech monopolizaran la interacciéon con
el cliente y los bancos que no adopten una estrategia de
transformacion digital quedaran relegados a los segmentos
mas regulados de la banca o a ejecutar funciones de back-
office para las FinTech (Gonzales, 2014). En muchos
mercados emergentes, como China, las empresas Fintech
estan mas alla del punto de inflexion.

Cada una de esas grandes corporaciones financieras ha
puesto en funcionamiento su propia estrategia para hacer
frente a la potencial disrupcién y parte importante de la
misma es acelerar su transformacion digital y su propio ritmo
de innovacion a través de la colaboraciéon con empresas
Fintech. El BBVA ha sido uno de los bancos pioneros --early
movers-- implementando un sistema completo de programas
de innovacion abierta desde 2009. Bancos muchos mas
grandes, como Citibank, Wells Fargo, Bank of America,
tienen programas similares y estan comprando nuevos
emprendimientos, incubando proyectos y estableciendo
alianzas estratégicas con los competidores FinTech para
adquirir las habilidades tecnoldégicas y el espiritu innovador
que necesitan, entrar en nuevos mercados y posicionarse
competitivamente en el nuevo terreno digital.
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expandan sus mercados e incluso que creen NUevos
mercados en segmentos que son complementarios a su
negocio. Como explica Rodrigo Alvarez, Jefe de Servicios
Financieros Digitales de Accenture en Espafia y Portugal:
‘esta es la filosofia que reside detras del éxito de empresas
como Apple, Amazon o Google. Para los bancos, esto
implica un cambio en el foco estratégico, pasando de ser
un proveedor de servicios financieros a ser un proveedor de
soluciones” (Alvarez, 2015).

‘Nosotros aspiramos a ser uno de los bancos que esten al
centro de uno de los ecosistemas que estan surgiendo.
Cogeremos los mejores productos que haya, los
empaquetaremos y personalizaremos para darselos a
nuestros clientes. Es probable que en el futuro BBVA
sobretodo ofrezca productos de terceros”.

Francisco Gonzalez, Presidente BBVA

Para que funcione adecuadamente, el Everyday Banking exige
‘una infraestructura Tl que sea muy flexible y escalable, que
permita tener una vision Unica del cliente a través de multiples
entidades, ofrecer paquetes de productos de una manera
dinamica y gestionar los productos y servicios de terceros en
tiempo real” (Alvarez, 2015). De alli se comprende como, entre
2007 y el 20013, el BBVA haya invertido cifras cercanas a los
€700 millones anuales para aumentar la capacidad de su
plataforma tecnologica. Lo anterior estuvo acompanado de
un cambio sustancial en la proporcion de los recursos
dedicados a mantener los sistemas existentes (run) frente a los
invertidos en nuevos desarrollos (change), “desde la
proporcion 80%-20% estandar de la industria a un 60%-40%"
(Gonzalez, 2013).
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RECUADRO 3 :
¢QUE ES LA INNOVACION ABIERTA?

La innovacién abierta (IA) ha recibido mucha atencién desde
que el profesor de Berkeley, Henry Chesbrough sistematizé
sus principales caracteristicas en 2003. El objetivo de la

IA es acelerar los procesos de innovaciéon de una empresa
abriendo, “de manera deliberada”, sus fronteras para dejar
entrar el conocimiento y la tecnologia generados en el ex-
terior. También busca monetizar la propiedad intelectual y
los activos de la empresa, permitiendo que sean utilizados
por terceros para crear nuevas oportunidades de negocio
(Chesbrough, 2003, 2016).

Numerosas investigaciones demuestran que cuando la
velocidad del cambiotecnolégico en una industria es
crecientey el costo de comenzar una nueva empresa es bajo,
la asociacion o colaboracion con terceros permite a las
empresas traer al mercado innovaciones de manera mas
rapida y menos costosa. (Chesbrough, 2009; Rigby y Zook,
2002). Upfront Ventures estima que el costo de comenzar
una startup de base tecnolégica se ha reducido de USS$5

INNOVACION ABIERTA EN EL BBVA

"‘Deblamos abogar activamente por los modelos de
innovacion abierta, como factor capaz de superar las
limitaciones de cualquier organizacion y traer el desarrollo
de propuestas de valor a los mejores talentos, ya fueran
empleados, clientes, socios externos o cualquier otro
stakeholder de la empresa”.

Francisco Gonzalez, Presidente del BBVA

millones a US$5.000 délares como resultado de los avances
de la tecnologia digital, la computacién en la nube, el
software abierto y factores similares.

El sector FinTech es hoy en dia un ejemplo paradigmatico de
como numerosos emprendedores han aprovechado las
ventajas de la tecnologia para crear soluciones financieras.
Como resultado, la IA se ha vuelto extremamente popular en
la industria de las finanzas y la mayoria de los grandes
bancos tienen algun programa de IA como herramienta para
acelerar su proceso de innovacion.

Los esquemas de innovacion abierta son muy variados, pero
una clasificacion util es la que deriva de la direccion de los
flujos de conocimiento e innovaciéon. Cada proceso se
ejecuta a través de distintos mecanismos, como
incubadoras, competencias, uso de intermediarios, fondos
de capital de riesgo y muchas otras variaciones. La mayoria
de las empresas se especializan en un tipo de procesos o
aplican uno con mayor intensidad (Enkel y Gossman, 2004),
aspecto éste que también se evidencia en la banca
(Accenture, 2015).

Tanto el Presidente como el CEO del banco han expresado en
repetidas oportunidades el papel central que juega la IA
dentro de la estrategia de transformacion digital del BBVA. La
Innovacion abierta (IA) es una herramienta que ha permitido
gue el banco identifique soluciones y tecnologias disruptivas y
colabore con emprendedores, startups y desarrolladores en el
mundo FinTech y sectores relacionados para crear su
ecosistema digital.
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Figura 3. Los distintos procesos de innovacion abierta
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Fuente: Gassmanny Enkel “Towards a Theory of Open Innovation: Three Core Process Archetypes”.

La IA puede ser utilizada de manera diferente por distintas
empresas, de manera que no existe un modelo unico de IA.
Hasta muy recientemente, fue utilizada de manera mas
intensiva por empresas manufactureras de base tecnologica
que por otros sectores. Entre los objetivos que se busca al
implementar programas de |A estan los siguientes: establecer
nuevas asociaciones; explorar nuevas tendencias; identificar
nuevas oportunidades de negocios; acelerar los tiempos para
completar proyectos; mitigar los riesgos de la innovacion
propia; y reducir los costos de generar nuevas innovaciones

(Chesbrough, 2013).

EL SISTEMA BBVA DE INNOVACION ABIERTA

El actual sistema de IA del BBVA incluye los tres tipos de
procesos expuestos en la Figura 5, asi como también una
variedad de programas para llevarlos a la practica. El sistema
incluye ademas actividades de creacion de redes de innovacion
y una sostenida interaccion y apoyo a los ecosistemas locales
con el fin de promover un flujo continuo de ideas, tecnologia
y emprendimientos a través de los Centros de Innovacion
BBVA en tres paises: Espafia, México y Colombia.

A continuacion se describen los principales programas del
BBVA. No se trata de una lista exhaustiva, ya que el banco ha
estado en constante experimentacion con el esquema de
innovacion abierta desde su creacion.

Figura 4. BBVA Programas de innovacion abierta
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Programa 1. Capitales de Riesgo

CAPITALES DE RIESGO

Propias Con socios
« BBVA Ventures + 500 StartUp
« Propel « Ribbit Capital

Como muchas otras corporaciones y bancos, el BBVA ha
creado vehiculos de inversion con la finalidad de adquirir
participacion accionaria y entrar en nuevos mercados a
través de otras empresas. De acuerdo con Accenture, al
menos la mitad de las primeras 100 empresas de la lista
de las Fortune 500 y 17% del resto de las 400 en la lista
tienen un fondo de capital de riesgo, bien sea como parte
de la corporacion o como empresa independiente, pero
relacionada (Accenture, 2015).

El BBVA comenzo probando el terreno en 2011, e invirtio
en una incubadora y en un fondo de capital de riesgo de
terceros, hasta crear su propio vehiculo de inversion, BBVA
Ventures, en 2013. A principio del aflo 2016 decidio que

lo mejor era crear una empresa independiente, Propel.
Todas estas empresas se han localizado en el centro por
excelencia de la innovacion FinTech en Estados Unidos,
en Silicon Valley.

El sector FinTech es un sector atractivo para las corporaciones
financieras y no financieras, por lo que la competencia por
startups con tecnologias y soluciones novedosas es intensa.
Una de cada cuatro operaciones realizadas en 2015 en el
sector fue hecha por el brazo de capital de riesgo de una
corporacion (KPMG y CB Insights, 2015). La banca es parte de
esa misma tendencia, con CitiBank encabezando la lista de
las empresas mas activas con 15 transacciones realizadas a

Figura 5. Cronologia del programa de capital de riesgo

Inversion en el fondo de capital semilla e incubadora
500 StartUps.

Inversion en Ribbit capital, una firma de capital de riesgo,
dedicada a empresas con tecnologia disruptivas.

Creacién de BBVA Ventures, fondo de capital de riesgo con
USS$100 Millones de délares de capital.

Creacion de Propel Venture Partners, empresa independiente
de capital de riesgo con USS 250 millones de capital.

julio de 2015 (CB Insights Blog, 2015). A pesar de ser un banco
bastante mas pequefio, el BBVA ha entrado con fuerza en la
competencia por las FinTech, habiendo adquirido o invertido
en 11 empresas en 5 afios (Torres Vila, 2014; 2015).

Con la creacion de Propel, el BBVA busca ser ain mas
agresivo en su estrategia de adquisiciones. El banco ha
inyectado a Propel $150 millones adicionales a los $100
millones de capital que ya tenia BBVA Ventures. Ademas
estructurd a Propel como empresa independiente del banco.
Con ello aspira que sea mas atractiva para los nuevos
emprendedores, ademas de superar las limitaciones que, por
ley, tienen los bancos en Estados Unidos para invertir en
empresas relacionadas (BBVA Press Release, 2016).

Las 12 operaciones del BBVA se han efectuado en Europa y
Estados Unidos y en una variedad de segmentos finTech. De
acuerdo con informacion publica, las empresas en el
portafolio del banco son las siguientes:
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PORTAFOLIO BBVA (2016)

e SaveUp, que aplica modelos de juego para estimular
el ahorro

e Simple, uno de los primeros bancos totalmente virtuales
en Estados Unidos

e Madiva, empresa de analisis de datos

e Bitcoin, una moneda digital

e Spring Studio, empresa de disefio de interfaces
de usuario

e Holvi, empresa de medios de pagos

e Prosper plataformas de préstamos

e Personal Capital, plataformas de asesoria financiera
(Personal Capital)

e Atom, banco digital en Londres

Si bien la estrategia de inversiones y adquisiciones se ha
centrado en Estados Unidos, a partir de 2016 se extendio
hacia Europa y América Latina. Propel manejara en paralelo
un fondo en Londres para el mercado europeo. En Ameérica
Latina, el BBVA ha reclutado un equipo de “tech-scouters’, o
cazadores de tecnologias, personas con conexiones con el
ecosistema de emprendimiento local que identifiguen nuevos
negocios digitales y tengan un papel activo en su adquisicion.

‘Ameérica Latina es una region con muchas innovaciones,
pero tiene el problema de la escasez de capital de riesgo.
Eso hace que los emprendedores sean receptivos a la
estrategia de adquisiciones del BBVA. Lo que hacemos
nosotros complementa el proceso de identificacion de
nuevos negocios disruptivos que se hace por otros
mecanismos, como el Open Talent, pero las adquisiciones
nos permiten ser mucho mas focalizados”.

Alan Colmenares,
Desarrollo de Negocios Digitales/ América Latina, BBVA

Programa 2. Competencias

Con socios
« Universidades
« Otras empresas
(Google)

Propias
+ Open talent
«Innova

El BBVA organiza diversos tipos de competencias como

una manera de mapear la comunidad de emprendedores

y activamente promueve eventos que le permiten crear

redes de emprendedores en los distintos paises. Ademas de
sus propias competencias, como Open Talent e Innova, el
equipo ha creado otros concursos en asociacion con Google
y universidades.

a. Open Talent

Desde 2009 el BBVA ha organizado Open Talent, un
mecanismo de |A que combina una competencia anual con
programas de aceleracion para las empresas ganadoras. Una
medida de su éxito es el numero de proyectos recibidos, un
total de 4.158 proyectos provenientes de Espafa, Resto de
Europa, América Latina y Estados Unidos. Del proceso han
salido 23 empresas ganadoras que se han llevado premios por
un monto de €910.000 y que han recibido €116 millones en
financiamiento adicional.

OBJETIVO. La competencia busca identificar y ayudar a
empresas jovenes a materializar sus proyectos innovadores
con el apoyo del banco.

FOCO SECTORIAL. El foco de la competencia ha
evolucionado junto con el crecimiento del sector FinTech.
Entre 2009 y 2011, el foco estuvo en proyectos de base
tecnologica en general, pero se ha ido concentrando cada
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Tabla 2. Open Talent en cifras
Open Talent 2009 - 2015

4,158 ‘ 23

‘ €910.000 ‘€116millones

vez mas en el sector FinTech. Desde el 2015, el BBVA abrio
un premio especial de inclusion financiera “para aguellos
proyectos destinados a pequefios comercios 0 personas con
muy bajos ingresos” y en el 2016 cred el premio Especial
Wired Money para los proyectos que se inscriban temprano
(early birds).

FOCO GEOGRAFICO. El programa comenzo en Espafia y se
extendio a todo el mundo. Desde el 2013 la competencia se
reestructuro y se crearon competencias regionales, en Europa
y Estados Unidos, cada una de ellas con dos ganadores.

Tabla 3. Evolucion del foco sectorial del Open Talent

2009-2011 2012 2013 2014 2015 2016
Empresas de | Servicios Nueva banca | Nueva banca | FinTech FinTech
base financieros
tecnoldgica
Innovaciony |Innovaciény |Vida digital | Inclusion Premio
tecnologia | tecnologia financiera especial
inclusion
financiera
Premio
especial
Wired Money

EMPRESAS ELEGIBLES. Los concursantes deben haber
superado la fase de producto minimo viable y tener traccion
demostrada. El tamafio de las empresas elegibles paso de
€1,5 millones a €2,5 millones, reflejando el deseo del banco
de identificar emprendimientos con mayor viabilidad
comercial y solidez.

PREMIOS. En las primeras cuatro ediciones, el premio
consistia en €100.000, pero ahora los ganadores reciben un
apoyo de €30.000.

b. Innova Chile

El BBVA también tiene el programa BBVA Innova, en Chile, el
cual replica los elementos del Open Talent, pero sin ofrecer
premios en dinero. Después de tres ediciones, el programa
Innova ha identificado unas 18 empresas con las cuales el
banco ha establecidos alianzas.

c. Innova Challenges

Como parte del proceso de aprendizaje para abrir su
mercado API, el BBVA saco dos competencias para
desarrolladores, el Innova Challenge 2013 y el Innova
Challenge MX.

En el primer Innova Challenge, en 2013, el BBVA convoco a
desarrolladores a utilizar datos anonimos de mas de 30
millones de transacciones de mas de 2 millones de tarjetas en
mas de 200.000 comercios minoristas en las ciudades de
Madrid y Barcelona.
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Tabla 4. Innova Challenge 2013

Tabla 5. Innova Challenge 2015

Innova Challenge 2013

144 19 €90.000 |Paraconsumo 3
Para web 3

Para
visualizaciones 3

Innova Challenge 2015 - Datathon

372 €60.000 Para individuos 3
Para
corporaciones 3

BBVA repartio un total de €90.000 en premios en esta
primera edicion de Innova Challenge. Cada categoria tenia
tres ganadores, de €15.000, €10.000 y €5.000,
respectivamente. Las empresas ganadoras construyeron una
variedad de aplicaciones que prueban lo que se puede hacer
con los datos de transacciones. Asi, una de las empresas
premiadas, Qkly, disefd un planificador de visitas capaz de
calcular los momentos del dia en que un lugar concreto tiene
mas trafico de personas, lo que le permite al usuario organizar
sus visitas evitando las aglomeraciones.

El segundo experimento fue en 2015, el Datathon, Innova
Challenge MX, con datos de Bancomer en México, donde
participaron 378 desarrolladores de 36 paises. En el Innova
Challenge MX, el BBVA puso a la disposicion de desarrolladores
datos de Ciudad de México, Monterrey y Guadalajara. Al igual
gue el Innova Challenge, cada categoria tenia tres ganadores,
de €15,000, €10.000 y €5.000, respectivamente.

‘Este premio nos permite identificar propuestas para
generar valor a partir de nuestros datos desde una
perspectiva diferente a la puramente financiera”.

Hugo N3jera, Chief Innovation Officer de BBVA

d. Competencias en colaboraciéon con
otras organizaciones

En colaboracion con Google, el BBVA lanzo la competencia
InnovaApps+. El concurso, que se llevo a cabo en 2014, -
otorga €40,000 en premios. Tiene como objetivo promover
el disefio de nuevas aplicaciones de productividad que
puedan beneficiar a las empresas y en particular a las PYMEs
en Espafia y América Latina. BBVA también premio proyectos
que aportan valor afadido para el uso interno del banco y se
puedan integrar con las aplicaciones de Google ya utilizadas
por los empleados.
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Programa 3. Aceleradoras

Ganadores del
Open Talent e
Innova Chile

"Aunque no lo llamamos de esa manera, el Open Talent
es una aceleradora, una forma de inyectar en el
ecosistema de los distintos paises los elementos que
hacen falta para acelerar los emprendimientos. Para eso
debemos adaptarnos a las peculiaridades de cada
mercado. En América Latina, por ejemplo, tratamos de
darle a los emprendedores el tipo de mentoria que
encontraria un startup en Madrid o en Estados Unidos, asf
como ayudarles a encontrar formas de financiamiento”.

Gustavo Vinacua, Jefe innovacion abierta, BBVA

Son varias las empresas en Estados Unidos, Asia y Europa que,
solas o en grupo, dedican una parte de sus recursos a incubar
y acelerar proyectos en el sector FinTech. Ejemplos son el
Innovation Lab, del Citibank, la incubadora del Bank of
Americay el FinTech Innovation Lab, manejado por Accenture
para un grupo de bancos y que tiene sedes en Londres, Nueva
York y Hong Kong. Ademas de dar apoyo a emprendimientos
seleccionados por su potencial, este tipo de mecanismos
permite que las empresas que incuban o aceleran construyan
un portafolio de proyectos con los cuales establecer
relaciones de largo plazo con sus promotores.

En el caso del BBVA, las empresas ganadoras de sus diferentes
competencias tienen acceso a recursos internos y externos
del banco para terminar de desarrollar o, en algunos casos,
escalar sus proyectos. De acuerdo con las bases legales del
Open Talent, por ejemplo, los ganadores reciben:

1. Contrato por un ano con el BBVA para desarrollar o
escalar los proyecto en colaboracion con el banco.
La colaboracion incluye contactos con reguladores y
con la comunidad ampliada de emprendedores en el
mundo FinTech.

2. Programa de inmersion de dos semanas en México
y en Madrid donde los ganadores tienen la oportunidad
de interactuar con ejecutivos del banco, otros
emprendedores y con inversionistas.

3. Participacion en el evento Wired Money, en Londres, en
el marco del "BBVA Open Talent Startup Stage’, el cual es
patrocinado por el BBVA y en el que participan
inversionistas del mundo financiero.

4. Elganador del premio para la inclusion financiera no
obtiene recursos en efectivo, pero participa del programa
de inmersion y tiene la oportunidad de viajar con el
equipo del BBVA a eventos especificos para esta area de
negocio.

El Open Talent contempla asesoria a todos los finalistas y
no solo a los ganadores sobre como hacer su presentacion
ante el jurado y potenciales inversionistas, con lo que
aumenta la posibilidad de que los mismos sean financiados
por otras fuentes.

‘Con el Open Talent se trata de descubrir ideas y
talento que lleve a la creacion de nuevos productos y
servicios para despues tratar de integrarlos dentro

de la cadena de valor del banco a partir de su talento
Yy capacidades”.

Marisol Menéndez Gerente Open Talent, BBVA
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Programa 4. Incubadoras Internas

INCUBADORAS INTERNAS

Spin Outs (Wizzo,
BBVA Data BBVA Beta Tester
Analytics)

a. Creacion de empresas independientes (spin outs)

Como se menciond, en 2014, el BBVA también lanzo

al mercado una empresa de analisis de grandes datos
(big data): BBVA Data&Analytics (B&D), un “centro de
excelencia en el analisis de informacion financiera” que
sirve al banco y también vende sus servicios a otros
negocios y gobiernos.

Aungue no se han dado declaraciones publicas en detalle
al respecto, el CEO del Banco ha dicho que tienen mas
proyectos en “incubadoras internas’, a la espera de que
algunos de ellos puedan ser comercializados por empresas
financiadas por el grupo y lideradas por antiguos empleados
(Torre Vila, 2014).

b. Colaboracién con empleados

Promover el espiritu innovador entre los empleados del banco
es una parte clave de la estrategia de innovacion. Para ello, el
BBVA ha creado un sitio web dedicado, BBVA Beta Testers,
donde se invita al personal a revisar las primeras iteraciones
de las aplicaciones generadas por el equipo de desarrollo y
probarlas antes de que se publiquen. La idea es reportar
cualquier error o sugerir nuevas ideas para ayudar a lograr un
mejor resultado final (BBVA BetaTester.com).

Programa 5. Colaboracién y creacion
conjunta con otras empresas

COLABORACION Y
CREACION CONJUNTA

CON OTRAS EMPRESAS

Alianzas
Estratégicas

Mercado API

a. Mercado Abierto de APIs

Los llamados Interfaces de Aplicaciones de Programacion,
mejor conocidos por su nombre en inglés, Application
Programming Interfaces (APIs), son un conjunto de
protocolos y rutinas que permiten a un programa de
computacion interactuar con otro, permitiendo la
comunicacion entre empresas o0 entre empresas e
individuos. De acuerdo con algunos analistas, el 75% de las
empresas en la lista Fortune 1000 utilizan APIs a finales de
2014, y en 2017 el 50 por ciento de la colaboracion de
empresa a empresa tendra lugar a través de aplicaciones
de Internet basadas en APIs (USITC, 2013).

Las API son utilizadas por las empresas que han adoptado
modelos de negocios tipo ecosistema para permitir que
programadores o desarrolladores de software se convierten
en socios o afiliados. Un ejemplo es Expedia, Inc., uno de los
buscadores de viajes digitales mas usados en el mundo.
Expedia afirma que el 90% de su negocio viene a traves de las
aplicaciones de Internet que utilizan las APl y que permiten el
intercambio de datos entre los usuarios y sus sistemas de
reservacion. La red de desarrolladores afiliados a las empresas
tiene mas de 7.500 socios en 33 paises (McKinsey, 2014).
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‘La mejor solucion tecnologica para abrir los datos
bancarios es una API. Se trata de un sector maduro y
consolidado. De hecho, 120 nuevas APl se crean cada
semana. Hacer APl abiertas y publicas es la mejor manera
de crecer. Como banco, no podemos perder este tren”.

José Manuel de la Chica, Nuevos Negocios Digitales. BBVA

El BBVA ha sido uno de los bancos pioneros en la apertura
de su plataforma, pero lo ha hecho a traves de un proceso
de experimentacion que incluyd dos competencias para
desarrolladores, previo al lanzamiento en fase piloto de su
mercado API. El proceso de experimentacion se justifica por
la necesidad resguardar la confidencialidad de los datos de
clientes. El banco, por tanto, controla el tipo de data que
comparte con terceros. La apertura gradual también ha
tenido que ver con el deseo de aprender qué es lo que ese
mercado necesita.

‘Hay que saber lo que los desarrolladores, startups
necesitan de nosotros, pero también lo que los usuarios
de las APl quieren de los desarrolladores”.

Jose Manuel de la Chica, Negocios BBVA Nueva Digital

Después de una fase de experimentacion que incluyo varias
competencias o Datathons, finalmente en 2016, el BBVA abrio
su mercado de API, aunque todavia en fase piloto y solo por
invitacion. Por el momento, unicamente esta disponible para
empresas en Espafia y Estados Unidos.

Para manejar su mercado de API, el BBVA contratd a Samit
Karkal, uno de los fundadores de Simple, el banco digital que
forma parte del portafolio de inversiones de la organizacion.
También en este campo, BBVA es uno de los primeros bancos

RECUADRO 4
APISY EL EJEMPLO DE DWOLLA

Compass, el banco del grupo BBVA en Estados Unidos,
le da acceso a su APl a una empresa joven, Dwolla, para
permitir la transferencia de dinero en tiempo real entre
cuentas bancarias en ese pais. Se puede crear una cuenta
de Dwolla y vincular otra cuenta de banco o cooperativa
de crédito EE.UU. para mover el dinero. Parecido a los
servicios de PayPal, con Dwolla se puede cobrar una
factura, enviar un pagos recurrentes, o pagos a miles de
personas a la vez. Si ambas partes tienen una cuenta de
Dwolla, entonces el dinero se puede pasar facilmente a
través de un Facebook ID, cuenta de Twitter, LinkedIn,
numero de teléfono o direcciéon de correo electrénico.
(https://www.dwolla.com/fisync/bbvacompass)

Dwolla se basa en “Dwolla FiSync”, esto es “un API
pequeiia, pero de gran alcance diseifiado para permitir a
los bancos y cooperativas de crédito (credit unions)
“hablar” con la red existente de Dwolla, haciendo
extensivo a ellos el “tiempo real por defecto” de la red,
permitiendo a los titulares de cuentas para enviary
recibir dinero desde y hacia la red Dwolla en tiempo real,
24/7. http://blog.dwolla.com/dwolla-and-bbva/

—first movers— en entrar en este terreno. Otros ejemplos
son Fidor Bank y el Bank of New York (BNY) Mellon, con su
programa NEXEN. Al moverse rapido con los API, el BBVA se
ha anticipado a una regulacion reciente de la Union Europea
(PSD?2), que requiere que todos los bancos abran sus
mercados APl para enero 2017.
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b. Colaboracién con otras empresas

Un ejemplo de como el banco genera valor a sus clientes a
traves de la colaboracion con otras empresas es su alianza
estratégica con OnDeck. Desde el 2007, OnDeck utiliza la
agregacion de datos y la tecnologia de pago electronico para
evaluar a las empresas pequefas y medianas y otorgar
financiamiento a un sector poco atendido por los bancos.

A través de la plataforma OnDeck, las pequefias empresas
pueden obtener préstamos a una fraccion del tiempo vy el
esfuerzo que se lleva a traves de los canales tradicionales de
la banca. La metodologia de OnDeck™ permite analizar miles
de datos - desde flujo de efectivo a la informacion publica

en las redes sociales - para evaluar el riesgo de crédito
pequefio negocio. El BBVA utilizara la metodologia OnDeck
para proporcionar el servicio a los clientes con préstamos de
hasta $250.000 vy la posibilidad de desembolsar el
financiamiento en tan solo un dia habil.

Un elemento interesante es que la relacion con OnDeck no
es exclusiva, ya que esa empresa FinTech firmo un acuerdo
estratégico con JP Morgan Chase en diciembre 2015, similar
al que tiene con el BBVA.

EL CONTACTO CON EL ECOSISTEMA:
CENTROS DE INNOVACION BBVA

‘Los Centros de Innovacion son nuestro punto de
contacto con el ecosistema de emprendimiento. La
relacion con los emprendedores es critica para que el
banco se transforme al ritmo necesario”.

Marisol Menéndez, Gerente Open Talent, BBVA

En la practica de IA, las relaciones y las redes que se forman
son tan importantes como las innovaciones y la propiedad

intelectual de las ideas generadas. El BBVA ha establecido
una red de centros de innovacion en lugares clave para
las operaciones del banco, incluyendo Madrid (2010),
Bogota (2011) y mas recientemente México (2014). Estos
centros juegan un papel fundamental en dar visibilidad al
banco en el ecosistema y actuar como punto de contacto
con los emprendedores. Adicionalmente, el Centro de
Madrid tiene la funcion de actuar como ‘“laboratorio viviente”.
En el lobby se recrean situaciones de la vida real para

ver la reaccion y recibir retroalimentacion instantanea de
los visitantes sobre innovaciones financieras que estan en
etapa de desarrollo.

En los Centros también se organizan eventos publicos
sobre innovacion y se dan charlas sobre las principales
tendencias en el mundo de la tecnologia y las finanzas.
Un ejemplo es la llamada Universidad FinTech, un

evento de un dia en Madrid, donde los emprendedores
pueden compartir con expertos e inversionistas de
distintas partes del mundo. Desde la puesta en marcha de
este programa, los Centros de Innovacion BBVA han
organizado 200 eventos y son visitados por unas 40.000
personas al ano.

‘El Centro de Innovacion BBVA en Madrid es a la vez un
lugar de trabajo productivo (equipos relacionados con la
innovacion trabajan alli) y un medio para interactuar con
startups, desarrolladores y expertos en innovacion. Es un
lugar para compartir lo que estamos trabajando y también
un lugar para escuchar y aprender de los demas. Un
laboratorio viviente opera al interior del edificio principal
para permitir que la gente ensaye con productos en fase
de prototipo o produccion temprana y la interaccion nos
permite capturar la retroalimentacion”.

Gustavo Vinacua, Jefe innovacion abierta, BBVA
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CAP[TU LO 2 En el actual contexto de potencial disrupcion, cada empresa
y 4 en el sector financiero debera evaluar cuan amenazado esta

- QU E S E PU E D E su mercado y decidir el curso de accion mas apropiado. En
¢ caso de optar por trabajar con las empresas Finlech, el
analisis del sistema de innovacion abierta del BBVA ofrece
APRE N D E R D E L lecciones incluso para empresas que operan fuera del campo

financiero. Es un sistema de amplia cobertura, que abarca

C ? procesos hacia adentro y hacia afuera, asi como multiples

ASO D E L B BVA a funciones y un portafolio completo de programas. Su

ejecucion demanda un esfuerzo y cantidad de recursos,
humanos y financieros gue muchas empresas no tendran o
encontraran dificil de justificar ante sus accionistas, por lo que
el sistema no sera facil de replicar en su totalidad por todo
tipo de organizaciones. Pero precisamente por su amplia
cobertura, el caso del BBVA ofrece la posibilidad de observar
los principales elementos del ‘como se hace” innovacion
abierta y construir una hoja de ruta (Ver Figura #12), un mapa
gue muestra un camino para que otras empresas puedan
hacerse las preguntas apropiadas a su realidad para montar su
propio sistema de innovacion abierta.

No existe un modelo unico de innovacion abierta y la
comunidad de innovacion continta acumulando estudios de
casos para codificar lo que vendrian siendo las “buenas
practicas” en esta materia (Jaruzelski, 2011; APQC, 2013). Con
variaciones, lo que se ha descubierto es que las empresas
exitosas son aguellas que han implementado procesos
criticos para encontrar, capturar y comercializar innovaciones
en sintonia con su estrategia de largo plazo. En otras palabras,
que el sistema de innovacion abierta no puede operar
aisladamente de la estrategia de la empresa, sino que, por el
contrario, es una parte esencial de la misma. El caso del
BBVA, es un caso que ilustra perfectamente esa buena
practica, pues utiliza la IA para avanzar en la transformacion
radical de su negocio central, y dejar de ser una empresa
analogica para convertirse en una empresa digital.
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Figura 6. Innovacion abierta - hoja de ruta
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Fuente: Elaboracion propia. Adaptacion del estudio de APQC: “Open innovation. Enhancing idea
Innovation Through collaboration” Best Practices Report, 2015

EL MAPA DE LA INNOVACION ABIERTA
Paso 1. Definir vision de largo plazo

La alineacion del sistema de innovacion abierta con la
estrategia y modelo de negocio de una empresa permite
poner el énfasis en los recursos y activos que la empresa
necesita para crecer y ser mas competitiva. Cada empresa o
banco deberd hacer el ejercicio estrategico que le permita
determinar las areas donde necesita complementar sus
capacidades internas y los recursos y activos que puede
obtener del exterior. En el caso del BBVA, su estrategia
requiere identificar talento y tecnologias innovadoras (de ser
posible disruptivas) en todo el sector FinTech e incluso en
industrias relacionadas, y su modelo de negocio busca
incorporar una variedad de empresas financieras y no
financieras, por lo que su sistema de innovacion abierta tiene
ese foco amplio. Pero otros bancos con modelos de negocio
diferentes pudieran preferir identificar tecnologias que
resuelvan asuntos especificos, como tecnologias para entrar
en un segmento de negocio especifico del sector finTech o
para reforzar su back office.

‘Desde el principio identificamos ciertos rasgos culturales
imprescindibles que debiamos fomentar: agilidad,
flexibilidad, primacia del trabajo en equipo, espiritu
emprendedor e impulso a la innovacion. En ese contexto,
debiamos abogar activamente por los modelos de
innovacion abierta, como factor capaz de superar las
limitaciones de cualquier organizacion y atraer al
desarrollo de propuestas de valor a los mejores talentos,
va fueran empleados, clientes, socios externos o cualquier
otro stakeholder de la empresa”.

Francisco Gonzalez, Presidente, BBVA
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Paso 2. Identificar objetivos, socios y programas

SISTEMA DE INNOVACION: FUNCIONES

Explorar
Encontrar
Innovaciones en:
Evaluar
- + Productos y servicios
Seleccionar
« Tecnologias
Acelerar &
— « Procesos
Adquirir
- - + Modelos de negocio
Financiar
« Talentos
Generar o
- « Conocimiento
Pilotear
« Mercado
Escalar

Comercializar

Tener una variedad de programas de innovacion abierta le

ha permitido al BBVA ampliar las posibilidades para identificar
tecnologias y modelos de negocio disruptivos, con el
beneficio adicional de diversificar el riesgo de fracaso y
poner el acento en la estrategia como un todo y no en los
programas particulares. Sin embargo, no son muchos los
bancos y empresas que utilizan este enfoque portafolio;
incluso las grandes corporaciones prefieren utilizar solo uno
o dos programas (Accenture, 2015). Una de las claves de éxito
de los sistemas de |A esta en identificar objetivos especificos
y en la capacidad de relacionarlos con los distintos programas
y sus respectivas funciones. Por ejemplo, una estrategia de
crecimiento hacia nuevos mercados podra implementarse
de forma mas rapida a traves de programas para adquirir
empresas que ya estan operando en esos mercados que a
través de competencias y aceleradoras. Sin embargo, las

competencias pueden ser un programa adecuado y
Mmenos costoso si lo que se quiere es explorar tendencias
O encontrar empresas tecnologias nuevas que estan
trabajando en un area especifica.

Todos los programas tienen riesgos, pero se ha identificado
qgue el riesgo mayor es que las empresas no identifiquen las
tecnologias o los emprendimientos correctos por no haber
definido correctamente sus objetivos (Chesbrough, et al
2009). Otro riesgo es que se intente identificar solo ideas
novedosas que luego son dificiles de escalar en el mercado
(Huston y Sakkab, 2006). En este aspecto el BBVA ha tenido
cuidado en definir que Nno busca ideas, sino soluciones que
ya cuenten con usuarios o clientes. Para el Open Talenty
para el Innova Chile, en particular, los emprendedores deben
tener como minimo algun prototipo o beta del software,
de forma que el banco pueda evaluar si los productos son
escalables y si pueden beneficiarse del apoyo del banco.

Paso 3. Tener mandato y apoyo ptiblico de la alta gerencia

Estudios de caso de otras empresas han demostrado que la
ausencia de un mandato claro y apoyo de la alta gerencia
puede conducir al fracaso de los esfuerzos de innovacion
abierta. Solo la alta gerencia puede crear la institucionalidad
necesaria, asignar los recursos y, especialmente, dar tiempo
para la experimentacion y aprendizaje que requieren los
procesos de innovacion.

Para el equipo de innovacion abierta del BBVA, el liderazgo
del propio Presidente de la Junta Directiva, Francisco
Gonzaélez, y del actual CEO, Carlos Torres Vila, es un factor
que asegura el compromiso de la institucion con los
esfuerzos que se hacen a través de la innovacion abierta.
Ademas el apoyo es publico y es un mensaje que ha sido
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transmitido a grupos de interés externos, accionistas y
empleados (informacion corporativa a accionistas e
inversores, varios afos).

‘No podriamos hacer lo que hacemos y por tantos aros
sin el apoyo de la alta gerencia, comenzando por el
propio Presidente de la Junta Directiva. Realmente nos
han dejado hacer, experimentar y aprender”.

Gustavo Vinacua, Jefe de innovacion abierta /
Ex-Director Centro de Innovacion, Madrid

Paso 4. Tener la infraestructura correcta

‘Asegurate de tener el equipo correcto” es una buena practica
gue se ha identificado en los estudios de empresas con
programas de innovacion abierta y que se ubica de segunda
en importancia después de la identificacion de

lo que se quiere. En el caso del BBVA, la variedad de su
portafolio de programas y el hecho de que los mismos
tengan un alcance global ha requerido un esfuerzo focalizado
y sostenido de un equipo de personas, que en su mayoria

no vienen de la industria bancaria, pero si tienen un
background en tecnologia y experiencia de trabajo con
emprendedores. El equipo es liderado por Carlos Torre Vila,
CEO desde 2015, ingeniero eléctrico del Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT), con experiencia en la
industria eléctrica. Se unio al BBVA como jefe de la unidad

de Planificacion y Estrategia en 2008, desde donde ha
liderado la transformacion del banco junto con el Presidente.
Otras posiciones claves dentro del sistema de innovacion
abierta son ocupadas por personas que provienen de
empresas como Paypal, Simple, Xerox y otras, que entienden
el mundo del emprendimiento y la innovacion.

Ademas de equipo, el sistema de innovacion abierta se apoya
en una estructura institucional y un presupuesto, cuyo monto
es confidencial. Hasta 2015, la funcion de innovacion abierta
dependia de la Unidad de Estrategia y a partir de ese afio
depende de Nuevos Negocios Digitales, que es la unidad
responsable de la inversion y lanzamiento de nuevos
negocios digitales, asi como de impulsar la colaboracion con
el ecosistema de startups y desarrolladores. Se apoya en las
unidades de tecnologia, talento y cultura y soluciones al
consumidor, todas ellas dependientes directamente del CEO.

Paso 5. Posicionarse en las comunidades de
emprendedores

‘Sabiamos que los bancos no eran conocidos como
innovadores, asi que teniamos que comenzar por ser
reconocidos como un elemento mas del ecosistema de
innovacion, pero uno que hace aportes al mismo, que
lo nutre. Por otra parte, también sablamos que teniamos
que aprender del ecosistema, identificar emprendedores
y aprender a trabajar con ellos de manera colaborativa.”

Gustavo Vinacua, Jefe de innovacioén abierta /
Ex-Director Centro de Innovacion, Madrid

Uno de los factores de exito de un sistema de innovacion
abierta esta en el relacionamiento de la empresa con el
ecosistema de innovacion, emprendedores, universidades,
otras empresas, expertos y gobiernos. El BBVA ha entendido
que su capacidad de mapear y conectar con los ecosistemas
locales de emprendimiento es critica para anticipar lo que
quieren los consumidores alrededor del mundo y por eso ha
construido una amplia red que le permite explorar tendencias
en el mercado y facilitar el acceso de los emprendedores
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al banco, comenzando por los centros de innovacion, punto
de contacto por excelencia con los ecosistemas locales en
Madrid y Ameérica Latina. Sin embargo, no es el unico
mecanismo. Los equipos de las empresas de capital de riesgo
en los principales centros de actividad en el mundo FinTech,
primero en Silicon Valley y mas recientemente en Londres,
actuan como una antena de recepcion sobre l0s que sucede
en lugares claves de la innovacion tecnologica. El banco
también utiliza a individuos con conexiones en los distintos
ecosistemas como cazadores de talento.

También cabe mencionar los programas internos, como el
Beta Tester, que permite que los empleados también sean
parte de la red de innovacion.

‘“Una de las claves de éxito es ser generosos y abrir la
mano, tanto para dar como para recibir”.

Marisol Menéndez, Gerente Open Talent, BBVA

Algunos ejecutivos de empresas piensan gue es menos
riesgoso y menos complicado relacionarse con los
emprendedores a partir de la compra de empresas
(Accenture, 2015). Pero para otros, el equipo del BBVA
incluido, apoyar al ecosistema afiade mas valor a la
estrategia propia, pues ayuda a generar un flujo constante
de emprendimientos y un portafolio de innovaciones y
empresas con las cuales pueden colaborar (McKinsey, 2013).
Por eso mismo, los Centros de Innovacion son un elemento
critico en el esfuerzo del BBVA de nutrir el ecosistema, como
lo es también el programa de aceleradoras. Este enfoque
ganar-ganar se pone de manifiesto, ademas, en el hecho de
gue los ganadores de las competencias del BBVA mantienen
la propiedad intelectual de sus innovaciones, algo que

diferencia al banco de otras empresas que llevan a cabo
programas parecidos. Cisco, por ejemplo, retiene la propiedad
intelectual de las empresas ganadoras de sus competencias
(Jouret, 2009).

‘Para trabajar con los emprendedores se necesita tener
apertura y tratar de entenderlos. Nosotros buscamos
generarles valor, que vean que tenemos interés en una
relacion de mutuo beneficio. Si surgen diferencias,
buscamos convencerlos de que somos socios y que
CoOmo socios es que debemos solucionar las diferencias’”.

Gustavo Vinacua, Jefe de innovacion abierta /
Ex-Director Centro de Innovacion, Madrid

Paso 6. Crear sistemas y procesos internos

‘Las empresas que adquirimos o las que entran en el
programa de aceleracion se integran a la cadena de valor
a partir del conocimiento que aportan”.

Gustavo Vinacua, Jefe de innovacion abierta /
Ex-Director Centro de Innovacion, Madrid

Elvalor de los programas de IA de afuera hacia adentro
depende de la capacidad de las empresas que los ejecutan
de integrar las innovaciones dentro de sus cadenas de valor.
Como se integran dependera del objetivo ultimo de la
empresa, ya que no es lo mismo llamar a una competencia
para mejorar un producto o proceso especifico, que hacerlo
para identificar emprendimientos disruptivos con los cuales
asociarse. Parte del éxito esta en establecer mecanismaos
formales e informales para mantener informados e
involucrados tanto a la gerencia como al resto del personal,
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a todos los niveles. En el caso del BBVA, existe un proceso
formal, apoyado por plataformas informaticas de
colaboracion interna, para identificar necesidades y difundir
informacion sobre innovaciones que pueden ser utilizadas
por el banco para mejorar sus procesos o para lanzar nuevos
productos (Marisol Menéndez). Asi, el equipo de Open Talent
esta en constante contacto con las distintas unidades de
negocio y cumple funciones de ‘matchmaking” entre el
programay esas unidades.

La forma en la que el conocimiento y talento descubierto a
traves de la |A se integra con las capacidades y habilidades
internas del banco es muy variada. Aun cuando el objetivo
ultimo es que las empresas se incorporen al ecosistema BBVA
como empresas independientes, hay muchas otras formulas
intermedias, como contratar individuos, convertir a las
empresas en proveedores o licenciar la tecnologia o
establecer alianzas estratégicas. El actual jefe del mercado
APl en Espafia, por ejemplo, era socio fundador de Simple,
un banco digital que es parte del portafolio de inversiones del
BBVA. Igualmente, seis de los analistas que trabajan en la
empresa de Big Data, B&A, fueron descubiertos a partir de su
participacion en una de las ediciones del Open Talent. Otra
de las empresas descubiertas provee servicios de verificacion
digital como proveedor.

Una leccion que se desprende de la experiencia del BBVA con
innovacion abierta y de la implementacion de programas
similares en otras empresas, es que el desarrollo de sistemas y
procesos para realizar las conexiones entre lo que se
descubre y la organizacion, fomenta un cambio cultural
interno (Huston y Sakkab, 2006). Para que programas como
Connect and Develop de Procter and Gamble o los del BBVA
sean sostenibles es necesario fomentar una cultura de

apertura a las ideas externas que a su vez promueva una
mayor generacion de ideas internas. La promesa de la
innovacion abierta es que con el tiempo ese proceso traera
mayor generacion de ideas internas, lo cual puede verse en el
caso del BBVA en las soluciones innovadoras con las que ha
salido al mercado en los ultimos anos.

‘En un ambiente de cambio, como el actual, tenemos
que experimentar con distintos enfoques y tratar muchas
cosas, pues todos los grandes bancos estan haciendo
cosas similares. Desafortunadamente, el mercado de
valores no siempre premia la experimentacion y algunos
analistas o inversionistas critican al banco por
experimentar”.

Alan Colmenares, Nuevos Negocios Digitales, BBVA

Paso 7. Experimentar, evaluar y aprender
de la experiencia

El BBVA ha operado el sistema de innovacion abierta con
flexibilidad y espiritu emprendedor. Desde que lanzd el Open
Talent en 2009, el banco ha estado en un constante mejorar,
modificar y ampliar cada uno de los programas a medida que
los va ejecutando. Al mismo tiempo, el banco ha procedido
con cautela, ensayando a nivel piloto cuando es posible. Hay
varios ejemplos de esa actitud experimental: el programa

de capital de riesgo, donde el BBVA comenzo inyectando
dinero en fondos de terceros antes de abrir un fondo
corporativo (BBVA Ventures), para luego reconocer que era
mas competitivo crear una empresa independiente (Propel).
El mercado de API, cuya apertura se produce de manera
parcial después de varias competencias y de la experiencia
positiva con Dwolla.
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La tecnologia ha creado la posibilidad de disrupcion de la
Co N CLUS I O N ES industria de servicios financieros y permitido el surgimiento
de nuevos jugadores, las empresas FinTech. El potencial
disruptivo de las FinTech tiene que ver con sus caracteristicas
competitivas y propuesta de valor, superiores a la de los
bancos tradicionales. Han simplificado la tecnologia para
tener una interfaz digital, simple y amigable, accesible a
cualquier hora y lugar, que ofrece una experiencia de compra
que no puede ser replicada sino a traves de canales de
distribucion digitales. Esas empresas aprovechan la tecnologia

para superar las ineficiencias operativas de las instituciones
tradicionales, asi como para entender mejor al cliente.

El ritmo de disrupcion sera distinto en cada pais y dependera
de la interaccion de distintas fuerzas: los habitos de consumo
de distintos segmentos de la poblacion; el nivel de
penetracion de celulares y en especial de teléfonos
inteligentes; el nivel de penetracion de internet y la velocidad
de transmision de datos; el porcentaje de poblacion
bancarizada; y las requlaciones gubernamentales. Es muy
posible que la participacion de mercado de las empresas
FinTech continue en aumento hasta que se llegue un punto
de inflexion, cuya fecha es aun dificil de precisar.

Para salir adelante en ese entorno de disrupcion, cada banco
necesita innovar y transformarse en una empresa capaz de
operar en el mundo digital. El BBVA ilustra a la perfeccion
comMo una institucion financiera tradicional puede aprovechar
las ventajas de la innovacion abierta para acelerar su proceso
de cambio y posicionarse en el mundo digital. El cambio

que ha emprendido no es solamente tecnoldgico, sino
también organizativo y cultural. Ha sido una apuesta riesgosa
que puede mostrar exitos parciales, pero que solo el tiempo
permitira evaluar en toda su dimension.
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Tipping Point”

FINEXTRA (Marzo, 2015)

“Trends in Global Digital Banking drive Citi's digital strategy”.
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‘Inside Cisco's Search for the Next Big Idea"Harvard Business
Review. Septiembre

MICHAEL CORBET, CEO Citibank (Febrero, 2014)
‘Keynote at the Mobile World Congress'.
http://www.citigroup.com/citi/news/executive/140225Ea.htm

LARRY HUSTON y NABIL SAKKAB (Marzo, 2006)
‘Connect and Develop: Inside Procter & Gamble's New Model
for Innovation’, HBR.

OLIVER GASSMANN Y ELLEN ENKEL (2003)

“Towards a Theory of Open Innovation: Three Core process
Archetypes”. Institute of Technology management, University
of St. Gallen, Switzerland
https://www.alexandria.unisg.ch/274/

OPEN TALENT
Términos y Condiciones. Varios afios. http://www.
centrodeinnovacionbbva.com/opentalent

PRICEWATERHOUSECOOPERS (Marzo, 2016)
“Blurred Lines: how FinTech is Shaping Financial Services”

RODRIGO ALVAREZ. Accenture Digital (2015)

“Everyday Banking: el Cliente Digital y la Transformacion de la
Banca” en La transformacion Digital de la Banca Espafiola,
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https://www.usitc.gov/publications/332/pub4485.pdf
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ANEXO 1
Los mecanismos

de innovacion abierta
del banco BBVA

14 inversiones

realizadas

Valor total
transacciones
US$ 185.6M

USS 100M
invertidos

Digital M&A

Inversiones

Adquisiciones

Instalaciones en
Madrid, Ciudad
de Méxicoy
Bogota

Centros
de
Innovacion

Talleres, eventos
y actividades
PEICYE]
comunidad de
emprendimiento

Apuesta del
banco para
capitalizar en
innovaciones
tecnoldgicas

Ultilizada por
Simple para
realizar
operaciones en
tiempo real

Plataforma
Fase piloto Abierta
disponible en
EE.UUy Espaia

BBVA API
se abre para

Fase piloto desarrolladores

disponible en
EE.UU y Espafia

2 millones 200.000 puntos
de tarjetas de comercio

USS$ 250M
bajo gestién

Propel-BBVA US$ 116M
Ventures captados por

startups
ganadoras

+3.250
startups
participantes
alafecha

Se encuentra
ensu
8va edicion

Premios de
EUR $30.000
alos
ganadores

Open
Talent

Premio
especial de
inclusién
financiera

Innova Challenge
lanzado por

primera vez
en 2013

140 proyectos
provenientes
de 19 paises

7 ganadores

EUR $90.000
en premios
repartidos

30 millones de
transacciones
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ANEXO 2
Ecosistema de
inversiones

digitales BBVA

coinbase

SONAL CAPITAL

ABR

PROSPERP

BBVA Ventures
(USS 100M)

Digital M&A
(US$ 185.6M)
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ANEXO 3

Ganadores del concurso
Open Talent 2009-2015

erasmusu

digital payment solutions

FinTechs ganadoras
del Open Talent ( )
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ANEXO 4

Ecosistema de empresas
FinTech BBVA

Spring Studio

Madiva .

Innova Query

Benchmarking Chances

Mad 4 Food

InnovaChallenge Optim
Big Data

Shopping Center BINHX
Simple
Flux Mx
Qkly InnovaChallenge Mx

App Data

Recollection

Digital M&A

Personal Capital

Radius
Ribbit Capital
Sum Up
DocuSign
Prosper
500
Startups

‘ Open Talent
. Inversiones Digitales
. Plataforma Abierta

4. Atom

Assistant
Pear Campaigns

My Recommendation Places

Predictor

APl Market Dwola
Coinbase Traetelo Erasmusu

Frogtek

Modern Lend

Pidecita
Propel - BBVA
Ventures Clause ]
Match Palbin
Origin
i Market
Holvi ’ Wideo
Destacame
Taulia
CloudGrid )
Traity
Bankity
Everledger Start-Bull

BitNexo
Paganza

GridMarkets
Socure

Counterest

Lending
front
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ANEXO 5

Evolucion programa
Open Talent 2009-2015

2011

1. Empresa de base
2010 i

tecnoldgica

2. Global
2000 [
(€100K)
Bases del concurso 2. Global 4.318 proyectos
1. Empresa de base
tecnoléei 3.1premio presentados
« +3 afios de fundada o (€ 100K)
o » 2. Espaiia 4.329 proyectos
« Haber recibido inversion 3. 1premio presentados
igual o menor a € 1.5M (€100K)

4. 375 proyectos

«Ventas anuales menores a € 1M
presentados

« Tener desarrollado un
beta producto

1.

2.

2014

Nueva banca,
vida digital

3 ediciones
regionale
(Europa, EE.UU +
resto del mundo
y LatAm)

.2 premios por

region (€ 30K c/u
+contrato con el
BBVA), +viaje a
Crash Accelerator

. 870 proyectos

presentados, 60
finalistas

2015

1. FinTech,

innovacidn
financiera

.3 ediciones

regionales

.2 premios por

region (€30K c/u
+ contrato con el
BBVA), + semana
deinnovacion en
Méxicoy Londres
(1 persona),y
premio especial
ainclusion
financiera (viaje
a Foro Global de
Politicas en
Mozambique)

. 650 proyectos

presentados
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ANEXO 6
Datos del
BBVA

€741

miles de millones de activo total

66

millones de clientes

35

paises

9.173

oficinas

30.794

cajeros

137.445

empleados

Amércia del Norte
EEUU / México

-
ar

Amércia del Sur

Argentina / Bolivia / Brasil
Chile / Colombia / Paraguay
Perti / Uruguay / Venezuela

N -

) 4

Europa

Alemania / Bélgica / Espafa/

Francia / Holanda / Italia / Luxemburgo /
Malta / Portugal / Reino Unido /
Rumania / Rusia / Suiza / Turquia

Asia-Pacifico
o Australia / China /
EAU / Hong Kong /
India / Indonesia /
Japén / Corea del Sur/
Singapur / Taiwan

Informacion a cierre de marzo 2016

INFORMACION DEL GRUPO

BBVA es un grupo financiero global fundado en 1857 con una vision
centrada en el cliente. Es la primera entidad financiera de Espafia y México;
cuenta con franquicias lider en América del Sury la region del Sunbelt en
Estados Unidos; y es el primer accionista del banco turco Garanti. Su negocio
diversificado estd enfocado a mercados de alto crecimiento y concibe la
tecnologia como una ventaja competitiva clave. La responsabilidad
corporativa es inherente a su modelo de negocio, impulsa la inclusiony la
educacion financieras y apoya la investigacion y la cultura. BBV A opera

con la maxima integridad, vision a largo plazo y mejores practicas, y esta
presente en los principales indices de sostenibilidad.

CONTACTOS
Oficina central Ciudad BBVA: Calle Azul,4 28050 Madrid, Espafa

Oficina de Nueva York: 1345 Avenue of the Americas,
44th Floor - 10105, New York, NY

Accionistas: accionistas@bbva.com / Tel : +34 902 200 902
Inversores: inversoresbbva@bbva.com / Tel : +34 91 374 65

Mas informacion: http://accionistaseinversores.bbva.com

You
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ANEXO 6
Datos del
BBVA

* Ajustado por remuneracion de
instrumentos de capital de nivel 1 adicional.

** Corregido por los resultados de la
ejecucion del dividendo-opcion de abril de
2016y abril de 2015, respectivamente.

*** Los ratios de capital estan calculados
bajo la normativa CRD IV de Basilea lll, en la
cual se aplica un faseado del 60% para 2016

y un 40% para 2015.

DATOS DE LA ACCION - 15/6/2016
Moneda: EUR / Last Close: 5.13/ ® BBVA

EUR
10.00 S Capitalizacion bursatil 37.194
9.00 /7 ’”VW'\-\ o (millones de euros)
8.00 ¥ g~ "‘W\\ Valor contable por accion ~ 7,29**
7.00 S (euros)
6.00 LA ~
5.00 S N Rentabilidad por dividendo 6,3
400 (dividendo/precio; %) Informacion a 31/03/2016
‘ jul ago sep oct nov dic ene feb mar abr may jun
DATOS RELEVANTES 31/03/16 31/03/15 31/12/15 DIVERSIFICACION GEOGRAFICA
Balance (millones de euros) gizelfgcsls a(tarrlbzligolng
Activo total 740947 672508  750.078 glose porpals (1
Créditos a la clientela (bruto) 428515 374873 432.855 Resto 36 /ReStO de Eurasia 2%
Depositos de la clientela 408971  339.675  403.069 ch?ls 037
Otros recursos de clientes 131.076  132.844  131.822 Perti e
Tota-l recgrsos de clientes 540.047 472519  534.891 Argentina
Patrimonio neto 54516 52.366 55.439
Cuenta de resultados (millones de euros) Colombia
Margen de intereses 4.152 3.663 16.426
Margen bruto 5.788 5.632 23.680 Méxi
Margen neto 2614 2857 11363 exico
Beneficio antes de impuestos 1.338 1.442 5.879 Turquia
Beneficio atribuido al Grupo 709 1.536 2.642
Datos por accion
Numero de acciones (millones) 6.367 6.225 6.367
NUmero de accionistas 942343 944.631  934.244
Cotizacion (euros) 5,84 9,41 6,74 EE.UU
Beneficio atribuido por accién (euros)* 0,10 0,23 0,38
Valor contable por accién (euros)** 7,29 8,15** 7,47 -
Ratios*** Espana
CET1 11,6 12,7 12,1
Tier | 12.1 127 121 (1) Las cifras excluyen el Centro Corporativo
Ratio Total 15,0 15,8 15,0
ROE (Be atribuido/Fondos propios medios; %)  5,6** 8,8 5,2 RATINGS . , .
ROA (B° neto/Activos totales medios: %) 0,52 0,73 0,46 l Fitch Moody’s | S&P . DBRS Scope Rating
Ratio de eficiencia (%) 548 493 520 Largo Plazo A- Baal |BBB+ A A
Tasade mora 53 56 54 Corto Plazo F-2 p-2 A-2 R-1 (low)|S-1
Tasa de cobertura 74 65 74 Perspectivas Estable |Estable |Estable |Estable |Estable



