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Resum

El coneixement es considera que és un dels actius intangibles clau per a les organitzacions. No
obstant aixo, la sola possessid de coneixement, per molt valuds que sigui, no implica forgosament
un avantatge competitiu. Cal desenvolupar una gestio eficient del mateix, el que implica el
desenvolupament de diferents activitats i actituds que potenciin l'adquisicio, assimilacio i
transformacié del coneixement. En aquest sentit, aquest treball pretén aportar evidéncies
empiriques de la importancia de les tecnologies de la informacid i la comunicacié (TIC) i la gesti6
del coneixement (GC) en lainnovacié de I'empresa, aixi com en el seu rendiment. A partir d'aquest
proposit, es planteja com a objectiu general el seglient: La construccié d'un model explicatiu
relacional que involucri les practiques de GC, la innovacid i les TIC. Sén molts els estudis que
discorren en la recerca de les causes reals de la preséncia de la innovacié en les empreses, tot i
que el nombre d'investigacions disminueix quan son enfocades a I'ambit del sector financer.
Tradicionalment, el sector financer ha estat un dels ambits empresarials en el qual s’han invertit
molts recursos en les TIC, i aguesta transformacié digital esta tenint un notable impacte en els
habits dels clients que utilitzen, cada vegada més, diferents canals de negoci. Les principals
entitats financeres espanyoles (Santander, BBVA i CaixaBank) proporcionen tot tipus de canals
de comunicacions, com forums, comunitats de coneixement, xarxes socials, apps, intranets, etc.
per millorar la capacitat de I'organitzacio i crear coneixement tant procedent dels empleats com
dels clients. En I'Gltima decada, I'augment de la utilitzacid de les eines Web 2.0 per part del sector
bancari ha estat notable, aixi com l'orientacié cap a la banca electronica de nombroses entitats

propiciat pel vertiginds desenvolupament de les TIC.

Per tant, tenint en compte la necessitat d'augmentar els coneixements sobre la relacié esmentada
anteriorment, el principal aspecte diferencial d'aquesta tesi és ampliar el coneixement sobre la
creacio de valor en la innovacié mitjancant la utilitzacio de les TIC en la GC i els seus efectes en
el rendiment organitzacional en el sector financer. Concretament a partir de les hipotesis
orientades a corroborar si I'augment del grau d'utilitzacio de les TIC contribueix a la innovacié de
productes, serveis i millores en els processos de CaixaBank. A més d'una millora en la capacitat

de la GC i el rendiment de l'organitzacid.

Aixi doncs, es presenten els resultats obtinguts en el cas de I'entitat financera CaixaBank durant
el periode que va de l'any 2006 fins al 2015. Quedant de manifest que l'augment del grau
d'utilitzacié de les TIC en els processos de GC i la innovacié ha permés, entre d'altres, la
digitalitzacio de processos, la multicanalitat, creacié de serveis online i multidispositiu. Les eines
Web 2.0 han facilitat I'aparicié de CaixaBank a les xarxes socials i la creacié de comunitats

d'innovacidé i coneixement per a clients i empleats. Certificant doncs que a CaixaBank es



compleixen les hipotesis plantejades sobre si el grau d'utilitzacio de les TIC beneficia la innovacio

de productes i serveis financers de CaixaBank.

Resumen

El conocimiento constituye uno de los activos intangibles clave para las organizaciones. Sin
embargo, la sola posesion de conocimiento, por muy valioso que sea, no implica forzosamente
una ventaja competitiva. Es necesario desarrollar una gestion eficiente del mismo, lo que implica
el desarrollo de distintas actividades y actitudes que potencien la adquisicion, asimilacion y
transformacion del conocimiento. En este sentido, este trabajo pretende aportar evidencias
empiricas de la importancia de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC) y la
gestién del conocimiento (GC) en la innovacién de la empresa, asi como en su rendimiento. A
partir de este propdsito, se plantea como objetivo general el siguiente: La construccion de un
modelo explicativo relacional que involucre las practicas de GC, la innovacion y las TIC. Son
muchos los estudios que discurren en la busqueda de las causas reales de la presencia de la
innovacion en las empresas, aungue el nimero de investigaciones disminuye cuando son
enfocadas al ambito del sector financiero. Tradicionalmente, el sector financiero ha sido uno de
los ambitos empresariales en el que se han invertido muchos recursos en las TIC, y esta
transformacion digital esta teniendo un notable impacto en los habitos de los clientes que utilizan,
cada vez mas, diferentes canales de negocio. Las principales entidades financieras espafiolas
(Santander, BBVA y CaixaBank) proporcionan todo tipo de canales de comunicaciones, como
foros, comunidades de conocimiento, redes sociales, apps, intranets, etc. para mejorar la
capacidad de la organizacion y crear conocimiento tanto procedente de los empleados como de
los clientes. En la Ultima década, el aumento de la utilizacién de las herramientas Web 2.0 por
parte del sector bancario ha sido notable, asi como la orientacion hacia la banca electrénica de

numerosas entidades propiciado por el vertiginoso desarrollo de las TIC.

Por tanto, teniendo en cuenta la necesidad de aumentar los conocimientos acerca de la relacion
citada anteriormente, el principal aspecto diferencial de esta tesis es ampliar el conocimiento
sobre la creacion de valor en la innovacion mediante la utilizacion de las TIC en la GC y sus
efectos en el desempefio organizacional en el sector financiero. Concretamente a partir de las
hip6tesis orientadas a corroborar si el aumento del grado de utilizacion de las TIC contribuye a la
innovacion de productos, servicios y mejoras en los procesos de CaixaBank. Ademas de una

mejora en la capacidad de la GC y el rendimiento de la organizacion.

Asi pues, se presentan los resultados obtenidos en el caso de la entidad financiera CaixaBank

durante el periodo que va del afio 2006 hasta el 2015. Quedando de manifiesto que el aumento
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del grado de utilizacion de las TIC en los procesos de GC y la innovacion ha permitido, entre
otros, la digitalizacion de procesos, la multicanalidad, creacion de servicios online vy
multidispositivo. Las herramientas Web 2.0 han facilitado la aparicion de CaixaBank en las redes
sociales y la creacion de comunidades de innovacion y conocimiento para clientes y empleados.
Certificandose pues que en CaixaBank se cumplen las hipétesis planteadas sobre si el grado de
utilizacion de las TIC beneficia la innovacion de productos y servicios financieros de CaixaBank.

Abstract

Knowledge constitutes one of the key intangible assets for organizations. However, the mere
possession of knowledge, however valuable it may be, does not necessarily imply a competitive
advantage. It is necessary to develop an efficient management of it, which implies the
development of different activities and attitudes that promote the acquisition, assimilation and
transformation of knowledge. In this sense, this work aims to provide empirical evidence of the
importance of information technology and communication (ICT) and knowledge management
(KM) in the innovation of the company as well as its performance. Based on this purpose, the
following general objective is presented: The construction of a relational explanatory model that
involves KM practices, innovation and ICT. There are many studies that carried out in the search
for the real causes of the presence of innovation in companies, although the number of
investigations decreases when they are focused on the financial sector. Traditionally, the financial
sector has been one of the business areas in which many resources have been invested in ICT, and
this digital transformation is having a significant impact on the habits of customers who use,
increasingly, different business channels. The main Spanish financial institutions (Santander,
BBVA and CaixaBank) provide all kinds of communication channels, such as forums, knowledge
communities, social networks, apps, intranets, etc. to improve the capacity of the organization
and create knowledge from both employees and customers. In the last decade, the increase in the
use of Web 2.0 tools by the banking sector has been notable, as well as the orientation towards

electronic banking of numerous entities fostered by the rapid development of ICT.

Therefore, taking into account the need to increase knowledge about the relationship cited above,
the main differential aspect of this thesis is to expand knowledge about the creation of value in
innovation through the use of ICT in CG and its effects in organizational performance in the
financial sector. Specifically, based on hypotheses designed to corroborate whether the increase
in the use of ICT contributes to the innovation of products, services and improvements in

CaixaBank's processes.
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Thus, the results obtained in the case of the CaixaBank financial entity are presented during the
period from 2006 to 2015. It is clear that the increase in the degree of use of ICT in KM processes
and innovation has allowed, among others, the digitalization of processes, multichannel, creation
of online and multi-device services. Web 2.0 tools have facilitated the emergence of CaixaBank
in social networks and the creation of communities of innovation and knowledge for customers
and employees. Certifying that CaixaBank meets the hypotheses raised on whether the degree of
use of ICT benefits the innovation of financial products and services of CaixaBank.
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Capitulo 1. Marco general

1.1. Antecedentes

A modo de introduccion, cabe destacar que el presente estudio se inicié con la revisién de la
incidencia de las TIC en la GC la innovacién y el desempefio organizacional en empresas de
diversos sectores y de distintas dimensiones. Asi pues, en un principio se opt6 por el estudio de
empresas del sector asegurador, como por ejemplo la compafiia aseguradora Mutua Universal o
la empresa centenaria de material eléctrico SIMON entre otras, sin obtener resultados
especialmente significativos al respecto, de modo que fueron desestimadas.

A continuacién, se expandié el &mbito del estudio a empresas que operan en sectores mas
sensibles a la evolucién de las TIC. De ahi surgieron trabajos referentes a empresas como el Grupo

Birchman (birchmangroup.com), organizacion que constituye un centro de soporte,

administracion de sistemas y mantenimiento de productos SAP, Oracle y Microsoft. También se

estudid Datapoint (datapointeurope.es), una empresa de gestion de servicios Tl muy orientada

hacia la transformacion digital de las empresas y fundamental para el Cloud Computing, el Big
Data o la movilidad. En este mismo sentido se trabajo en el caso de HP (hpe.com) la compafiia
que ofrece productos, soluciones y servicios de TI. Obteniéndose para los casos citados
anteriormente resultados mas reveladores de la relaciones entre las variables muestran los efectos
de las TIC sobre la GC, la innovacion de productos y procesos. Como resultado final de dichos
estudios se publicaron las comunicaciones en los congresos CIO (Planuch y Salvador, 2012) y
SOCOTE (Planuch y Salvador, 2009); (Planuch y Salvador, 2012a) desarrollados en los Capitulos

3y 4 de la presente memoria.

Posteriormente, se estudi6 el caso de SILK (silk.es), es decir, Serveis Informatics La Caixa S.A.
SILK, es la filial tecnolédgica del Grupo “la Caixa”, es la empresa proveedora de servicios, tanto
a nivel nacional como internacional, que aporta al negocio el soporte tecnoldgico y la innovacién
requerida por CaixaBank. Dicho estudio dio como resultado una publicacion en el 7° Congreso
CIO (Planuch y Salvador, 2013) descrito en el Capitulo 7, donde quedaban de manifiesto la

relacion positiva entre las TIC, la GC y el impacto en la innovacion.

Finalmente, por extension del estudio de SILK, se procedio a abordar el estudio del Grupo “la
Caixa” (caixabank.es), detallado en el Capitulo 7. Dicha investigacion dio como resultado la
publicacién (Planuch y Salvador, 2018) contribuyendo asi a la aportacion de resultados

conclusivos para el sector financiero de la correlacion entre la GC, las TIC y la innovacion.
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1.2. Introduccioén

El entorno econdmico actual esta caracterizado principalmente por la globalizacion, desarrollos
tecnoldgicos vertiginosos, ciclos de vida de productos cada vez mas cortos, consumidores cada
dia mas expertos, mas exigentes y cambios en las estructuras organizativas de las empresas. En

este ambito, la capacidad de innovacion de las empresas se hace poco menos que imprescindible.

En los dltimos afios se han realizado numerosos estudios que discurren en la busqueda de las
causas reales de la presencia de la innovacion en las empresas, no obstante el nimero de
investigaciones se ve disminuido cuando son enfocadas en el ambito del sector financiero. La
literatura indica los componentes y/o las condiciones que se deben dar para que se favorezca y
estimule la innovacion, entre los cuales se encuentran las préacticas de gestion del conocimiento
(GC) v las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC), decidiéndose enfocar esta
investigacion en estos dos factores. La teoria muestra una clara relacion entre la GC y la
innovacion (Nonaka y Takeuchi, 1995); (Grant, 1996); (Teece, Pisano y Shuen, 1997);
(Davenport y Prusak, 1998), asi como la relacion existente entre las TIC y la innovacion (Hamel,
1998).

La GC ha adquirido relevancia en los tltimos afios, cuando se ha observado que muchas empresas,
sin tener abundancia de recursos materiales, obtienen mayores ventajas competitivas que otras
gue los poseen. Se han efectuado numerosos estudios que muestran que el conocimiento y su
adecuada gestion tienen mucho que ver con la obtencidn de estas ventajas, entre las que se resalta,

como deciamos, la capacidad innovadora empresarial.

En este contexto, no se puede pasar por alto el papel que desempefian las TIC. Son muchas las
investigaciones que se han realizado para analizar las relaciones entre estas tecnologias y la GC,
en menor namero las que estudian las relaciones entre las TIC y la innovacion, y mas bien pocos

aquellos que relacionan los tres conceptos.

En esta tesis se plantea la necesidad de realizar una investigacién que relacione los tres conceptos
mencionados: GC, TIC e innovacion, en el ambito del sector financiero, por lo que en este capitulo
se aborda la justificacion de la investigacion, para continuar con los objetivos y terminar con la

estructura gue se sigue a lo largo del estudio.

Para llevar a cabo la investigacion se ha optado por el estudio del caso, debido al caracter
exploratorio de la investigacion. Este tipo de estudio es aplicable en situaciones en las que una

serie de variables deben ser observadas en un contexto y donde esta observacion no puede
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limitarse simplemente a un andlisis de datos (Yin, 2008). Ademas, puede incluir tanto resultados
cualitativos como cuantitativos y es especialmente aplicable a situaciones que son demasiado
complejas para la encuesta y la investigacion experimental (Yin, 2008).

En este sentido, las entrevistas realizadas al CIO de IT de CaixaBank, los responsables de
innovacion y gestion multicanal, de SILK y CaixaBank, mediante cuestionarios cualitativos
abiertos han permitido obtener respuestas en profundidad a preguntas de investigacién, como por
ejemplo, conocer qué herramientas TIC en la gestion del conocimiento estan mas relacionadas
con el éxito en los resultados de innovacion. Asi pues, CaixaBank, ha desarrollado una serie de
herramientas basadas en las TIC, como Data Mining y Big Data (en colaboracién con Oracle),
para agilizar el proceso de toma de decisiones, mejorar la efectividad comercial, la eficiencia

operativa de los procesos de venta y el desarrollo de nuevos servicios financieros.

La revisién de las memorias de la entidad y los cuestionarios han permitido confirmar resultados
obtenidos como la aportacion de la comunidad de clientes Inspira’ns a la innovacion de productos
y servicios. Desde su creacion, a finales de 2012, CaixaBank ha implementado méas de 100 ideas
aportadas por clientes. Entre estas ideas, destacan la puesta en marcha del servicio “ReciBox”
para la gestion inteligente de los recibos de los clientes. El servicio Mailbox para la mejora de la
correspondencia y la gestion de documentos del cliente, la posibilidad de comunicarse con el
gestor a través de “Linia Oberta”. El nuevo servicio de “Borsa Oberta” para invertir online o la
posibilidad de seleccionar entre tres tipos de billetes diferentes en los reintegros por cajero

automatico.

1.3. Justificacion

Con esta tesis se pretende contribuir a esclarecer la relacion entre las practicas de GC y la
innovacion en las organizaciones financieras, como muestra la Figura 1, prestando especial
atencion al papel que juegan las TIC en ambos, entre ambos procesos Yy en el desempefio de la

organizacion.
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Figura 1.- Relacién entre las TIC la GC y la innovacion.

1.4. Objetivos

Teniendo en cuenta la necesidad de aumentar los conocimientos de los directivos acerca de la
relacién anterior (Chilton y Bloodgood, 2010) y (Plessis, 2007), el objetivo de este estudio es
ampliar el conocimiento sobre la creacidn de valor en la innovacién mediante la utilizacion de las
TIC en la GC y sus efectos en el desempefio organizacional presentando los resultados obtenidos
en el estudio para el caso de la entidad financiera CaixaBank durante el periodo que va del afio
2006 hasta el 2015.

El conocimiento constituye uno de los activos intangibles clave para las organizaciones. Sin
embargo, la sola posesion del conocimiento, por muy valioso que sea, no implica
obligatoriamente la obtencion de una ventaja competitiva. Es necesario desarrollar una gestion
eficiente del mismo, lo que implica el desarrollo de distintas actividades y actitudes que potencien
la adquisicion, asimilacion y transformacion del conocimiento. En este sentido, este trabajo
pretende aportar evidencias empiricas de la importancia de la GC y las TIC en la innovacion de
la empresa asi como en su rendimiento. Partiendo de este propdsito, se plantea como objetivo
general el siguiente: La construccion de un modelo explicativo relacional que involucre las
practicas de GC, la innovacién y las TIC. Especificamente, el estudio se centra en el impacto de
las practicas de GC, considerando las TIC, sobre la innovacion de la entidad financiera

CaixaBank. Este objetivo general descansa en los objetivos especificos mostrados a continuacion:

e Identificar y describir las practicas de GC, la utilizacion de las TIC y las préacticas
relacionadas con la innovacion llevada a cabo por CaixaBank.
e Analizar las relaciones existentes entre la GC y la innovacion.

e Analizar las relaciones que se puedan dar entre las TIC y la innovacion.
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e Analizar las relaciones existentes entre la GC con las TIC

e Analizar las relaciones existentes entre la GC y las TIC y la innovacion.

1.5. Estructura

La estructura del presente trabajo es la siguiente: en primer lugar, se destacan las aportaciones
relacionadas con las TIC, la innovacion y la GC. De lo anterior se propone un esguema
relacionando los conceptos citados. Posteriormente, se aplica dicho esquema a la entidad
CaixaBank y mostramos los principales resultados obtenidos. La seccion final abordard la

discusion y las conclusiones que se pueden extraer de este documento.

El presente estudio se compone basicamente de dos partes: la parte tedrica integrada por los
primeros seis capitulos en los que se presenta una revision de los conceptos tedricos
fundamentales en los que se basa esta investigacion, y la parte empirica, integrada por los
Capitulos 7 y 8, donde se presentan los resultados empiricos obtenidos en la investigacion. La
tesis culmina con en el Capitulo 9 con la presentacidn de las conclusiones de la investigacion y

de las lineas futuras de investigacion.

Concretamente, esta tesis doctoral consta de los siguientes capitulos:

En el primer capitulo se presenta una introduccién al trabajo de investigacion, la
justificacion de la realizacion del mismo y los objetivos, generales y especificos,
planteados y alcanzados en el estudio.

e En el capitulo segundo se realiza una explicacion del concepto de la Empresa 2.0 como
marco que engloba la tipologia de empresa que utiliza herramientas Web 2.0.

e En el tercer capitulo se realiza una revisién de la relacion existente entre la gestion del
conocimiento (GC), la innovacién y las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC), exponiéndose el papel del conocimiento como un activo intangible clave en la
obtencidn de ventajas competitivas.

e En el cuarto capitulo se presenta el concepto de la creacion de conocimiento colectivo, el
crowdsourcing, y sus posteriores implicaciones en la innovacion.

e En el capitulo cinco se hace una revision de las comunidades de practicas y las

comunidades virtuales y sus efectos sobre la gestion del conocimiento y la innovacion en

las organizaciones.
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El capitulo sexto muestra el modelo de investigacion propuesto y las hipétesis de
investigacion a contrastar. Ademas, se detalla la metodologia seguida en el curso de la
investigacion.

El séptimo capitulo recoge los resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos en la
investigacion.

En el octavo capitulo se realiza un andlisis y discusién de los resultados de la
investigacion. También se describe el modelo de GC y se examinan las principales
comunidades de la entidad.

El capitulo noveno presenta las conclusiones a las que se llega una vez realizada la
investigacion considerando los objetivos propuestos y las hipdtesis planteadas. Ademas,
se presentan las implicaciones derivadas a partir de este estudio, asi como las limitaciones
a los que estéa sujeto, planteandose futuras lineas de investigacion.

Finalmente, la tesis doctoral finaliza con la presentacion de las referencias citadas en el

transcurso de la investigacion en el capitulo décimo.

18



Capitulo 2. Laempresa 2.0

2.1. Introduccion

En el presente capitulo se analizan los cambios que el avance tecnoldgico ha permitido a las
personas generar cambios significativos en las empresas mediante la Web 2.0. El entorno Internet
ha propiciado que mediante herramientas como las wikis o las redes sociales las empresas puedan
desde hacer publicidad hasta negocio. Que a través del crowdfunding obtengan recursos para
desarrollar iniciativas, que mediante la creacion de comunidades online puedan implementar
nuevas ideas o proyectos de interés para sus clientes, transformandola en lo que McAfee, (2006)

denomind la Empresa 2.0. Es decir, que las empresas se desarrollen en internet.

En los ultimos afios diferentes areas de investigacion orientadas a la administracién de empresas
han vuelto su mirada hacia las tecnologias “Web 2.0” y “Web 3.0”. Como deciamos, hace algunos
afios (McAfee, 2006) introdujo el término Empresa 2.0 para definir las tecnologias 2.0 aplicadas
a procesos de negocio. McAfee advierte que “no es suficiente crear un espacio de colaboracion
para que los empleados lo utilicen. Al problema de instaurar una cultura de colaboracién se suma
la dificultad de la gestion de la potencial gran cantidad de informacion”. Asi pues, la solucion
pasa, ademas, como sugiere Howe, por “la adopcion de tecnologias que ayuden y soporten los
usuarios para que se pueda explotar de la manera mas eficaz y eficiente la inteligencia colectiva

0 crowdsourcing” (Howe, 2005).
2.2. Web 2.0

La Web 2.0, con los blogs, wikis, plataformas sociales, etc., y sus modelos basados en la
inteligencia colectiva facilitan la aparicion de nuevos enfoques para compartir, producir
informacién y conocimiento de forma interactiva y colaborativa, permitiendo la creacion de
comunidades muy dindmicas. Cada vez mas, los usuarios comparten lo que saben en los sistemas
Web. Por ello, existe la necesidad de que los flujos de informacién sean inteligibles y se puedan
utilizar para generar conocimiento, a pesar de las diferencias de formacion, culturales o
geogréficas de los miembros de las comunidades que lo producen. Estos nuevos flujos de
informacién estan vinculados a redes de nuevos actores, por tanto, detectar sus necesidades
relacionadas con la produccion e investigacion colaborativa de informacion, de conocimiento, de

un experto, etc. es importante.

Cuando hablamos de la Web 2.0 “nos referimos a una serie de aplicaciones y péaginas de Internet

que utilizan la inteligencia colectiva para proporcionar servicios interactivos en red dando al
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usuario el control de sus datos” (Anderson, 2007). La Web 2.0 est estrechamente asociada con
(O’Reilly, 2005), refiriéndose no “a una actualizacion de las especificaciones técnicas de la web,
sino mas bien a cambios acumulativos en la forma en la que desarrolladores de software y usuarios

finales utilizan la web”. Basdndonos en Aghaei, Nematbakhsh y Farsani (2012), la Tabla 1,

resume los principales conceptos de la evolucion de la Web 1.0 a la Web 2.0.

Web 1.0 Web 2.0

Lectura Lectura/Escritura, conversaciones
Empresas Comunidades

Portales Plataformas

Cliente-Servidor pP2P

HTML, Portales XML, RSS, AJAX

Web forms Aplicaciones y servicios Web
Poseer informacion Compartir informacion

Costes de hardware Costes de ancho de banda
Publicidad (anuncios) Webs de recomendaciones

Tabla 1.- Comparativa de la Web 1.0 respecto a la Web 2.0. Fuente: Adaptado de Aghaei, Nematbakhsh y
Farsani (2012)

La aparicién de la Web 2.0 abre pues un abanico de oportunidades a las organizaciones
empresariales porque les facilita nuevas herramientas de colaboracion tanto interna como externa.
Aqui es donde termina la Web 2.0 y empieza la Empresa 2.0. La Empresa 2.0 es la aplicacion de
la Web 2.0 en el &mbito de los negocios. O dicho de otra manera, la Empresa 2.0 se nutre del uso
de herramientas de software social emergente para mejorar el intercambio de conocimientos

dentro de las empresas, entre empresas y entre proveedores y clientes.

Desde hace unos afios, estan apareciendo cambios en los departamentos de I+D de las grandes
empresas, principalmente, las tecnoldgicas. Si bien hasta finales de los '90 la politica se basaba
en la “compra de talento”, ahora los departamentos de I+D se abren a todos los empleados, a los
clientes y a otras compafiias. El paradigma fue denominado innovacién abierta (IA), por
Chesbrough (2003).

2.3. Web 3.0

El término “Web 3.0” fue acufiado por John Markoff del New York Times en 2006. Se refiere a
“una proxima generacion de servicios basados en Internet”. Estos comprenden “la web
inteligente”, utilizando la web seméntica, las busquedas en lenguaje natural, la mineria de datos,

el aprendizaje automatico, agentes de recomendacion y tecnologias de inteligencia artificial. Estas
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tecnologias enfatizan la comprension de la informacién facilitada por la maquina para
proporcionar una experiencia de usuario mas productiva e intuitiva. Web 3.0 parece ser un sistema

abierto, inteligente, accesible en cualquier lugar y mediante cualquier canal.

La Web 3.0 conocida como la “web seméntica”, fue ideada por Tim Berners-Lee (2001), inventor
de la World Wide Web. Segun Palmer (2001) “existe un equipo dedicado en el consorcio de la
World Wide Web (W3C) que trabaja para mejorar, extender y estandarizar el sistema, los idiomas,
las publicaciones y las herramientas que ya se han desarrollado”. Segun (Pons, 2012), la web
seméantica es “una web orientada hacia el protagonismo de los motores informéticos y
procesadores de informacion que entiendan de l6gica descriptiva en los diversos lenguajes méas
elaborados de metadatos, utilizando software avanzado como el RDF/XML o el SPARQL,
gestionada en la nube o cloud computing y ejecutada desde cualquier dispositivo con una alto
grado de viralidad y personalizacién”. Para Enriquez (2012), constituye “un nuevo tipo de Web
en la que se afiade contenido semantico a los documentos que la forman y ello conlleva que la
ejecucién de la misma sea realizada por maquinas que, basandose en nuestros perfiles, busquedas
0 nuestro rastro digital, descubren informacion para el usuario”. A partir de Aghaei et al. (2012),

la Tabla 2 resume las diferencias entre la Web 2.0 y la Web 3.0.

La web actual es una red de documentos, en cierto modo como un sistema de archivos global
disefiada para el consumo humano en la que los objetos primarios son documentos y los enlaces
estan entre documentos. La web semantica se puede definir como una red de datos. Dandose a la
informacién un significado bien definido para que sea mas facilmente accesible para los usuarios
humanos y los procesos automatizados. En cierto modo, segin Christian, Bizer, Heath y Berners-
Lee (2009), como una base de datos global, con el objetivo de que en dicha red se priorizan las
maquinas, dejando a los humanos a un segundo lugar (Bizer et al., 2009), (Bizer et al., 2008) y
(Hassanzadeh, 2011).

Web 2.0 Web 3.0
Lectura/Escritura, conversaciones Web | Personalidad portable en la Web
Comunidades Individuos
AJAX RDF/XML o SPARQL
Google, wikipedia igoogle, DBpedia
Compartir informacion Consolidar contenidos dindmicos
Etiquetado (Tagging) Compromiso del usuario
Webs recomendaciones Marketing digital alta segmentacion

Tabla 2.- Comparativa de la Web 2.0 respecto a la Web 3.0. Fuente: Adaptado de Aghaei, Nematbakhsh y
Farsani (2012).
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La Web 3.0 se propone con fuerza como filosofia y tecnologia de soporte a la A, empresas como
P&G, IBM, GE o Cisco System van en esa direccion. En la web encontramos ejemplos de portales
abiertos a todos para colaborar en la innovacion de organizaciones, como Innocentive (del gigante

farmacéutico Eli Lilly, www.innocentive.com) o Bankinter ldeas (www.bankinter.com).

Asimismo, en un trabajo reciente sobre la 1A, (West, Vanhaverbeke y Chesbrough, 2006), la
tecnologia (Lichtenthaler y Ernst, 2007), y la gestion de la innovacion (Page y Schirr, 2008), han

sido destacados como importantes vias para nuevas investigaciones.

Segun Jay Jamison, vicepresidente de HP, podriamos resumir que en la Web 1.0 el contenido
estaba generado por los propietarios de los sitios web. Con la llegada de la Web 2.0 los contenidos
pasaron a generarse por los usuarios y con la Web 3.0 el contenido pasa a estar controlado por
expertos y especialistas de la industria que pretenden hacer negocio mejorando la capacidad de
segmentacién buscando la presencia online, continua de los usuarios ya que nuestro mévil esta

siempre con nosotros y en un 90% de los casos esta conectado a Internet.

2.4. Web 4.0

Conforme a Aghaei, Nematbakhsh, y Farsani (2012), el concepto de Web 4.0 se basa en “explotar
las posibilidades de la Web 3.0 en un modelo de interaccion con el usuario mas completo y
personalizado. Asi, no se limitara a mostrar informacidn, sino que dara soluciones concretas a las

necesidades del usuario”.

Segun Tekli et al. (2013) el fomento de la inteligencia y la atomicidad del servicio (la capacidad
de los servicios personalizados para interactuar automaticamente) sigue siendo uno de los
proximos desafios de la web seméantica. Esto promueve el comienzo de una nueva era: la Web
inteligente (Web 4.0), conocida como Internet of Things (loT), una extensién de la Web
Semantica donde los objetos y servicios (fisicos/de software) interactian de forma autbnoma en
un entorno virtual multimedia, provisto de capacidades de comunicacidon integradas, semantica
comun y esquemas de direccionamiento, promoviendo el concepto de Ecosistemas Web Digitales
donde todos los agentes (humanos y de software) colaboran, interactian, compiten y evolucionan

autébnomamente para resolver automaticamente problemas complejos y dindmicos.
Murugesan (2007) es de la opinidn que en la Web 4.0, las sofisticadas tecnologias de inteligencia

artificial entraran en juego. Para Kanaracus (2008), en la Web 4.0, los usuarios no solo seremos

los que aportemos informacion en un dispositivo (por ejemplo, un ordenador en la Web 1.0, un
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teléfono movil en la Web 2.0, en nuestra casa inteligente conectada a Internet en la Web 3.0); mas

bien, los usuarios mismos seremos las fuentes de informacion directamente conectadas a Internet.
2.5. Herramientas TIC y la gestién del conocimiento

Inicialmente las aplicaciones informaticas de GC constituian sistemas de apoyo a la toma de
decisiones (SSD) o Decision Support Systems (DSS) y sistemas expertos (SEE). El objetivo de
estos sistemas era mejorar la toma de decisiones o sustituirla por completo. Dado que la GC ha
evolucionado, se reconocid que la toma de decisiones es una forma de experiencia personal y no

puede ser sustituido o complementado por los SI.

La evolucion de las TIC ha permitido la aparicion de herramientas informaticas de gestion
avanzadas. Entre las funcionalidades y aplicaciones empresariales mas importantes destacan las

siguientes:

- Intranets: redes privadas de las organizaciones. Estan disefiadas y desarrolladas siguiendo los
protocolos de las aplicaciones web. Proporcionan acceso a documentacion de la empresa,

informacion corporativa, aplicaciones informaticas, etc.

- Software de simulacion: con el objetivo de minimizar costes las compafiias pueden experimentar

la realizacién de prototipos y experimentar nuevas ideas.

- Data Mining (DM): segin Molina (2002), se refiere a “la tecnologia que permite la explotacién
y el andlisis de datos almacenados por la organizacion, habitualmente una gran cantidad de datos
almacenados en bases de datos, donde el objetivo es buscar relaciones y patrones de

comportamiento en principio no detectables”.

- Data warehouse (DW): se trata de un repositorio de datos. Segiin Inmon (2002) y también para
Imhoff, Galemmo y Geiger (2003), se trata de “una coleccion de datos orientada a un determinado
ambito (empresa, organizacion, etc.), integrado, no volatil y variable en el tiempo, que ayuda a la
toma de decisiones en la entidad en la que se utiliza. Se trata, sobre todo, de un historial completo
de la organizacién, mas alla de la informacidn transaccional y operacional, almacenada en una

base de datos disefiada para favorecer el analisis y la divulgacion eficiente de datos”.

- Gestion documental: segin Mijailov, Chernii y Guliarevskii (1973) consiste en “el proceso
mediante el cual las organizaciones de cualquier indole, desarrollan diferentes funciones y

procedimientos para optimizar el tratamiento de documentos de cualquier tipo. De este modo
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consiste en la digitalizacion de documentos, su almacenamiento, el control de versiones y su
disponibilidad para los usuarios autorizados para su consulta y/o modificacion™. Por ejemplo, los
sistemas Smart File Management (SFM), sistemas de organizacion de documentos, permiten la
recuperacion de cualquier documento generado en la empresa en cualquier momento. Permitiendo

la utilizacion de plantillas, recuperando emails, etc.

- Mapas de conocimiento: teniendo en cuenta la definicion propuesta por Davenport y Prusak
(1998) son “directorios que facilitan la localizacion del conocimiento dentro de la organizacion
mediante el desarrollo de guias y listados de personas, 0 documentos, por areas de actividad o
materias de dominio”, que mediante el soporte de las TIC son publicados como directorios o
graficos que manifiestan dénde se encuentra el conocimiento, en nuestro caso de las

organizaciones. En definitiva centralizan “quién sabe qué” en la organizacion.

- Groupware: Es un software colaborativo, conectado a internet o intranet, disefiado para la
gestién de trabajos en equipo. Facilita la coordinacién del trabajo y compartir informaciones y

programas.

- Workflow: aplicaciones informéticas que permiten automatizar las etapas de un proceso de

negocio. Forma parte el groupware.

- Blog: seguin Blood (2000), los blogs “aparecieron por primera vez en 1993 en el Nacional Center
for Supercomputing Applications (www.ncsa.uiuc.edu)”. En palabras de Oliver (2016) un blog

“es un tipo de herramienta de medios sociales que permite compartir ideas e involucrar a la
audiencia en la conversacion. La mayoria de los blogs se parecen a las revistas, con una serie de
“publicaciones” que aparecen en en orden cronol6gico inverso. Pueden ser escritos por autores
individuales o por grupos de escritores. Por lo general, el software de blogging es muy facil de
usar, pero también lo suficientemente flexible como para permitir la personalizacion tanto en

estilo como en estructura”.

- Wiki: Seguln su creador, Ward Cunningham (2001), son “la base de datos en linea mas simple
que pueda funcionar”. Las wikis ofrecen la posibilidad de crear conocimiento colectivo de forma
incremental y de manera virtual, que beneficia a la transferencia de conocimientos entre los

trabajadores de los diversos departamentos de una empresa.

- XML: Corresponde a las siglas de Extensible Markup Language (lenguaje de marcas extensible).
Segln la comunidad internacional World Wide Web Consortium (W3C), “es un formato de texto

simple y muy flexible derivado de SGML (1SO 8879). Originalmente disefiado para enfrentar los
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desafios de la publicacion electronica a gran escala, XML también desempefia un papel cada vez

mas importante en el intercambio de una amplia variedad de datos en la Web” (W3C, 2016).

- PageRank: Se trata de un algoritmo patentado por Google (1999). Segln sus creadores (Page et
al. , 1998) consiste en “una familia de algoritmos utilizados para asignar de forma numérica la
relevancia de los documentos (o paginas web) indexados por un motor de busqueda. Google
ordena los resultados de la busqueda utilizando su propio algoritmo PageRank. A cada pagina
web se le asigna un numero en funcion del nimero de enlaces de otras paginas que la apuntan, el

valor de esas paginas y otros criterios no publicos”.

- Mashup: Wong y Hong (2007) los conciben como “flujos de datos provenientes de aplicaciones
web cuyos contenidos son mostrados o transformados para ser visualizados en un mapa o en otra

pagina web”.

- RSS (Really Simple Syndication): se utiliza para suministrar a suscriptores de informacién

actualizada frecuentemente formato de redifusion usado en weblogs, entre otras.

- Systems Network Architecture (SNA): segin Ahuja (1979) es “una arquitectura de red disefiada
y utilizada por IBM para la conectividad con sus hosts o mainframe (grandes ordenadores y
servidores muy robustos que soportan millones de transacciones que por lo general son utilizados

en bancos o grandes aseguradoras)”.

Aplicaciones TIC parala GC Caracteristicas principales

Intranet Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Software de simulacién Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Datamining Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Data warehouse Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Gestién documental Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Mapas de conocimiento Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Groupware / Workflow Infraestructura TIC, compartir informacién y conocimiento
Blog Compartir informacion y conocimiento

Wiki Compartir informacion y conocimiento

Extensible Markup Language (XML) Infraestructura TIC

PageRank Infraestructura TIC

Mashup Compartir informacién y conocimiento

Really Simple Syndication (RSS) Compartir informacion y conocimiento

Systems Network Architecture (SNA) Infraestructura TIC

Tabla 3. - Aplicaciones — Sistemas para la GC y sus caracteristicas principales. Fuente: Elaboracion propia.
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Decidir el mix de herramientas, ver Tabla 3, que necesitamos y como abordamos el gap entre la
situacion actual y la que deseamos alcanzar dependera de la complejidad del conocimiento a

almacenar.

2.6. Impacto empresarial de la Web 2.0

La GC puede definirse como la organizacion sistematica, planificacion, programacion,
monitorizacion y despliegue de personas, procesos, tecnologia y contexto empresarial para
facilitar la creacion, el almacenamiento, el intercambio y la utilizacion del conocimiento, con el
fin de mejorar el desempefio organizacional y lograr resultados competitivos (Coakes, 2004);
(King, 2007).

Esta ampliamente aceptado que las TIC ofrecen mucho soporte a la gestion de la informacion vy,
mas recientemente, han surgido diferentes tipos de sistemas de GC, con el fin de apoyar los
procesos de GC; por ejemplo, mapas de conocimiento, sistemas de colaboracion, sistemas de flujo
de trabajo, sistemas de gestion de competencias, portales corporativos, sistemas de inteligencia
empresarial (Pinto, Lopes y Morais, 2005).

El conocimiento se construye socialmente, se crea a través del discurso en “ba” que es el ambito
fisico, mental y/o virtual de creacion de conocimiento (Nonaka y Konno, 1998). ;Cémo pueden
las TIC apoyar este tipo de construccion social? Herramientas como las redes sociales pueden

contribuir sustancialmente a este proceso.

La Web 2.0 describi6 originalmente las herramientas que fueron utilizadas principalmente en la
web por usuarios individuales. ¢Por qué estas herramientas son especialmente notables? Son
importantes porque potencialmente pueden aumentar la creacién de conocimiento y el
intercambio entre los miembros de las organizaciones, poniendo el conocimiento a disposicién
de quienes lo necesitan. King (2007) indica que proporcionan una plataforma para la GC. En un
mundo altamente globalizado, las nuevas formas de cultivar y explotar el intercambio de
conocimiento con clientes, proveedores y colaboradores estan forzando a las empresas a expandir
su concepto de GC (Mentzas, Kafentzis, y Georgolios, 2007). Podemos hablar de una segunda
fase de GC en la que las empresas intentan explotar de una forma mucho mas rica el activo del
conocimiento, utilizando herramientas Web 2.0 y centrandose en la dimension social y

colaborativa de la Web (Kirchner, Razmerita, y Sudzina, 2008).

Recientemente se han realizado algunos trabajos de investigacion para comprender el potencial

de la Web 2.0 para las empresas en diferentes dominios, descubriendo cémo las organizaciones
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estan utilizando estas herramientas en la blsqueda de sus objetivos (Chui et al., 2012); (Raeth et
al., 2010); (Andriole, 2010); (Bughin, Manyika y Miller, 2008), (Matuszak, 2007).

Matuszak (2007), de la consultora KPMG, describe una encuesta realizada en una amplia gama
de industrias sobre la adaptacion de tecnologias “empresariales 2.0”. Este estudio muestra que la
adaptacion de “empresa 2.0” podria ofrecer beneficios como fomentar la colaboracion, la
innovacion y mejorar la productividad. Algunos encuestados también se refieren a desafios y
barreras que deben abordarse antes de que sus organizaciones puedan aprovechar todo el potencial
de estas nuevas herramientas. Los riesgos de seguridad y los problemas de gobernabilidad fueron
los inconvenientes méas destacados y que constituyen un reto para dichas empresas.

El estudio de Bughin et al., (2008) se centra en la segunda encuesta anual de McKinsey sobre el
uso empresarial de las tecnologias Web 2.0: cuéles de estas herramientas sociales e interactivas
las empresas han adoptado y para qué fines, qué hacen los ejecutivos para alentar la adopcion y
qué tan satisfechos estdn con el uso de estas herramientas. La encuesta revela continuas
inversiones en la Web 2.0, pero también sugiere que después de un periodo inicial de expectativas
y pruebas, las empresas estan comprendiendo la dificultad de formalizar algunos de los beneficios
de la Web 2.0. Solo el 21 por ciento de los encuestados dice que esta satisfecho en general con

estas herramientas.

El trabajo de Raeth et al. (2010), explora los procesos de adopcion de las tecnologias Web 2.0 en
las empresas, centrandose en la identificacion de como y por qué se implementan los sistemas

Web 2.0, comparando el proceso con los proyectos de adopcidon del sistema empresarial.

El articulo de Andriole (2010) describe la investigacion disefiada para medir el impacto del valor
comercial de las tecnologias Web 2.0 en empresas e industrias seleccionadas principalmente en
los EEUU; los resultados mostraron que las tecnologias Web 2.0 pueden ayudar a mejorar la
colaboracion y la comunicacién en la mayoria de las empresas, aunque muchas empresas son
cautelosas a la hora de implementarlas. El trabajo también muestra inquietudes sobre la propiedad

intelectual, la informacion de propiedad, la privacidad, la seguridad y el control.

A pesar del creciente interés en usar esas tecnologias, existen importantes problemas con la
implementacion y aceptacion de las herramientas Web 2.0 en las organizaciones. Particularmente
en &reas reguladas como los servicios financieros, pueden surgir serios desafios cuando se trata

de comprometerse con el mundo a través de las redes sociales.
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2.7. El potencial disruptivo de la Web 2.0y el iCloud

En el presente estudio resulta interesante observar que tanto el iCloud como las redes sociales,
basadas en la Web 2.0, se estan convirtiendo en herramientas Utiles para ayudar en la estrategia
de GC de las organizaciones a conseguir sus objetivos. Y dado que, en algunos casos, las
iniciativas de las organizaciones para abordar los problemas relacionados con la GC se han visto
obstaculizados por cuestiones tecnoldgicas, organizativas, financieras o bien culturales, es

especialmente interesante analizar la influencia de las mismas en las organizaciones.

Muchas organizaciones se han encontrado con que sus empleados no estaban preparados o0 quiza
dispuestos a compartir informacion, que por otra parte, consideran esencial para proteger sus
trabajos o que tal vez les consumia demasiado tiempo para introducirla en una base de datos
corporativa. Este problema cultural a menudo es dificil de superar (Kaplan, 2010). Ademas de
reducir las dificultades técnicas de la GC al eliminar muchos de los requisitos del sistema de GC,

el iCloud ofrece a las organizaciones soluciones mas escalables y seguras a un menor coste.

Si bien el iCloud puede disminuir las limitaciones técnicas y financieras de la GC, las redes
sociales estan surgiendo como una poderosa herramienta para abordar sus problemas de
comportamiento. Las investigaciones realizadas sugieren que es mas probable que los
trabajadores busquen el asesoramiento relacionado con el trabajo de sus comparfieros de trabajo
gue de un sistema basado en el conocimiento. En un estudio realizado por Tom Allen del Instituto
de Tecnologia de Massachusetts (MIT), se descubrié que los ingenieros y cientificos tenian
aproximadamente cinco veces mas probabilidades de recurrir a una persona para obtener
informacién que a una fuente impersonal como una base de datos (Cross et al., 2001). En un
estudio que involucré a 40 gerentes, Cross et al., (2001) solicité a esos profesionales que
reflexionasen sobre un proyecto reciente que fuera importante para sus carreras profesionales e
indicaran dénde obtuvieron la informacion critica para el éxito del proyecto. El estudio reveld
gue dichos gerentes recibian mayoritariamente dicha informacion de otras personas con mucha
mayor frecuencia que de fuentes impersonales como sus archivos de su ordenador, de Internet o

la base de datos de GC de la organizacion.

O’Dell y Hubert (2011) argumentan que las redes sociales estan revitalizando la GC haciendo que
sea mas facil para los empleados participar en la creacion de conocimiento en las organizaciones.
A partir de ideas de Facebook (el “Muro”, por ejemplo utilizado por CaixaBank) las
organizaciones han podido ayudar a los empleados conectarse. Y dado que la mayoria de los

empleados ya estan familiarizados con las caracteristicas de tales herramientas y han visto su
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valor, de acuerdo con estos autores, las organizaciones y los proyectos de GC se podrian

beneficiar al aprovechar esta situacion.

2.8. Innovacién disruptiva

El concepto de innovacion disruptiva fue planteado por primera vez por Bower y Christensen,
(1995) y desarroll6 una teoria conocida como la “teoria de la innovacion disruptiva” (Christensen,
1997); (Clayton, Raynor, y Anthony, 2003) y (Christensen, Anthony y Roth, 2004). Segln esta
teoria, existen principalmente dos tipos de innovaciones disruptivas: las que crean un nuevo
mercado y las disrupciones de gama baja. La disrupcion de nuevo mercado sucede cuando un
producto innovador atrae a clientes que no podian adquirir productos similares por razones de
coste y/o complejidad tecnoldgica. Como ejemplos de estos productos innovadores los autores
incluyen la primera radio de bolsillo con transistores alimentada por bateria de Sony, la
fotocopiadora de escritorio de Canon, etc. A diferencia de las disrupciones de gama baja, que no
crean un nuevo mercado, sino que constituyen un modelo de negocio de bajo coste que atiende a

clientes no servidos en el mercado actual.

A partir de esta breve descripcion, es evidente que el iCloud tiene muchos de los atributos de una
innovacion disruptiva (Sultan y Sultan, 2012). Por ejemplo, tiene el potencial de desestabilizar
mercados existentes de TIC (por ejemplo, aquellos que dependen de la provision de soluciones
TIC locales) y crear otras oportunidades comerciales que no existian antes (por ejemplo, consumir
TIC, como software y hardware) cuando sea necesario, de acuerdo con la demanda y con menos
costes de infraestructura (por ejemplo, hardware, personal). En definitiva, es un modelo de

servicios informaticos de bajo coste, flexible y de uso por Internet.

Las innovaciones disruptivas que crean nuevos mercados, de acuerdo con esta teoria, pueden
ocurrir cuando las caracteristicas de los productos y servicios existentes (por ejemplo, tamafio,
precio, complejidad) limitan el namero de consumidores potenciales o fuerzan el consumo en
entornos inconvenientes o centralizados. El teléfono de Bell, las radios a transistores de Sony, los
ordenadores personales de Apple y eBay (entre otros) son ejemplos de innovaciones disruptivas
en el mercado nuevo. Pudieron crear crecimiento haciendo que sea mas féacil para las personas

hacer algo que histéricamente requirié una gran cantidad de experiencia o gran riqueza.
La penetracion de la computacion en la nube y las redes sociales en linea en el mercado de GC

sustenta la teoria descrita en el apartado anterior. La evidencia actual sugiere que muchos

proveedores de TIC ven un gran potencial de crecimiento en la creacion de oportunidades
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comerciales al enfocarse en el mercado de GC con soluciones basadas en una utilizacion

ponderada de las TIC y tecnologias Web 2.0.

La teoria también sugiere que las innovaciones disruptivas a menudo tienden inicialmente tener
problemas de rendimiento. Las preocupaciones antes mencionadas de iCloud y la pérdida de
servicio experimentada por algunos de los principales sitios de redes sociales en linea son claros
ejemplos de los problemas iniciales de rendimiento que a menudo caracterizan las innovaciones

disruptivas.

Aun asi, dados los interesantes costes de dicha modalidad de servicio informatico, es probable
gue muchas organizaciones lo adopten a pesar de sus problemas actuales. Para Gartner, la empresa
consultora y de investigacion global de TI, anticipa una explosion masiva de computacién en la
nube, alimentada en gran medida por la agitacion econémica de los ultimos afios. En un informe
publicado recientemente, Gartner espera que los ingresos por servicios en la nube lleguen a casi
150 mil millones de délares en 2014. Este nivel de gasto, segln el vicepresidente de Gartner, Ben
Pring, esta directamente relacionado con las mayores presiones econémicas que hicieron que las

organizaciones analizaran cada gasto (Hickey, 2010).

Segun Arrington (2011), esta tendencia en la GC ha propiciado que empresas como Google hayan
nombrado recientemente a uno de sus grupos internos “el grupo de conocimiento”, previamente
denominado el grupo de busqueda. Probablemente dando un reconocimiento al conocimiento para
el futuro de los motores de busqueda. Saleforce.com, un pionero en sistemas de gestion de
relaciones con los clientes (CRM) basados en la nube, Microsoft e IBM han presentado soluciones
de GC basadas en la computacion en la nube y tecnologias Web 2.0. En este sentido se pueden
destacar, dos soluciones de GC: una de Microsoft, llamada SharePoint (Office 365 en la version

15 en el momento de escribir este trabajo), y otra de Salescorce.com, llamada “Service Cloud”.

2.9. El blockchain, una nueva tendencia tecnologica

La tecnologia blockchain tiene el potencial de transformar la forma en que se organizan y
administran las empresas. Segln (Tapscott y Tapscott, 2017) “permite a las empresas eliminar

los costos de transaccion y utilizar recursos externos tan facilmente como los recursos internos”.

Las criptomonedas como el bitcoin se inventaron para facilitar los servicios de pago instantaneo
sin la necesidad de que un banco central o un intermediario financiero ejecutaran los pagos.
Usando funciones criptogréficas, cualquier usuario del sistema bitcoin puede transferir unidades

de la moneda virtual globalmente de forma anénima. Sin embargo, las autoridades de supervision
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financiera estan a punto de aumentar la regulacion de las monedas virtuales debido a las
preocupaciones que implica el caracter anonimo del sistema facilita el lavado de dinero y la
financiacion de transacciones ilegales. Sin embargo, la tecnologia blockchain subyacente, o en
términos méas amplios, la tecnologia ledger distribuida, puede revolucionar diversos sectores
(Briihl, 2017).

El blockchain -también conocido como Distributed Ledger Technology (DLT)- es un repositorio
de datos que permite gestionar el registro de la informacién, el llamado ledger, de
forma descentralizada o distribuida, ya que dicha informacion no es controlada por ningln estado
0 entidad. De este modo, las distintas contrapartes de una transaccion participan (es decir,
intercambian datos) sin necesidad de que exista una entidad central que actle como proveedora

de confianza Unica de esa transaccion.

Esta tecnologia tiene varias caracteristicas. Todas las partes en la red validan cada transaccién en
base a la forma de consenso establecida. Ademas, todo registro esta replicado en todos los
participantes, de forma que lo pueden consultar; es decir, todas las partes tendran acceso al
historico de transacciones y documentos, garantizando mediante criptografia la seguridad y la
privacidad de las mismas. Finalmente, el registro es inalterable, lo cual significa que no podran
modificar el ledger (como un libro mayor contable) si no hay consenso entre las partes, y aunque
se haya producido una modificacion, todos los registros anteriores quedaran registrados de forma

permanente.

2.9.1. Retos y aplicaciones del blockchain en CaixaBank

Nuestro sistema financiero global mueve billones de délares al dia y sirve a miles de millones de
personas. Pero el sistema esta plagado de problemas, lo que agrega costos a través de tarifas y
retrasos, lo que crea tensiones a través de tramites redundantes y onerosos, y abre oportunidades

para el fraude y la delincuencia (Tapscott y Tapscott, 2017).

Sobre los principios del bitcoin y las ventajas de la tecnologia blockchain, son numerosas las
redes de blockchain que desde entonces han aparecido con distintas aplicaciones. En el &mbito de
las redes publicas, més all& del bitcoin, se han desarrollado: etherum, litecoin, xrp, zcash, etc.
Estas han conseguido que el mercado de las criptomonedas alcanzara una capitalizacion de $600
bn a finales de 2017 (Informe anual CaixaBank, 2017).

En paralelo, se han desarrollado redes privadas o “permisionadas” que tratan de mantener todas

las ventajas de las redes publicas de blockchain en el campo de la tecnologia, pero en las que se
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controla quién accede a la red y qué informacidn visualiza sobre la misma. La creacién de estas
redes permisionadas, junto con soluciones de “tokenizacion”, han abierto la oportunidad de crear
aplicaciones de blockchain en el &mbito empresarial, dado que estas redes conservan las ventajas
de esta tecnologia sin la necesidad de que todos los agentes validen todas las operativas y vean la

correspondiente informacion.

Aun asi, se trata de una tecnologia que necesita un plan de adopcién a largo plazo para probar su
escalabilidad. “Todavia vemos algunos retos que hay que superar si queremos aprovechar las
oportunidades que ofrece esta tecnologia”, explica Mariona Vicens, directora corporativa de
Innovacion y Transformacion de Negocio de CaixaBank, en el marco de la cuarta clase magistral
organizada por la revista britanica “The Banker”. “Tiene un enorme potencial disruptivo,
basicamente en la manera como los procesos bancarios y la infraestructura que utilizamos

funcionaran en el futuro”, considera Vicens.

De todos modos, para que los resultados del blockchain se materialicen en beneficios reales se
necesita tiempo y dedicacion para explotar sus capacidades. Conseguirlo requiere también
de consenso y colaboracion entre los principales actores. Por ello, las iniciativas de desarrollo
en blockchain se organizan en torno a consorcios de entidades que colaboran en proyectos

comunes.

Segun el Foro Econémico Mundial (FMI), el uso de la tecnologia blockchain es muy comun, ya
que el 80% de los bancos del mundo estan trabajando en la implementacién de este servicio.
Desde 2016, CaixaBank ha participado activamente en iniciativas sustentadas en blockchain. Un
ejemplo claro de colaboracion en el sector ha sido la creacion de Batavia, una plataforma de

comercio internacional basada en esta tecnologia (Informe anual CaixaBank, 2016).

Batavia es un proyecto compartido de CaixaBank, Commerzbank, Erste Group, Bank of
Montreal, UBS e IBM, como socio tecnoldgico, que pretende reducir el tiempo y los costes de
inversion del actual modelo de comercio exterior, asi como aportar mayores garantias. Batavia
esta disefiada para realizar operaciones de exportacion e importacion més eficientes y rentables,
ayudando asi a construir redes globales de comercio de forma més facil. La plataforma eliminara
la necesidad de comparar documentos en papel (un crédito documentario puede Ilegar a conllevar
la creacion y firma de 10 a 20 documentos), creando smarts contracts en un repositorio Unico y
automatizando la ejecucion de las cldusulas al cumplirse determinados eventos (por ejemplo,

ejecutar el pago solo a la llegada de la mercancia) (CaixaBank, 2018).
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Para Jordi Fontanals, director ejecutivo de Medios de CaixaBank, la valoracién del nuevo
proyecto fue la siguiente: “aprovechar la tecnologia blockchain ofrece un enorme potencial para
manejar la digitalizacion, pero lo més importante es que allana el camino para proyectos
internacionales” (CaixaBank, 2018).

Entre otras iniciativas, CaixaBank también forma parte de Alastria, la primera red nacional
multisectorial basada en blockchain, cuyo objetivo es desarrollar el ecosistema de esta tecnologia
en Espafa. La digitalizacion en el sector bancario esté transformando el sector y CaixaBank se
suma a las nuevas tendencias tecnoldgicas para mejorar sus servicios y la experiencia del usuario
(CaixaBank, 2018).

2.10. Conclusiones del capitulo

A modo de resumen, parece bastante légico pensar que las tecnologias citadas a lo largo del
presente capitulo pueden influir en la GC de las empresas. Tanto desde el punto de vista de la
captacion y distribucion de conocimiento por la organizacion como por los procesos, por ejemplo,
de digitalizacion. También parece claro ademas el efecto de los aspectos citados sobre la
innovacion. Tanto para innovaciones de productos (servicios) como tecnoldgicas y/o
organizativas. En el capitulo siguiente se reflexiona sobre la relacion de la GC, las TIC y la

innovacion en el marco de la empresa 2.0.
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Capitulo 3. La gestion del conocimiento, lainnovacion
y las tecnologias de lainformacion y la comunicacion

3.1. Introduccién

Una de las nuevas tendencias en la GC surge de su asociacion con la innovacién. Actualmente,
en el mundo de los negocios altamente competitivo, se dice que la innovacion es el factor clave
que puede impulsar a las organizaciones a crear valor y competir con rivales globales. La GC
hace hincapié en el despliegue de conocimientos para obtener una ventaja competitiva y la
innovacion requiere de aportes de conocimiento para crear nuevos productos/servicios,
tecnologias y/o sistemas de gestion de la informacion. Por lo tanto, es razonable decir que se
espera que la GC produzca la fuente de conocimiento necesaria para apoyar a la innovacion. En
relacion con esto, es importante entender y mejorar la creacion de conocimiento en las
organizaciones para que las organizaciones puedan generar valor y superar a sus rivales a través

de la adopcion de la GC que apoye a la innovacion.

3.2. Las TIC en la GC para apoyar lainnovacion

En general, la literatura reconoce, un efecto positivo de las TIC en la GC, ahora bien, no se acaba
de concretar en qué tecnologia y en qué procesos resulta mas favorable su aplicacion (Grant,
1996); (Nonaka y Teece, 2008); (Andreu et al., 2004). Quizéas seria relevante abordar dichas

cuestiones. A partir de los procesos realizados en las organizaciones valorar las TIC mas id6neas.

Sin olvidar que se trata de un proceso dindmico, convive con otros proyectos en la empresa y con
el entorno de la misma; y ciclico, que precisa de una revision periédica de objetivos y del
establecimiento de una serie de métricas para evaluar el éxito/fracaso de los proyectos

implementados.

Los recursos de las TIC pueden optimizar el proceso SECI, ya sea por: facilitar que las personas
se encuentren y compartan experiencias, pudiendo ocurrir la socializacion y la posterior
exteriorizacion; ayudar en el registro del conocimiento, la combinacion; agilizando ademas el

acceso al conocimiento, ya interiorizado (Silva, 2002).
Los Sl generan, retnen, combinan, almacenan, codifican y propagan datos, informaciones y

conocimiento, constituyendo una herramienta que sistematiza el funcionamiento de los procesos

que han sido predefinidos por una estrategia predefinida (Schulz, 2001).
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Para Alavi y Leidner (1999) “los Sistemas de Gestion del Conocimiento (SGC) o Knowledge
Management Systems (KMS) son sistemas de informacion dirigidos a las actividades
profesionales y de gestion, centrandose en la creacion, recopilacion, organizacion y difusion de
los conocimientos de una organizacion”. En un principio los SGC eran muy similares a los
sistemas de gestion de contenidos, principalmente porque carecian de los sistemas de las
organizaciones que organizar y almacenar sus ingentes cantidades de informacion y
conocimiento. Con el cambio de enfoque a los aspectos mas humanos de la GC, como la
colaboracion y el aprendizaje, SGC integrada mas caracteristicas para facilitar el intercambio de

conocimiento y comunicacion, tales como tableros de anuncios y foros de discusion.

Alavi y Leidner (2001) exponen que “la transferencia de conocimiento es de gran importancia
para las organizaciones, pero lo identifican como un proceso dificil, ya que las organizaciones a
menudo no saben lo que saben y no tienen buenos sistemas para localizar y recuperar el
conocimiento que reside en ellos”. Y afiaden ademds que “el papel de las TIC en la facilitacion
de la transferencia de conocimiento se identifica como la ampliacion de los individuos gque van

mas alla de las lineas de comunicacion formales”. (Alavi y Leidner, 2001)

Sambamurthy y Subramani (2005) debaten el problema de la localizacion del conocimiento, lo
gue Marwick (2001) llama localizacién de expertos, y sugiere que las TIC pueden facilitar este
proceso, especialmente en las comunidades distribuidas geograficamente. Sambamurthy y
Subramani (2005) mencionan el hecho de que el conocimiento no se transfiere facilmente entre

las personas debido a lo “pegajoso” o “a la naturaleza contextualizada” del conocimiento.

Si el conocimiento no se almacena o transmite, tiene un valor limitado (Jasimuddin, 2005). Por
lo tanto, los sistemas SGC dominantes tienden a centrarse en el conocimiento explicito
(Jashapara, 2004). Otros tipos de SGC incluyen el intercambio de conocimientos herramientas,
conocimientos y herramientas de busqueda y recuperacion de los sistemas generales de gestion
de conocimiento, que incluyen todos los componentes anteriores para ofrecer una solucion total
a la GC necesidades de una organizacion. Los SGC pueden tener éxito y dar soporte a la
organizacion para aprovechar su conocimiento o pueden dejar de prestar servicios eficaces
(Stenmark, 2003). Quaddus y Xu, (2005) han llevado a cabo un estudio para explorar los factores
y variables que determinan la difusién de SGC en las organizaciones y las razones de su éxito o
fracaso. Entre las principales variables que identifican la cultura organizativa fueron, el apoyo de
la direccién y los beneficios a los trabajadores. A destacar ésta Ultima variable, quizés la més
importante, si a nivel individual un trabajador no puede identificar claros beneficios en el uso del

SGC dificilmente el proyecto serd un éxito.
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Por otro lado, la integracion de los Sl 'y las redes de comunicacién, principalmente, son elementos
indispensables para sistematizar todo el proceso de recoleccién, almacenamiento y difusion de
informacién y conocimiento. Como consecuencia, para viabilizar este proceso se requieren
inversiones importantes en T1 afirman autores como Cowan, David, y Foray (2000) o Cohendet
y Steinmueller (2000).

De este modo, las inversiones en TIC y la integracion de los Sl se convierten en indispensables
para facilitar la transferencia de informacion, y, principalmente, conocimiento, sin contar el modo
como facilitan el proceso de codificacion del conocimiento, configurando un importante aspecto
estratégico (Cowan et al., 2000); (Cohendet y Steinmueller, 2000); (Beers, David y Davenport,
1998); (Hansen, Nohria y Tierney, 1999); (Hitt et al., 2001); (Nonaka, 1994); (Prahalad y Hamel,
1990) y (Zack, 1999).

Por otro lado, las empresas que actualmente utilizan la Web 1.0 (O’Reilly, 2005), accede a
intranets para compartir informacion con los empleados. Estos sitios web suelen estar protegidos
por contrasefias 0 un servidor de seguridad de acceso de las personas fuera de la empresa. La
version actual de una Intranet es estética y gestionado por una persona o grupo de personas que

determinar lo que es permisible publicar.

En cambio, en la Empresa 2.0 el software esta instalado en un servidor Web de Intranet de manera
que las paginas estaticas se transforman en dinamicas de manera significativa hasta llegar al
conocimiento. La Empresa 2.0 permite publicar informacion a muchos usuarios que quieran

contribuir, sin de la necesidad de un editor o un webmaster.

Las TIC constituyen un factor organizativo Gtil para almacenar y transferir conocimiento.
Carneiro (2000), sefial6 que las TIC son un factor Gtil en la implementacion de la GC y que pueden
proporcionar diversas herramientas como bases de datos, informacion de los competidores,
informacion de los clientes y proporcionar de manera sencilla el acceso a los conocimientos
especializados. Vaccaro, Parente y Veloso (2010) dejaron constancia de que las TIC eran un factor
importante para las organizaciones y que podian ayudar a sus colaboradores a reducir el tiempo
de transferencia de conocimiento. Al mismo tiempo que las TIC, también son Utiles para lograr

una mayor eficiencia.

Cardinal, Alessandri y Turner (2001) demostraron que las capacidades de acumulaciéon de
conocimiento es una fuente para mejorar la innovacion organizacional. En este sentido, Ju, Li y
Lee (2006) también encontraron un efecto directo de los procesos de GC sobre la innovacion

organizacional. Jiang y Li (2009) informaron en su investigacion de que el intercambio de
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conocimientos y la creacion de conocimiento son muy significativos para mejorar el desempefio

de la innovacién. Merx-Chermin y Nijhof (2005) investigaron los factores claves de éxito (FCE)

de la creacion del conocimiento, que son el clima organizacional, la estructura organizacional, la
estrategia, los sistemas y procesos, el liderazgo y las caracteristicas personales. Ademas,
argumentaron que dichos factores son una fuente importante de procesos de innovacion en la
organizacion. Lin, Chen y Chiu (2010) investigaron la relacién entre los FCE del intercambio de
conocimientos y la innovacion. Choi y Lee (2003) afirmaron que los procesos de GC son
significativos para mejorar el desempefio organizacional en general. Del mismo modo, Haas y
Hansen (2005) concluyeron que la utilizacion del conocimiento se considera como una parte
critica e importante de los procesos de GC. Dichos procesos tienen la capacidad de mejorar y
lograr un mayor rendimiento organizacional. Liao y Wu (2009) sefialaron que los procesos de
GC, que son la adquisicién, la conversion, el intercambio y las aplicaciones de conocimiento,
mejoran el desempefio organizacional medido en términos financieros y de mercado. Finalmente,
los resultados indican que los procesos de GC influyen positivamente en el desempefio

organizacional.

Ademas, considerando el desempefio organizacional, Choi y Lee (2003), sugirieron que los FCE
de la GC son una herramienta apropiada para la mejora del desempefio organizacional. Analizaron
cuatro FCE de la GC: las TIC, la cultura, la estructura y las personas. Los resultados de su estudio
revelaron el efecto positivo de estos FCE en el desempefio organizacional. Entre otros, utilizaron

como indicadores, la tasa de crecimiento, la cuota de mercado y la innovacion.

Ho (2008) describid el aprendizaje autodirigido y el aprendizaje organizacional como FCE de la
GC. Los resultados del estudio revelaron que el aprendizaje autodirigido y el aprendizaje
organizacional tienen efectos positivos indirectos sobre el desempefio organizacional. Zheng,
Yang y McLean (2010), propusieron ciertos factores de éxito significativo de la GC que son; la
cultura, la estructura y la estrategia. Y estos factores son Utiles para lograr un alto rendimiento

organizacional.

Zheng et al. (2010) consideraron los FCE de la GC como los principales elementos de la mejora
del desempefio organizacional. Ooi, Teh y Chong (2009) expusieron que la innovacion tiene el
potencial y la capacidad para mejorar el desempefio organizacional. La mayoria de las
organizaciones necesitan algin apoyo a la innovacién (Lin et al., 2010), ademas, el aprendizaje
constituye un importante impulsor de la innovacion, que a su vez mejora el rendimiento de la

organizacion.
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3.3. La gestidon del conocimiento y lainnovacién

La importancia de la innovacion para las organizaciones ha sido bien reconocida por varios
investigadores. Asi, Higgins (1995) ya reconocia que el activo mas valioso de las organizaciones
del siglo XXI radica en su capacidad para la innovacidn. Para Schepers, Schnell y Vroom, (1999),
la innovacion es el principal factor para impulsar el crecimiento del negocio para el éxito a largo
plazo. Y la innovacién continua es la Unica manera de que las organizaciones obtengan una

posicién de ventaja competitiva, (Hoffman, 1999).

Decia Chatzkel (2007) que la innovacion es uno de los elementos asociado con la GC. Y afiadia,
la innovacién no se limita s6lo a nuevos productos o servicios, sino que también abarca el
desarrollo de nuevos modelos de negocio, la innovacion de la marca, la innovacién del modelo
de venta o la innovacion en la distribucion. Plessis (2007) definia la innovacion como “la creacion
de nuevos conocimientos e ideas para facilitar nuevos negocios con el objetivo de mejorar los

procesos y estructuras internas y crear productos y servicios impulsados por el mercado”.

En el &mbito de la GC, se da un especial énfasis al despliegue de conocimiento para crear valor
para las organizaciones. Algunos investigadores como Harari (1994), Nonaka (1994) y West
(1992) han llegado a un consenso en el que las organizaciones que aprovechan el conocimiento
de su capital humano son capaces de innovar y adaptarse a los rapidos cambios del mundo de los

negocios de hoy en dia. Por tanto, la GC es importante apoyar la innovacién en organizaciones.

Concretamente, la GC apoya la creacién de nuevos conocimientos que sirven como un elemento
esencial para que las organizaciones innoven de manera mas efectiva. Los resultados de la
innovacion podrian ser nuevos productos y/o servicios, nuevas tecnologias, nuevos procesos de
produccién y nuevas estructuras organizativas. Mientras las organizaciones sean capaces de
desplegar incesantemente el poder del conocimiento para apoyar sus esfuerzos innovadores, es
razonable esperar que su negocio sea capaz de superar a sus competidores y mantener su

crecimiento a largo plazo.

La GCy la innovacion empresarial han adquirido notable atencién como muestran los trabajos de
Chilton y Bloodgood (2010) y Plessis (2007). Esta ampliamente aceptado en la literatura que la
innovacion es el elemento central de las organizaciones, exponia Plessis (2007), y afiadia que la
GC es un importante antecedente de la innovacion. El concepto de GC implica gestionar el
proceso de aprendizaje de los miembros de una organizacién. Por lo tanto, esto incluye el
aprendizaje organizacional (relacionado con la creacién de nuevos conocimientos), ademas de

procesos relacionados con la creacidn, transferencia y aplicacion de los conocimientos existentes
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en la empresa, expresaban autores como Darroch (2005), Kuo (2011), Nonaka y Takeuchi (1995)
y Raymond y Blili (2000). Asi pues, las organizaciones consideradas exitosas son aquellas que
tienen la capacidad de aprender y de hacerlo mas rapidamente (Stalk, Evans, y Shulman, 1992).

3.4. Conclusiones del capitulo

En la literatura citada en el presente capitulo prevalecen las evidencias de la relacion entre
las variables de GC, las TIC y la influencia que éstas ejercen sobre la innovacién. En el
Capitulo 4 se describen las posibilidades que aporta la inteligencia colectiva a los
procesos de GC de las empresas y como pueden contribuir a la innovacion en las

organizaciones.
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Capitulo 4 . Influencia de la inteligencia colectiva en los
procesos de las organizaciones

4.1. Introduccion

En el presente capitulo revisaremos el efecto que puede tener en las empresas las nuevas

tecnologias y los modelos de innovacién abierta (Chesbrough, 2003).

El aumento de la competencia y el dinamismo del mercado generan retos adicionales
especialmente para las organizaciones intensivas en conocimiento. Las organizaciones que debido
a su perfil especifico, deban identificar, acceder y gestionar los recursos de conocimiento, tanto
interno como externo, a fin de completar con éxito un proyecto de desarrollo de GC pueden
integrar la innovacién abierta (1A), en colaboracion con instituciones de investigacion, y otras
empresas del sector de las TIC. EI modelo clésico de la innovacion cerrada se baso en la necesidad
de controlar de cerca el proceso de innovacion y sus resultados, (Chesbrough, 2006). Hoy en dia,
este modelo esté siendo desafiado por la evolucion de la estructura del mercado.

4.2.LaWeb 2.0y lainnovacion abierta

Los procesos de innovacion, tradicionalmente internos para cada empresa, han cambiado de
orientacion y permiten que actores externos participen en los procesos de desarrollo. Como
deciamos en el capitulo anterior, Chesbrough denomin6 como innovacion abierta a la apertura de

las organizaciones a procesos innovadores externos.
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Figura 2.- La Empresa 2.0 y la relacion entre las TIC la GC y la innovacion.
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En consecuencia, hablamos de desarrollo de colaboracion abierta si se trata del desarrollo de
productos, servicios y procesos a través de Internet. Por tanto, la aportacion de las herramientas
Web 2.0, (McAfee, 2006), es sin duda decisiva.

El marco de la IA requiere tomar nuevas decisiones sobre el desarrollo y la explotacion de las
actividades de innovacion, de los nuevos proyectos. ¢(Cuando, cdmo, con quién, con qué
propdsito, y de qué manera? Serian las cuestiones a resolver, asi como poder sintetizar, almacenar
y compartir las mejores préacticas. En este contexto, el modelo de IA se convierte frecuentemente
en una necesidad para mantener la competitividad de la empresa frente a la rapida e impredecible
evolucion del mercado. En la Figura 2, queda reflejada la relacion de los factores descritos

anteriormente.

4.3. Implicaciones de lainnovacion abiertay el crowdsourcing

En el presente apartado, analizaremos los procesos de las organizaciones, se presentan los nuevos
desarrollos en la innovacion abierta (1A), tratando de ilustrar su relevancia considerando los tres

casos siguientes:

e Procesos externos (outside-in)
e Procesos internos (inside-out)

e Procesos de co-creacion (co-creation)

Los procesos externos: para autores como Laursen y Salter, (2006); Lettl, Herstatt, y Gemuenden
(2006); Piller y Walcher (2006), Gassmann y Enkel (2004) son “procesos que enriquecen la base
de conocimientos de la empresa a través de la integracion del conocimiento de proveedores,
clientes y empresas asesoras 0 colaboradoras. Estos procesos puede aumentar la innovacién en
las empresas”. En este sentido, podemos ver una creciente conciencia de la importancia de redes
de innovacion (Dittrich y Duysters, 2007); (Chesbrough y Prencipe, 2008); (Ellen Enkel, 2010),
las nuevas formas de integracion del cliente, como el crowdsourcing (Howe, 2005), la
personalizacién masiva de productos, y la integracion del cliente en comunidades (Fredberg y
Piller, 2011), asi como el uso de los intermediarios de innovacion, como InnoCentive, NineSigma
0 yet2.com (Lakhani, 2008); (Fredberg y Piller, 2011).

Los procesos internos: Facilitan trasladar las ideas al mercado, el desarrollo de patentes, la venta
de propiedad intelectual, y el incremento tecnoldgico de la empresa para realizar la transferencia
de las ideas y conocimientos al exterior. Las empresas que establecen el proceso interno como
clave, se centran en la externalizacion de sus conocimientos y la innovacion con el fin de aportar

ideas al mercado mas rapido de lo que podrian través del desarrollo interno. La decision para
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desplazar el lugar de explotacion fuera de la de la empresa significa la generacion de ganancias
por la propiedad intelectual de licencias. Por lo tanto, la transferencia de ideas y/o conocimientos
a otras empresas ya no se limita a los mercados en los que trabaja directamente. Sino que participa
en otros segmentos con la venta de los derechos de licencia, la creacion de joint ventures,

escisiones, etc. (Gassmann y Enkel, 2004); (Lichtenthaler y Ernst, 2007).

Los procesos de co-creacién: Gestionan la 1A, y proceden del codigo abierto (von Hippel y von
Krogh, 2006), la IA a través de las comunidades de usuarios (Lakhani, 2008); (Reichwald y Piller,
2009), los consumidores (Hienerth, 2006); (Lettl et al., 2006), los usuarios clave (Franke, von
Hippel y Schreier, 2006), las universidades u organizaciones de investigacion (Perkmann y
Walsh, 2007) y empresas colaboradoras de otras industrias (Gassmann y Enkel, 2004). En su
estudio sobre proyectos de 1+D, Gassmann y Enkel muestran que la empresas externas estaban
integradas en el 35% de dichos proyectos. Logicamente, esta cifra difiere considerablemente entre

las distintas categorias de intensificacion de la velocidad de innovacion.

4.4. Crowdsourcing e innovacion

En el trabajo de investigacion realizado, se ha podido constatar que existen diversos estudios que
ponen de manifiesto la utilidad del crowdsourcing para aprovechar el potencial de las grandes
redes abiertas. Leimeister et al., (2009) discuten sobre un caso de comunidades de innovacién
para ingenieria del software. Una de las principales empresas de software, SAP, trata de forma
sistematica frente a su grupo de usuarios, 60.000 concretamente, con un alto nivel de formacion,
con el proposito de generacion de ideas y desarrollo de la innovacion. Esto conduce a un enfoque
de desarrollo de las TIC, apoyandose en concursos de ideas en comunidades virtuales, para

aprovechar el potencial de los miembros de las mismas, en definitiva, el crowdsourcing.

Una perspectiva diferente de las comunidades de innovacién la proporciona Fichter (2005), que
utiliza estudios de casos para desarrollar el concepto de redes promotoras. Los estudios de casos
revelan que esos lideres transformacionales, como promotores y, especialmente, la cooperacion
informal a través de fronteras funcionales y organizativas, juegan un papel clave en la IA. Los
avances en tecnologia de Internet y las redes sociales permiten a las empresas interactuar con
numerosas fuentes de informacion para poder predecir futuros ingresos para las mismas. De toda
esta interaccion, se desprende que las empresas pueden conocer mas y mejor a sus clientes,
proveedores u otros colaboradores. Esto permite, por ejemplo, el desarrollo a través de la gestion
de ideas en linea o la participacion de la comunidad en el producto desarrollo, (Chesbrough y
Prencipe, 2008). Se ha observado que una fuente importante de innovacion son las experiencias

de otros sectores, que combinan conocimientos actuales y tecnologias de forma singular, para
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enriquecer los productos y disminuir los riesgos. El sector de plataformas de desarrollo de cddigo

abierto a través de la co-creacion de software constituye un buen ejemplo.

4.5. Tipos de crowdsourcing

A partir de la revision de los procesos realizados por las organizaciones basandose en el

crowdsourcing podemos diferenciar entre los procesos siguientes:

Los sistemas de procesos basados en el crowdsourcing (crowd-processing systems) utilizan
grandes cantidades de aportaciones individuales, externas a la organizacion pero orientadas a
solucionar un Gnico problema. Estas contribuciones son independientes entre si y pueden ser
evaluadas individualmente. El propoésito de estos sistemas consiste en combinar las
contribuciones individuales para proporcionar una solucién correcta o un resultado de la tarea

propuesta. Ejemplos de tales sistemas son Camclickr, Galaxy Zoo y Txteagle.

Los sistemas de calificacién (crowd-rating systems) se basan en una gran cantidad de
contribuciones similares pero de manera colectiva que pretenden abordar la resolucién de una
tarea 0 proceso. En este caso, las contribuciones no son evaluadas de forma individual, sino mas
bien de una manera colectiva. Utilizando métodos estadisticos, las contribuciones se agregan a
una respuesta colectiva a la tarea que proporcionan, por ejemplo, un espectro de opiniones o
evaluaciones colectivas y las predicciones que reflejan la “sabiduria de las masas”, (Surowiecki,
2004). En los rating systems no hay un resultado a priori bueno o malo. Cada contribucién
representa un voto especifico, la escalabilidad del crowdsourcing permite obtener resultados cada
vez mas precisos. Estos sistemas se utilizan, por ejemplo, para recabar comentarios (de

TripAdvisor, sistema de reputacion de eBay) y en los paneles de opinién en linea (eRewards).

Los sistemas de resolucion basados en el crowdsourcing (crowd-solving systems), por el
contrario, aplican un enfoque mas cualitativo utilizando estimulos diversos que representan parte
de las soluciones a un problema especifico. Los procesos crowd-solving, son similares a los
sistemas de procesos crowdsourcing, los elementos externos de los sistemas de resolucion de la
multitud son evaluados de forma individual sobre la base de criterios objetivos y estan bien
definidos. Por esta razén, la evaluacion incluso puede automatizarse en algunos casos. El objetivo
de estos sistemas es conseguir acercarse a la mejor solucién. Una vez hallada la mejor solucién
se puede dar por finalizado el proceso. Cada contribucion adicional aumenta potencialmente la
calidad de los resultados, un fendémeno denominado por algunos autores como “sabiduria de la
multitud” (Bessis y Xhafa, 2011). Ejemplos destacados de este tipo de sistemas son el Premio
Netflix, o Foldlt.
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Los sistemas de creacion de crowdsourcing (crowd-creating systems), también se basan en una
variedad de aportaciones diversas por elementos externos a las organizaciones. La diferencia
crucial respecto a los sistemas de resolucién crowdsourcing es que las contribuciones no pueden
ser evaluadas en forma aislada sino que deben ser puestos en relacion unos con otros. Los criterios
de evaluacién pueden ser poco claros y no muy bien definidos o aparecer cuando se comparan un
colectivo de elementos. Dado que no existe la mejor solucion o la teéricamente predecible, el
objetivo de estos sistemas es producir un resultado satisfactorio para una tarea dada. La variedad
de contribuciones aumenta con el tamafio y la diversidad de la multitud. Los ejemplos incluyen
todo tipo de sistemas de contenidos generados por el usuario (YouTube, la red de Yahoo!

Contributor), el disefio y las plataformas de ideacion (99designs, ideaBounty), o Wikipedia.

4.6. Conclusiones del capitulo

Los sistemas descritos basados en el crowdsourcing estan basados en aplicaciones practicas que
proporcionan servicios muy diferentes. La mayoria de los proyectos existentes de crowdsourcing
se basan en sistemas que proporcionan una combinacion de los mismos adaptando las
componentes tanto cuantitativas como cualitativas. A titulo de ejemplo, se pueden citar casos
como las plataformas utilizadas para generar ideas (Dell IdeaStorm), disefios (Threadless,
iStockphoto) o software (AppStore) que complementan el servicio publico con la creacién de un
servicio de clasificacion en forma de votacion colectiva sobre los items creados y/o numerosos

servicios de proceso por citar algunos ejemplos.

En general, el tipo de los servicios requeridos por el colectivo depende de los objetivos especificos
de un proyecto de crowdsourcing. Los proyectos pueden ser exteriormente similares a pesar de

que se basen en propositos basicamente diferentes.

A partir del andlisis de los procesos de innovacién en las organizaciones que se ha realizado
durante el analisis empirico basado en los trabajos de los diferentes autores y en casos de
aplicacion, se ha observado que en los procesos externos, las aplicaciones Web 2.0 (redes sociales,
RSS, blogs y wikis) tienen un papel relevante para redisefiar las acciones que persiguen un avance
basado en la IA. El crowdsourcing permite la creacién de modelos de innovacion y el desarrollo
de acciones que facilitan la obtencion de mejoras y consecuentemente de los beneficios en la
gestion de la innovacién. Todo esto se consigue al mejorar en aspectos intangibles como la
agilidad de la empresa en acceder al conocimiento, aumentar la capacidad de aprendizaje e

incrementando la creacion de valor de la misma.
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Se ha podido observar también que es en los procesos de co-creacion principalmente, con alianzas
de socios complementarios durante la cooperacion y establecimiento de negocios conjuntos,
cuando las acciones de crowdsourcing basadas en la IA adquieren el potencial méas elevado. Estas
acciones son cruciales para el éxito. Las empresas que establecen procesos de co-creacién como
clave al combinar procesos externos (de afuera hacia adentro) para ganar conocimiento externo,
con procesos internos para llevar las ideas al mercado, de modo que al realizarlo de forma

conjunta desarrollan y comercializan innovaciones con éxito.
El préximo capitulo trata de otro factor que se basa, en parte, del potencial del conocimiento

externo. Con la citada intencion de desarrollar nuevos productos orientados segun las preferencias

de los clientes, se han creado las comunidades de préacticas.
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Capitulo 5. Gestion del conocimiento mediante las
comunidades

5.1. Introduccién

En este capitulo, revisaremos la literatura relacionada con las comunidades de practicas (CdP)
(Wenger, 1998) y las comunidades virtuales (Rheingold, 1994) como herramientas Utiles para
compartir conocimiento en las organizaciones. En el contexto empresarial actual, los procesos de
intercambio de conocimiento y de aprendizaje, cada vez se consideran mas cruciales para el éxito

de las mismas.

Crear un contexto propicio para que tanto clientes como empleados participen en las comunidades
compartiendo experiencias o necesidades es sin duda primordial (Beers et al., 1998). Y desde el
punto de vista tecnolégico las herramientas Web 2.0 constituyen el complemento idéneo para

implementar dichas comunidades.

5.2. Lagestion del conocimiento y las comunidades de practicas

La importancia del conocimiento en las organizaciones ha sido motivo de muchas investigaciones
(Nonaka, 1994). Sin embargo, a diferencia de algunas iniciativas en la gestion, el argumento del
conocimiento ha persistido hasta la actualidad sin que por ello haya disminuido el interés. De
hecho, la literatura ha continuado desarrollandose, con un reconocimiento creciente del papel de
las comunidades en el intercambio de conocimientos (Wenger y Snyder, 2000). La evidencia
empirica muestra que estas comunidades se forman dentro de organizaciones como seria
previsible, pero también entre personas en diferentes organizaciones, que se unen para aprender
compartiendo conocimiento sobre temas particulares (Anand, Glick y Manz, 2002), o para
colaborar colectivamente en el desarrollo de software (Markus, Manville y Agres, 2001) por

ejemplo.

Una parte del presente capitulo se centra en la revision del aprendizaje y el intercambio de
conocimientos que se desarrollan en las comunidades de practica (CdP) (Lave y Wenger, 1991)
y (Wenger, 1998). Sin embargo, utilizaremos en la presente tesis, el término mas general de
“comunidades”, ya que nos interesa analizar tanto en comunidades que son voluntarias en
términos de participacion, como en aquellas que funcionan con una participacion mas dirigida
(Storck y Hill, 2000).
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Diversos autores que han tratado el intercambio de conocimiento a menudo han valorado la
importancia de un contexto de apoyo, por ejemplo en términos de una cultura de colaboracién e
incentivos apropiados para compartir (Beers et al., 1998). También se ha enfatizado que este
contexto no puede ser gestionado de manera simple. El aprendizaje en las comunidades necesita
ser desarrollado a través del estimulo y la facilitacion, por ejemplo, permitiendo que las nuevas
ideas que surjan se desarrollen entre las comunidades y en la empresa (Brown y Duguid, 2000).

Al mismo tiempo, la mayoria de autores coinciden en destacar el papel clave de las TIC
(McDermott, 1999) y (Walsham, 2001) para que se desarrollen favorablemente. Sin embargo,
este rol normalmente no se describe detalladamente. En este capitulo, revisaremos las CdPs como

una iniciativa de GC implementada y el soporte que les proporcionan las TIC.

5.3. La influencia de la tecnologia en el intercambio de
conocimiento

Muchas empresas han invertido una gran cantidad de recursos en tecnologia para dar soporte a la
GC como herramienta para compartir conocimiento explicito y poder codificarlo y almacenarlo
en los sistemas de gestion del conocimiento (SGC) (Hansen y Oetinger, 2001). Igualmente,

Walsham (2001) afirma que la GC no debe abandonar el uso de sistemas informaticos.

Brown et al., (2013) estudiaron una organizacion canadiense del sector de los servicios en la que
descubrieron que las personas buscaban el conocimiento de personas ya conocidas,
independientemente del SGC de la compafiia. En su estudio concluyeron que si la complejidad
de las tareas a realizar se incrementaba, también podia aumentar la interaccion en el intercambio
de conocimiento de persona a persona. Destacando ademas, el papel de las redes sociales en este

proceso de intercambio.

Hansen y von Oetinger, (2001) afirman que puede existir una discrepancia entre la efectividad de
la tecnologia para transferir conocimiento tacito dentro de una empresa y como se comparte 0
transfiere en realidad. Y que podria ser debido a que las personas pueden evitar utilizar la
tecnologia y recurrir a sus propias redes sociales para adquirir conocimiento. Coincidiendo con
Wenger (2004) que se basa en el hecho de que aunque la tecnologia se utilice para que la
informacion fluya dentro de una organizacion, las personas que son las principales fuentes de
conocimiento, deciden qué conocimientos se deben documentar y qué conocimientos deben

conservar tacitamente.
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5.4. Las comunidades de practicas en diferentes entornos
empresariales

Hay muchos estudios que analizan las CdP en diferentes disciplinas, como la educacion
(Hodgkinson-Williams, Slay y Siebérger, 2008), la salud (Li et al., 2009) o en la investigacién
empresarial (Lave y Wenger, 1991); (Roberts, 2006); (Wenger, 2011). Las empresas han
implementado CdP para reforzar los vinculos de sus empleados, entre diferentes organizaciones
y en unidades de negocios independientes (Wenger, McDermott y Snyder, 2002). Diversos
autores como Wenger et al. (2002); Ardichvili, Page y Wentling (2003); Wenger (2004); Annabi
et al. (2012) y Jeon et al (2011) sugieren que “las CdP son procedimientos de GC dentro de las

organizaciones”.

Por su parte, Amin y Roberts (2008) describen diversos casos pertenecientes a varios sectores el
potencial innovador y creativo de las comunidades en el espacio virtual recientemente emergente
y no Unicamente en ambitos industriales. En su articulo describen diversos casos. Por una parte
el caso de practicas compartidas por la comunidad de técnicos que reparaban fotocopiadoras
Xerox (Orr, 1996). En dicho estudio queda reflejado que el conocimiento acumulado se
transforma en acciones que se comparten durante las reuniones informales de las pausas durante
la jornada laboral, hasta el caso de la comunidad de précticas en la fabricacion de instrumentos
musicales (Cook y Yanow, 1993). De modo parecido, Hienerth (2006), analizé las comunidades
para un caso del sector de la industria deportiva, concretamente la fabricacion de kayaks,

obteniendo relevancia del potencial creativo de los usuarios en cuanto a innovacién de productos.

Yamklin y Igel (2012) demostraron la importancia de desarrollar una herramienta de GC eficaz a
través de las CdP, que puede identificar y compartir practicas para mejorar el rendimiento

empresarial.

En general, las CdP desempefian un papel vital en el intercambio de conocimiento explicito y
tacito, conectando personas, resolviendo problemas, fomentando la innovacion, creando
conciencia y creando nuevas oportunidades comerciales (Wenger et al., 2002) y Wenger (2004).
Sin embargo, la mayoria de los estudios sobre CdP en organizaciones empresariales se centran en
la creacion y el disefio (Corso, Giacobbe y Martini, 2009); (Thompson, 2005), los factores de
éxito y fracaso (Zboralski, 2009) y la eficacia, en el caso del sector asegurador (Hemmasi y
Csanda, 2009) y (Corso et al., 2009). Este Gltimo articulo resulta de especial interés para nuestra

tesis dado que el sector asegurador es un sector afin al bancario que es nuestro objeto de estudio.
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Sin embargo, no hay resultados concluyentes en estudios empiricos que hayan examinado el papel
de las CdP en actividades comunitarias, como fomentar el proceso de innovacion (Harvey et al.,
2013). En el caso de CaixaBank, pretendemos aportar conocimiento en este aspecto mediante la
revision de las comunidades que ha implementado la entidad.

Por otra parte, la globalizacion ha intensificado la competencia entre las empresas y ha influido
en los entornos econémicos, politicos y sociales (Wenger et al., 2002). En respuesta a dicho
fendmeno, diversas empresas han comenzado a utilizar las CdP como parte de la estrategia de GC
(Hemmasi y Csanda, 2009). La literatura existente sugiere que “las compafiias multinacionales
de diferentes sectores estdn cada vez mas interesadas en crear CdP” (Thompson, 2005);
(Ardichvili et al., 2006); (Probst y Borzillo, 2008); (Corso et al., 2009); (Kirkman et al., 2011) y
(Kirkman et al., 2013).

5.5. Comunidades virtuales

Desde que Rheingold (1994), cuando Internet se empezaba a afianzar, estableciera el concepto de
las comunidades virtuales, muchas empresas han considerado el uso de CdP virtuales para
fomentar procesos de intercambio de conocimiento (Ardichvili et al., 2003). Las comunidades
virtuales para la innovacion se han examinado como un instrumento innovador (Tietz y Herstatt,
2007), un medio de integracion de clientes (Bartl, 2005) y una estrategia para la innovacién

abierta (Pisano y Verganti, 2008).

Con la misma vision de Ardichvili, Tietz, Bartl, Pisano y Verganti, pero también con la idea de
Wenger et al., (2002) y (2004); Annabi et al., (2012) y Jeon et al., (2011) descritos en el apartado
5.3, consideraremos en nuestra tesis de manera genérica con el término “comunidades”, tanto a

las comunidades de practicas (CdP) como a las comunidades virtuales.

Amin y Roberts, (2008) indican que la interaccion en linea que se lleva a cabo en las comunidades
virtuales desarrollando proyectos de busqueda de innovacion pueden involucrar a un gran nimero
de participantes, como veremos en el Capitulo 7, en el caso de las comunidades de innovacion

que presenta la entidad financiera CaixaBank.

La comunicacién es el factor basico de una comunidad ya que proporciona los medios necesarios
para intercambiar informacién o conocimiento. Hoegl y Gemuenden (2001) definen frecuencia 'y
grado de formalizacidn de la informacion aportada como variables destacadas a considerar de las

comunidades.
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Por otra parte, el resultado de la colaboracion de los usuarios de una comunidad se puede medir
en funcion del cumplimiento de los objetivos preestablecidos para la misma (Cothrel, 2000);
(Preece, 2001); (Laine, 2006), en este caso, la contribucion a la innovacion de CaixaBank.

En el sector de la biotecnologia, Gallie (2009) afirma que “la proximidad geogréfica no es una
condicion necesaria para que la transferencia de conocimiento en una comunidad funcione
correctamente”. Autores como Brown y Duguid (1991) o Lave y Wenger (1991) exponen que “la
creacion del conocimiento es posible a través de comunidades de practica espacialmente
desvinculadas”. En este mismo sentido se expresan Dubé, Bourhis y Jacob (2005) para el caso de
las comunidades virtuales de practica. Otro caso de éxito seria el del cddigo abierto (open source),
en su “Permanentemente en fase beta” de los autores Neff y Stark (2004), en una clara alusion al
continuo desarrollo de Internet. O la innovacidn abierta (Chesbrough, 2003), ya descrita en el
Capitulo 4, entre otros, como ejemplos en los que la interaccion en las comunidades no implica

forzosamente la proximidad geografica de sus miembros.

5.6. Conclusiones del capitulo

En el presente capitulo se ha presentado una breve presentacién sobre las posibilidades de
intercambio de conocimientos que ofrecen las comunidades basandonos en ejemplos de diversos

ambitos pero que resultan ser relevantes en el &mbito de esta tesis.

Si bien existen ambigiiedades sobre la nomenclatura y la clasificacion de las comunidades, resulta
destacable que muchas organizaciones utilicen las comunidades, de tipologia diversa, como una

iniciativa para el desarrollo de la GC de las empresas.

Por otra parte, también ha quedado de manifiesto que aunque existen numerosos casos de éxito,
la utilizacién de las TIC para las comunidades virtuales puede suponer una limitacion en el
funcionamiento de las mismas segun las preferencias de los usuarios a aportar conocimiento si no

existe un soporte de la alta direccion y se desarrolla una cultura organizacional apropiada.
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Capitulo 6 . Modelo de investigacion y metodologia

6.1. Introduccion

La presente investigacion debe contabilizarse en las lineas de investigacion con un enfoque de
sintesis, es decir se ha utilizado parte de la literatura referente a la GC, parte perteneciente a la
utilizacion de las TIC y la innovacién. A partir de este estado de arte desarrollado en los Capitulos
2,3,4y5, se han disefiado dos cuestionarios, uno cualitativo y otro cuantitativo que figuran como
Anexos Ay B respectivamente, que se han utilizado para conducir las entrevistas que ha permitido

recoger datos en la empresa SILK y en CaixaBank.

Las preguntas principales gue intenta responder esta investigacion habian sido sugeridas en el
Capitulo 3 como lineas de investigacién recomendadas por otros autores, van dirigidas a

comprender mejor:

¢Cdémo influyen las nuevas tecnologias sobre la innovacion de la empresa?
¢Cémo afectan las nuevas tecnologias en la GC de la empresa?
¢ Qué efectos han tenido las nuevas tecnologias sobre los procesos desarrollados por la empresa?

¢Qué herramientas TIC en la gestion del conocimiento estdn mas relacionadas con el éxito en los

resultados de innovacion?

¢Qué practicas de gestion de la innovacion estdn mas relacionadas con los resultados

empresariales?

¢Qué indicadores de resultados de la innovacion estdn mas relacionados con los resultados

empresariales?

Las estrategias de GC no se desarrollan ampliamente en las empresas como consecuencia de los
problemas de GC para la innovacion (Xu et al., 2010). Ademas, la literatura econémica tampoco

proporciona ningun marco ampliamente aceptado para superar dicho problema.

Bolisani y Scarso (1999) utilizan el enfoque desarrollado por Nonaka y Takeuchi para comparar
y analizar diferentes tipos de conocimiento que pueden ser creados e intercambiados por las

empresas, asi como detectar problemas especificos planteados por la GC y las implicaciones del
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uso de las TIC en dicho proceso. A través del andlisis de una serie de empresas italianas,
obtuvieron como resultado que las TIC pueden apoyar el intercambio de conocimientos entre
empresas, en las que se identifique como basico la compleja transformacién de conocimiento

tacito a explicito.

Xu et al. (2010) desarrollaron un metamodelo teérico de GC basado en dos actividades basicas
para la innovacién-creacion y uso de conocimiento- desarrollando un ciclo de vida del
conocimiento desde la perspectiva del pensamiento sistémico. Asimismo, construyeron un
macroproceso de GC en el ciclo de vida del conocimiento desde las perspectivas fisicas, humanas
y tecnoldgicas de la GC. Finalmente, unieron el metamodelo y el macroproceso de GC en la
innovacion y desarrollaron un modelo jerarquico tedérico basado en el repositorio del
conocimiento, el soporte de las TIC, centrado en las personas y en las capas de sintesis del
conocimiento. Este estudio demostraba la importancia de utilizar equipos multifuncionales y las
TIC debido a la incertidumbre y la complejidad de la innovacién. Un afio después, Xu et al.
(2011), utilizaron ese enfoque integrado de GC y lo emplearon en una aplicacién industrial de las
TIC con la ingenieria. Sus resultados mostraron el desempefio adecuado de la solucion de disefio,

tiempo de desarrollo y retorno de la inversion.

Akram et al. (2011) establecieron un modelo integrado para analizar la innovacion, en el que se
incluyen el conocimiento y las TIC. Sus resultados muestran que las TIC permiten a las
organizaciones gestionar los conocimientos con el fin de mejorar los activos y las capacidades
del conocimiento de la organizacién promoviendo el desarrollo de la innovacion en estas

empresas.

En este contexto, desarrollamos un marco teérico en el que se muestran los efectos de las TIC
sobre la GC, la innovacidn de productos y procesos, asi como la velocidad a la que se produce la
misma (veéase la Figura 3). La principal contribucion de nuestro modelo es que establece qué
tecnologias y procesos de GC son los mas beneficiosos para la empresa y sus efectos de ambos

tipos de innovacion (producto y proceso).
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Figura 3.- Propuesta de modelo teérico T1C-GC-Innovacion-Desempefio.

6.2. Hipotesis de la investigacion

6.2.1. Utilizacion de las TICy GC

Para Noefer et al. (2009) “el dinamismo de los mercados hace que los cambios tecnoldgicos,
podriamos incluir aqui las herramientas Web 2.0, y la globalizacion impulsen ajustes constantes
en las organizaciones, siendo necesario el comportamiento innovador para garantizar la

consecucion de ventajas competitivas”.

Segin Yuan y Woodman (2010) “las investigaciones que se han centrado en estudiar el
comportamiento innovador de las organizaciones sefialan un conjunto de variables, entre ellas, la

eficacia de la misma a través del soporte que proporcionan al desarrollo de la innovacion”.

La GC juega un papel importante en la capacidad de innovacién (Chen y Huang, 2009) y
(Popadiuk y Choo, 2006). Para autores como Mehra y Dhawan (2003) “la innovacién de
productos es una actividad intensiva en conocimiento, en la que se requieren aprendizaje y
transferencia de conocimientos™. El aprendizaje puede ser dado por el individuo, el equipo del
proyecto o por medio de una combinacion de los mismos. En el caso de CaixaBank, el uso de las
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TIC permite el desarrollo de un modelo de negocio centrado en la adaptacion a las necesidades y

preferencias de los clientes.

H1: El aumento del grado de utilizacion de las TIC en los procesos de GC es una fuente de

innovacion de productos.

Barney y Hesterley (2010) y Serenko et al. (2010) son de la opinion que “las organizaciones deben
adoptar un enfoque dindmico y corporativo para analizar el impacto especifico de las TIC en los
procesos de GC. Estos procesos deben ser utilizados para el desarrollo de las estrategias de
negocio, de acuerdo con las necesidades y expectativas de las empresas”. Ademas, para van der
Wiel, van Leeuwen y Hempell (2004) “las TIC influyen positivamente en una variedad de
potenciales de innovacion, como el desarrollo de nuevos productos, la reingenieria de procesos
empresariales o a la aptitud de las empresas para reestructurar sus organizaciones, contribuyendo
asi a que las empresas sean mas competitivas en su sector mediante el logro de ventajas

competitivas sostenibles”.

H2: El aumento del grado de utilizacién de las TIC en el proceso de GC es una fuente de

innovacion de procesos.

Las organizaciones deben establecer unas TIC adecuadas que alienten a las personas a generar
conocimiento. Orientar las TIC hacia la GC es esencial para que ésta sea efectiva. Las TIC pueden
facilitar la rapida recoleccion, almacenamiento e intercambio de conocimientos (Sher y Lee,
2004). Por lo tanto, no sélo integra fragmentos (Gold, Malhotra y Segars, 2001), sino que también
conserva los conocimientos existentes y ayuda a crear nuevos conocimientos. Por lo tanto,

esperamos que las TIC tengan un impacto positivo en la capacidad de GC.

H3: El aumento del grado de utilizacion de las TIC tiene una influencia positiva en la capacidad

de gestién del conocimiento.

6.2.2. Las TIC y el desempefio

La relacion entre la inversion en las TIC y el desempefio de las empresas ha sido ampliamente
investigada en los Ultimos afios. Ademas, las entidades financieras tradicionalmente han realizado
importantes inversiones en TIC con el objetivo de mejorar su desempefio. Autores como Harris y
Katz (1988), para el sector asegurador, obtuvieron una relacion positiva entre las rentibilidades y

las inversiones en TIC. Posteriormente autores como Bharadwaj, Bharadwaj y Konsynski (1999)
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obtuvieron resultados similares. En este mismo sentido, autores como Mithas et al. (2012)
sugieren que las TIC tienen un impacto positivo en la rentabilidad de la empresa. De manera que,
parece logico pensar que en la medida que aumenten los recursos dedicados a las TIC se obtenga

una influencia positiva en el desempefio.

H4: El aumento del grado de inversion en las TIC tiene una influencia positiva en el desempefio.

6.2.3. Innovacion y desempefio

La relacion causal positiva y significativa entre la innovacion y el desempefio ha sido
extensamente constatada y cuenta con un marco literario consistente, desde Schumpeter (1934) y
su teoria de economias dinamicas pasando por Zaltman, Duncan y Holbek, (1973) hasta los
estudios de Han et al. (1998); Mavondo y Farrell (2003); Bhaskaran (2006); Lin y Chen (2007) y
Damanpour, Walker y Avellaneda (2009). Chudnovsky et al. (2004) afirmaron que “las empresas
con mayor capacidad innovadora, es decir, que implementaron algun tipo de innovacion en el

Gltimo ejercicio, obtuvieron un mejor desempefio que las menos innovadoras”.

Chang y Ahn (2005) encontraron que la utilizacion del conocimiento dentro de la empresa afect6
positivamente el desempefio. Darroch (2005) ha proporcionado evidencia empirica de que la
gestién eficaz del conocimiento hace que las empresas sean mas innovadoras y con mejores

resultados.

Por su parte, Chilton y Bloodgood (2010), establecieron “una relacién positiva entre la innovacién
y el rendimiento”. Asi pues, se desprende que una sélida capacidad de innovacidn constituye un

factor importante en el rendimiento. De manera que, nosotros proponemos la hipétesis 5.

H5: La innovacion estara positivamente relacionada con el desempefio.

El presente trabajo pretende validar las hipétesis citadas anteriormente mediante un estudio
cualitativo, en el periodo 2006-2015, obteniendo la informacion necesaria tras la revision de las
memorias publicadas por la entidad en el periodo citado y tras diversas entrevistas a los
responsables de los departamentos de innovacién y de gestion multicanal de SILK, S.A. empresa
participada por CaixaBank y proveedora de los servicios informaticos y con el CIO de IT Services
de CaixaBank.

55



Es necesario aclarar gue en ninglin momento se pretende entrar a valorar ni analizar las decisiones
estratégicas adoptadas por el Grupo ”la Caixa”, ni las reestructuraciones internas, fusiones ni
absorciones de otras entidades de los que somos meros observadores. La cronologia de los hechos
concernientes a dicho ambito esta resumida cronol6gicamente en los Anexos C y D (para SILK
y CaixaBank respectivamente) a titulo explicativo reproduciendo la informacién de las memorias
e informes de gestion corporativos y sin profundizar en los mismos. Unicamente nos centraremos
en los hechos que hemos considerado mas relevantes para la entidad y que resulten de interés para
las variables objeto de estudio.

6.3. Metodologia de la investigacion

La metodologia de investigacion utilizada es de tipo cualitativo, basada en el estudio de casos,
para tratar de explicar los fendmenos ubicados en su entorno real (Yin, 1984); (Eisenhardt, 1989).
La utilidad de esta metodologia se evidencia en diversos estudios previos en el &mbito de la
gestion realizados por Baldwin, Hienerth y von Hippel (2006); Govindarajan y Trimble (2011) y
Smith y Rupp (2004) en los que se relacionan las variables utilizadas en la presente investigacion:
las TIC, la GC y la innovacion.

Asimismo, Bozeman y Kingsley (1997) resumen las principales ventajas del estudio de casos

como técnica de investigacion:

e Los estudios de casos “proporcionan al investigador una gran cantidad de informacion sobre
el fendmeno analizado”, caracteristica que ha sido destacada también por (Platt, 1992), entre
otros. Aunque los estudios de casos pueden ser utilizados en cualquier fase de conocimiento
del fenémeno a analizar, son especialmente adecuados cuando nuestro conocimiento es
escaso, son una herramienta Util para el aprendizaje de un fenémeno o cuando se desea llegar

a una teoria explicativa del mismo.

e Constituye una técnica extraordinariamente flexible “al permitir que el investigador
modifique sus procedimientos de investigacion a lo largo del estudio, como consecuencia de

la interaccion con quien esta siendo investigado”.

Frente a las ventajas descritas anteriormente, sus detractores han concentrado sus criticas en los
problemas de falta de objetividad y generalizacion. Con independencia de la aplicacion de
técnicas especificas de analisis, la mayoria de los autores han explicado de modo convincente

temas como: la investigacion cualitativa (Rynes y Gephart, 2004), la construccién de la teoria
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fundamentada (Suddaby, 2006), el valor de la riqueza (Weick, 2007), y el poder persuasivo del
Unico caso (Siggelkow, 2007) mediante dicha metodologia.

En resumen, debido al caracter exploratorio de la investigacion, se eligio el estudio de caso como
método de investigacion. El estudio del caso es un método de investigacion que es aplicable en
situaciones en las que una serie de variables deben ser observadas en un contexto y donde esta
observacion no puede limitarse simplemente a un andlisis de datos (Yin, 2008). Puede incluir
tanto pruebas cualitativas como cuantitativas y es especialmente aplicable a situaciones de la vida
real que son demasiado complejas para la encuesta y la investigacion experimental (Yin, 2008).

Asi pues, las ventajas que el uso de esta metodologia puede aportar en nuestro caso, el impacto
de las TIC en la GC y la innovacion, superan ampliamente a los inconvenientes para la
investigacion gue se plantea como la falta de representatividad estadistica. Por tanto, pensamos
que la seleccion de un caso de una empresa del sector puede ser paradigmatico en el andlisis de

las TIC en la GC por varias razones entre las que destacan las siguientes:

e Lacompetitividad del entorno. Se trata de un sector en el que tradicionalmente existe un uso
intensivo de las TIC. Ademas, la banca requiere de manera critica que las TIC coordinen
grandes volimenes de informacion (Beckett, 2004).

e Laadquisiciony el tratamiento de la informacion en el sector bancario es una actividad central
y el impacto de las innovaciones de procesos mediante las TIC en este ambito sea

probablemente mayor que en otras industrias (Casolaro y Gobbi, 2007).

e Las entidades financieras obtienen beneficios debido al impacto de la eficiencia de los

procesos sobre el rendimiento del negocio (Davamanirajan et al., 2006).
6.4. Cuestionarios de la investigacion

En el presente apartado se describen algunos de los aspectos relacionados con los cuestionarios

utilizados con los aspectos que se pretende medir.

En referencia a los cuestionarios cualitativos constaban de una serie de preguntas abiertas sobre
las principales variables sobre las que se queria evaluar. Es decir, la utilizacion de las TIC,
haciendo énfasis en las herramientas Web 2.0, las practicas de GC realizadas en la empresa y su

influencia sobre la gestion de la innovacion.
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Los cuestionarios cuantitativos, basados en los que realiza el Instituto Nacional de Estadistica
(INE), constituian esencialmente un guion para la entrevista, en este sentido cabe destacar que ha
sido el entrevistador el que ha respondido en la escala de Likert que figura en la mayoria de
preguntas en base a las respuestas 0 segun la valoracion que hacia el entrevistado a partir de la
pregunta. Los entrevistados contrastaban el concepto que queria medirse, que iba acompafiado de
una explicacion de lo que significaba para facilitar la respuesta.

La escala de Likert del 1 al 5 que se ha utilizado en las preguntas tenia la siguiente valoracion:

1. No utilizado o no pertinente
2. Reducido

3. Intermedio

4. Elevado

5. Muy elevado
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Capitulo 7 . Caso de estudio
7.1. Introduccion

Dado que inicialmente, como describiamos en los antecedentes del Capitulo 1, se estudid el caso
de SILK, la filial tecnolégica de CaixaBank, y al tratarse de una empresa que participa
activamente en las relaciones de las variables estudiadas en CaixaBank, a continuacion se describe

la investigacion realizada para SILK asi como los resultados obtenidos.
7.2. Andlisis del caso SILK

SILK, fue creada aprovechando los afios de experiencia de profesionales del &rea técnica de
canales electronicos del Grupo “la Caixa” en aquel momento. Esta experiencia dio como resultado
una empresa a la vanguardia en el sector de las TIC y la innovacion especialmente orientada al

sector bancario, financiero y asegurador.

El Anexo C complementa los resultados obtenidos a partir de la revisién de las memorias anuales
y de las entrevistas realizadas a los responsables de los departamentos de innovacion y de gestion
multicanal de SILK.

7.3. Andlisis del modelo de innovaciéon de SILK

En los Anexos Ay B figuran los cuestionarios que nos han permitido obtener los datos primarios
sobre los aspectos mas relevantes del modelo de innovacion de SILK, que la Tabla 4, que figura

a continuacion, recoge.

Modelo innovacién de SILK

No posee departamento I+D propio.

e Investigacién fundamental o basica 33,33%
e Investigacion aplicada 33,33%

e Desarrollo tecnoldgico 33.33%
Fuentes de

Informacion | Compra de servicios de 1+D:

e A otras empresas
e A centros tecnolégicos (NEXTRED)
e A empresas extranjeras (ORACLE)
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e Contact Center (Oracle Siebel 8)
e Banca telefonica

Innovaciones e Redes sociales (Twitter/Facebook/YouTube/LinkedIn)

Productos e Apps “CaixaBank”
(Servicios) e Call me now/back (servicio atencion telefénica en menos de 35°’)
e Canal web/mdviles
_ e Desarrollos derivados de los servicios anteriores, principalmente los
Innovaciones basados en la seguridad. Por ejemplo, criptografiar transacciones para
Procesos evitar robos.
Actividades realizadas para la innovacién tecnoldgica:
e |+D interna.
e Adquisicion de 1+D externa a través de HP. El 2% de descuento por
pronto pago en la facturacion de dedica a 1+D.
e Adquisicién equipos y hardware.
e Adquisicién de software mayoritariamente.
e Formacion para actividades innovacién. Proyectos como: Forma’t y
Ajuda’t de aprendizaje y autoformacion.
o Disefio de procedimientos y de preparativos técnicos.
e Innovacion abierta, en colaboracion con HP e IBM desde 2012.
Innovaciones abandonadas:
e Por falta de presupuesto (Linia Oberta/Portal)
e Priorizacidn de otras iniciativas o proyectos.
., Grado de importancia
Innov‘?c'_on (ME: Muy elevado, E:Elevado, I:Intermedio,
tecnoldgica R: Reducido, NP: No pertinente)

Gama mas amplia de

bienes y servicios X
Objetivos | Sustitucion de X
orientados | productos obsoletos
a Penetracion en nuevos X
productos | mercados
Mayor calidad de los X

bienes o servicios
Mayor flexibilidad en la
produccion 0 la X
prestacion de servicios
Mayor capacidad o

prestacion de servicios X
Objetivos Menores costes
orientados | laborales por unidad X
aprocesos | producida

Mejora de la gestion de

la innovacion X
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Incremento  de la
innovacién en  los

procesos internos o X

externos

Aplicado a la GC,

aumenta la creacion de X

valor en los procesos de

innovacion

Menor energia

consumida por unidad X
producida

Innovaciones
organizativas

Reduccion periodo respuesta al
cliente

Grado de importancia
(ME: Muy elevado, E:Elevado, I:Intermedio,

R: Reducido, NP: No pertinente)

ME = | R N

Mejora de la habilidad para
desarrollar nuevos
productos/procesos

Mayor calidad de sus
bienes7servicios

Menores costes por unidad producida

Mejora intercambio informaciéon o
comunicacion dentro de la empresa

El aumento del grado de utilizacion de
las nuevas tecnologias aplicadas al
modelo de GC mejora la eficiencia

Incrementar la innovacién técnica
mejora el desarrollo organizacional

Incrementar la innovacién
administrativa mejora el desarrollo
organizacional

e Contact Center (Oracle Siebel 8)

e Banca telefonica
Productos e Redes sociales (Twitter/Facebook/YouTube/LinkedIn)
(Se erClOS) L] AppS “CaiXaBank”

e Call me now/back (servicio atencion telefénica en menos de 35”)

e Canal web/moviles

e Orientado a aumentar la capacidad de absorcion del conocimiento de
Personas los empleados en un nivel Intermedio de la escala Likert anterior.

e Para propiciar un incremento de la innovacion técnica.

Tabla 4.- Caracteristicas principales del modelo de innovacion de SILK. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez realizadas una serie de entrevistas con los responsables de las areas de gestion multicanal

y los gerentes de innovacién de SILK, se consider6 conveniente abordar también como caso de

estudio la entidad financiera CaixaBank.
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Innovacion
abierta

I1+D externa

I+D interna

Figura 4. - Modelo de innovacién de SILK. Fuente Elaboracién propia.

El modelo de innovacion de SILK consiste, como muestra la Figura 4, en realizar actividades de
I+D interna, externa y llevar a cabo actividades de formacién de su personal, actividades que
también pueden ser internas o externas, destinada especificamente al desarrollo de productos y/o
procesos nuevos 0 mejorados de manera significativa. Dicho modelo, incluye ademas la
realizacion de proyectos o procesos desarrollados mediante 1A (Chesbrough, 2003) en
colaboracion con HP e IBM, dos de sus proveedores tecnoldgicos. El proyecto de IA se basa en
la creacion de un fondo econémico de 1+D, alimentado por el 2% de la facturacion de todos los
proyectos tecnoldgicos colaborativos.

En el periodo 2007-11, SILK llevé a cabo numerosas actividades de 1+D de manera continuada.
El gasto corriente en actividades de I1+D se repartia equitativamente entre la investigacion
fundamental o bésica, la aplicada y el desarrollo de negocio dado que constituye su objeto de
negocio. SILK, adquirio6 servicios de 1+D, de centros tecnoldgicos, de universidades estatales y
de otras empresas como por ejemplo ORACLE. (Angel Gonzélez, comunicacion personal, 15 de
noviembre de 2015).

La influencia sobre la innovacion en SILK es realmente significativa. Prueba de ello es el volumen
de inversion en 1+D en SILK, que es de unos 300.000 euros anuales, aproximadamente un 10%
de su facturacion (Angel Gonzalez, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2015).

Para valorar el efecto de la innovacion sobre SILK con mayor detalle diferenciaremos en varios
ambitos; el grado de utilizacion de herramientas y aplicaciones TIC (Web 2.0), la facilitacion del

desarrollo de nuevos productos y/o servicios y su efecto sobre los procesos de la compafiia.
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7.4. Analisis de las herramientas tecnoldgicas de SILK

Destacamos en este apartado los aspectos mas interesantes relacionados con las TIC en la empresa
SILK. El grado de utilizacién de herramientas y aplicaciones TIC, incluyendo las Web 2.0, en
SILK es elevado, como muestra la Tabla 5. Desde aplicaciones basicas para la comunicacion

hasta blogs corporativos y comunidades de clientes.

Herramientas informaticas de gestion empresarial

Intranets

Software de simulacion

Workflows

Video conferencias

Datamining

Bases de datos

X | X | X | X|X

Datawarehouse

Inteligencia artificial

Motores de blsqueda

Gestion documental

Mapas de conocimiento X

Directorios de expertos

Correo electrénico y mensajeria X

Groupware

Portales corporativos X

Web 2.0 (blog corporativo, comunidades de clientes, apps Smartphone) X

CRM X

Tabla 5.- Herramientas y aplicaciones TIC en SILK. Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas.

La utilizacion de la tecnologia implementada en SILK va dirigida a la gestién multicanal dentro
de ”’la Caixa”, de modo que el cliente puede realizar todas las operaciones en cualquier momento
(ya sea a través de la red de cajeros, tablet, smart tv o mediante la web “Linia Oberta”). De modo
gue se ha conseguido que el cliente sea autosuficiente, y por tanto se minimizan costes para la
compafiia. Aunque también cuenta, como se describe con detalle mas adelante, con la
implantacion pionera a nivel mundial de tecnologia “contactless” para cajeros, situando

Barcelona como la primera ciudad europea donde se pueden operar pagos contactless.
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Steward (1997) define el Capital Intelectual como “el material intelectual, conocimiento,
informacién, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear valor en las
organizaciones”. Por su parte Nelson y Winter afirman que “las empresas deben incluir en sus
planes estratégicos a su capital intelectual, como el rasgo diferenciador en el mercado, ya que su
gestion efectiva, brinda como resultados, practicas y métodos eficientes de produccion, mejora el
conocimiento del entorno econdémico y social e intensifica los procesos de innovacion. En las
organizaciones, el conocimiento se encuentra en rutinas organizativas, procesos, practicas y

normas institucionales” (Nelson y Winter, 1982).

Segun Bueno (1998), el Capital Intelectual comprende los aspectos siguientes:

e Capital Humano: es decir “el conocimiento tacito, implicito y explicito que poseen las
personas, en otras palabras, este componente recoge tanto las competencias
(conocimiento, habilidades y actitudes) como la capacidad de aprender y crear de las

personas y equipos de trabajos que constituyen a la empresa”.

e Capital Estructural: en referencia al “conocimiento que se ha captado e institucionalizado

dentro de la estructura, procesos y cultura de la organizacion”.

e Capital Relacional: aludiendo al “valor del conjunto de conocimientos que se incorporan
a la organizacion y a las personas como consecuencia del valor derivado de las relaciones

gue mantiene con actores del entorno”.

La GC cuenta con un soporte tecnologico amplisimo. La tecnologia basicamente facilita: la
comunicacion, colaboracién y gestion de contenidos para mejorar la captura del conocimiento; la
colaboracion y comparticién; y también la propagacion y aplicacion de ese conocimiento al resto

de organizacion.

A partir de todo lo citado anteriormente, considerando para el caso de SILK los tipos de

conocimientos siguientes:

e Conocimiento estructural: procesos, cultura y estructura organizativa.
e Conocimiento humano: personas, formacion.
e Conocimiento relacional: conocimiento de clientes, proveedores y mercado.

e Conocimiento de negocio: productos e innovacion.
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La Tabla 6 recoge las principales herramientas tecnoldgicas utilizadas en SILK en relacion al tipo

de conocimiento de Bueno (1998).

Herranye_nta Tlp_o (.je Utilidad Valor estratégico
tecnologica conocimiento
Estructural Gestidon integral de los
ERP Relacional recursos de la empresa. Alto
Negocio
CRM Relacional Gestidn c_je las relaciones Alto
con los clientes.
Gestion de la informacion
Datamining Relacignal de la organizacion para Alto
Negocio buscar patrones de
comportamiento.
Sistemas de organizacion
Estructural de documentos, permiten la
Gestion documental Relacignal recuperacién de cualquier Alto
Negocio documento generado en la
Humano empresa en  cualquier
momento.
Estructural Dire(_:tori_o’s gue facilitan la
. Relacional Iocallz_ac_lon del
Mapas conocimiento Negocio conoc_lmlgrjto dentro de la Alto
organizacion.
Humano
Estructural Herramienta de
Portal Relacignal cgmt_micg,cién, gestion 'y Alto
Negocio distribucién del
Humano conocimiento.
Estructural Gestién automatizada de
BPM Relaci(_)nal procesos. Alto
Negocio
Humano
Estructural Herramientas de
Web 2.0 _ Relacional comunicacion via Internet.
Blog corporativo Negocio (solo Medio
Comunidades
Apps movil algunas personas)
Humano
Estructural Herramienta de
Relacional comunicacion via Internet.
Correo electrénico | Negocio (solo Medio
algunas personas)
Humano

Tabla 6. - Andlisis de las herramientas tecnoldgicas de SILK. Fuente: Elaboracién propia.

7.5. Andlisis del modelo de gestion del conocimiento de SILK

El modelo GC de SILK se basa en mapas de conocimiento que figuran en la Silktranet, la intranet
de la compafiia, donde figuran tanto la formacion académica de todos los colaboradores de la
empresa, como los proyectos en los que ha participado. Dicho sea de paso, que SILK tiene acceso

a la intranet de CaixaBank.
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Intranet
CaixaBank

Conocimiento
SILK

Comunidades
declientes

Figura 5.- Fuentes de conocimiento en SILK. Fuente: Elaboracion propia.

Dado que las herramientas Web 2.0 permiten la aportacion de la experiencia de los colaboradores
y de los clientes, SILK ha desarrollado una comunidad de clientes, en la que el community
manager dispone de una serie de herramientas para rastrear cualquier informacion relacionada
con la empresa presente en Internet. Actualmente, tienen en proyecto poder realizar chats con los
clientes, ademas de la posibilidad de realizar una llamada telefénica a cualquier cliente, en
cualquier momento (modalidad ya existente pero sola para clientes vip) para resolver cualquier

consulta sobre la contratacion de cualquier producto del grupo CaixaBank.

Asimismo, SILK ha desarrollado el proyecto K’fem, una aplicacion que permite que cada
colaborador relate y documente sus proyectos al resto del personal centralizando las experiencias
y conocimientos adquiridos poniéndolos a disposicion del resto de la compafiia, creando un

repositorio muy valioso tanto a nivel cuantitativo como cualitativo.

Al mismo tiempo, con la iniciativa Apunta’t, los colaboradores tienen acceso a la formacion por
parte de expertos en cada materia que SILK incorpora del exterior (ver Figura 5). De modo que

la compafiia adquiere conocimiento tanto interno como externo.

7.6. Resultados obtenidos en SILK

El grado de utilizacion de herramientas y aplicaciones TIC (Web 2.0) hallado en SILK es

actualmente elevado, y si consideramos a CaixaBank, la empresa cliente, el grado de utilizacién
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es aun mayor, con un incremento muy significativo de uso de herramientas, como blogs

corporativos y comunidades de clientes que describiamos en los Capitulos 4 y 5.

Por ejemplo, es el caso de Club ARA, que consiste en una red social de clientes mayores de 65
afios para relacionarse entre si y compartir contenidos con otros miembros de la comunidad. El
principal objetivo del Club ARA es elevar la atencion sobre dicho colectivo, muy importante para
la entidad, ya que actualmente CaixaBank cuenta con 1,8 millones de clientes mayores de 65
afios. Segun un estudio de mercado del comportamiento financiero de los particulares en el afio

2011, realizado por la consultora especializada FRS Inmark (www.grupoinmark.com),

CaixaBank tiene “una cuota de mercado del 13,7% de clientes mayores de 65 afios. El objetivo
de la entidad es alcanzar una cuota de mercado del 20% en 2014 (Informe anual CaixaBank,
2011).

La utilizacion de la tecnologia implementada en SILK va dirigida a mejorar la gestion multicanal
dentro de CaixaBank, de modo que el cliente pueda realizar todas las operaciones en cualquier
momento, ya sea a través de la red de cajeros, presencialmente en las oficinas, por
videoconferencia via RDSI, teléfono movil, tablet o smart tv o0 mediante la web “Linia Oberta”.
De modo que se ha conseguido que el cliente sea autosuficiente, y por tanto se minimizan costes
para la compafiia. Aunque también cuenta con la implantacién pionera a nivel mundial de la
tecnologia “Contactless” para cajeros, situando Barcelona como la primera ciudad europea donde

se pudieron operar pagos contactless.

La influencia sobre la innovacion registrada en SILK es realmente significativa. Prueba de ello
es el volumen de inversion en I+D en SILK, que es de unos 300.000 euros anuales. De nuevo, si
observaramos el volumen para CaixaBank, estariamos por encima de los 600.000 euros anuales,
de modo que se trata de un grupo donde la inversion en I+D es un factor clave para su modelo de
negocio. El modelo de gestion de la innovacion de SILK consiste, basicamente, en un modelo de
innovacion abierta (Chesbrough, 2003) con HP e IBM, sus proveedores tecnoldgicos. Se basa en
la creacion de un fondo econémico de 1+D, alimentado por el 2% de la facturacion de todos los
proyectos tecnol6gicos colaborativos. Ademas, este modelo le ha permitido desplegar més de 100
nuevos productos a CaixaBank, y desarrollar numerosas patentes en el disefio de cajeros

automaticos mediante la empresa proveedora del sector de las T1 Fujitsu.

De todo lo citado, se deduce que las TIC juegan un papel realmente significativo en la innovacién
del Grupo. Un papel Unicamente limitado a nivel econémico por los recientes movimientos
estratégicos de CaixaBank (ver apartado “innovaciones abandonadas” en la Tabla 4), citados

anteriormente en referencia a Banca Civica.
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7.7. Andlisis del caso CaixaBank

Como describiamos en los antecedentes del Capitulo 1, finalmente, por extension del caso SILK,
se decidio abordar el caso de CaixaBank, al tratarse de una de las tres entidades de referencia en
el sector bancario espafiol junto con el Banco Santander y el BBVA y que cumplia con los
requisitos de representatividad en su sector por sus dimensiones. Se trata del décimo banco de la
Eurozona por capitalizacion bursatil. Ademas, en su modelo de negocio se intuia una utilizacion
intensiva de las TIC y hacia especialmente sugerente su andlisis para culminar el estudio iniciado

con su filial tecnolodgica SILK.

Tras la revision de las memorias de la entidad cabe subrayar que CaixaBank ha mantenido desde
la creacion del Grupo “la Caixa“ un papel destacado en todos los grandes avances en innovacion
del sector financiero. Aungue no se trate en algunos casos de desarrollos correspondientes al
periodo analizado podemos destacar que desde la emision de las primeras tarjetas de crédito hasta
la aparicion de los cajeros automaticos o, actualmente, el desarrollo de la banca multicanal, con
la amplia cartera de servicios de banca online y banca mdvil accesible desde terminales
telefonicos, tablets, smart TV o la iniciativa del imagineBank el primer banco “mobile only” ha
llevado a la entidad a ocupar una posicion privilegiada en su sector. Asimismo, la aplicacion
intensiva de las TIC en CaixaBank ha permitido el desarrollo de un modelo de negocio, basado

en la oferta multicanal que hace que CaixaBank destaque entre sus principales competidores.

Cabe sefialar que en el presente apartado se describe el andlisis de la influencia de las nuevas
tecnologias en la GC y su contribucion a la innovacién durante el periodo del afio 2006 hasta el
2015 en el Grupo ”la Caixa”. Como deciamos en el Capitulo 6, no se pretende valorar ningun tipo
de decision estratégica adoptada por el Grupo ”la Caixa” Unicamente nos centraremos en los
aspectos que hemos considerado mas relevantes para la entidad desde la perspectiva de las

variables objeto de estudio.

Igualmente en el Anexo D, se recoge la cronologia de los resultados obtenidos a partir de la

revision de las memorias analizadas y de las entrevistas realizadas.

CaixaBank es un grupo financiero, integrado por negocio bancario, actividad aseguradora e
inversiones en bancos internacionales y en empresas lideres del sector servicios. CaixaBank tiene
una base de 14 millones de clientes y cerca de 30.000 empleados. La entidad cuenta con la red
mas extensa de Espafia, con mas de 5.000 oficinas y cerca de 9.500 cajeros, que se complementa

con un servicio lider de banca movil y online. CaixaBank recoge una tradicion bancaria y
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financiera que arranca en 1904. El Grupo ”La Caixa” traspasé a CaixaBank su negocio financiero

en junio de 2011.

7.8. Resultados obtenidos del caso CaixaBank

En el presente apartado se menciona la informacion procedente de las memorias e informes

corporativos de CaixaBank para reflejar con la mayor fidelidad posible los mismos. Es decir que

no se infringen derechos de propiedad intelectual dado que se trata de documentos publicos y de

los que se citan las fuentes consultadas.

Como deciamos en el apartado anterior, histéricamente, ver Tabla 7, la utilizacion de las Tl en

CaixaBank, ha permitido el desarrollo de un modelo de negocio donde la relacion de la entidad

con el cliente es percibida como resultado de los rapidos cambios en las preferencias de los

consumidores.

1961

Teleproceso

1967
Cajero automatico

2000
CaixaMovil

2007
Modelo de negocio

2010
Virtualizacién

Introduccion del
primer sistema de
teleproceso que

El primer cajero
automatico permite
operar sélo con
tarjetas de crédito.
Las libretas, al
principio sin
nimero secreto, se
introdujeron mas
tarde.

Un sistema de
compra segura a
partir de la telefonia
movil, tanto en
Internet como a los
comercios
tradicionales.

especializado

El Plan Estratégico
2007-2010
desplegb los
negocios
complementarios
por segmentos.

El auge de las redes
sociales representa
una manera
diferente de
relacionarse con los
clientes.

Descripcion permitio la
conexion de las
oficinas con el

ordenador central.
Estrategia Expansion

Apuesta multicanal

Nuevas tecnologias

Especializacion

Personalizacién

Tabla 7.- Principales innovaciones en los ultimos 50 afios desarrolladas por el Grupo “la Caixa“. Fuente:
Informe anual CaixaBank 2012.

En los Gltimos afios, se ha intensificado la utilizacion de las TIC permitiendo a CaixaBank, ver

Figura 6, disefiar nuevas modalidades o aplicaciones informaticas, con el objetivo de adaptarse a

las nuevas preferencias de los consumidores, hecho que ha propiciado una innovacion en los

procesos de la entidad.
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2009 2010 2012 2015

E?r?li Aplicapiér Caixa Mobil Primer CaixaMovil
Oberta “la Caixa” Stor_e _ cajero Store cuenta
para 1% experiencia contactless con mas de
iPhoney  pago por movil del mundo 60 apps
Android en Espafia propias
| .
2008
Linia Oberta Movil
para iPhone 2011 2011 ) 2013 2016
Pago por  Aplicacion Wearable  imagineBank
Un millén de clientes movil con  “Ia Caixa® Banking  primer banco
que utilizan los tecnologia para smart tv “mobile only”

servicios de los NFC

moviles

Figura 6.- Timeline de las principales innovaciones del Grupo “la Caixa” durante el periodo (2006-15). Fuente:
Informes anuales de CaixaBank (2006-16)

7.8.1. Las comunidades en CaixaBank

La innovacién abierta (Chesbrough, 2003) y los procesos de inteligencia colectiva facilitan la
participacion de clientes y empleados aportando ventajas sustanciales. En este capitulo se

describiran los resultados obtenidos en cuanto a las comunidades desarrolladas por CaixaBank.
En el afio 2012, y en el &mbito de la GC se empezaron a crear una serie de comunidades tanto

internas como externas para compartir necesidades, inquietudes y conocimientos (ver Figura 7).

Es el caso de las comunidades Inspira’ns, Connecta, Innova, Imagina y Virtaula.

CaixaBank

Virtaula —K‘
[ |

Figura 7.- Esquema de las principales comunidades que dan soporte al modelo de GC de CaixaBank.

Inspira’ns
Connecta
Innova

Participacion

7.8.1.1. Inspira’ns

Inspira’ns (Inspiranos) es la comunidad a través de la cual los clientes pueden hacer llegar a la
entidad sus ideas sobre servicios y productos o sus sugerencias sobre como les gustaria que fuera

su banca. Asi, los clientes trasladaron al banco qué herramientas de gestion necesitaban:
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clasificacion automatica de gastos, presupuestos, calendario de gastos, incluir comentarios en los
movimientos, filtros, servicios de mensajeria entre los gestores y los clientes, etc. Con esta base,
maés las aportaciones de los empleados, se elabor6, entre otros, el servicio “Mis Finanzas”,
accesible desde el canal Linia Oberta de CaixaBank.

Esta comunidad de innovacion esta basada en la Web 2.0 y abierta a la participacion de todos los
usuarios de banca por Internet. A través de Inspira'ns, los clientes pueden enviar al equipo de
innovacion de CaixaBank propuestas de nuevos productos y servicios, asi como evaluar las
aportaciones realizadas por otros usuarios. CaixaBank estudia el potencial y visibilidad de las
propuestas recibidas. Cuando las aportaciones se asemejan a servicios o productos ya existentes,

los clientes reciben un asesoramiento personalizado para que puedan utilizarse inmediatamente.

Desde su creacidn, a finales de 2012, ver Grafico 1, el banco ha implementado méas de 100 ideas
aportadas por clientes. Entre estas ideas, destacan la puesta en marcha del servicio ReciBox para
la gestion inteligente de los recibos, el servicio de Borsa Oberta para invertir on-line o la
posibilidad de seleccionar entre tres tipos de billetes diferentes en los reintegros por cajero

automatico (Informe anual CaixaBank, 2013).

Aportaciones de los clientes a la comunidad Inspira'ns
90000
80000
70000
60000
50000
40000

30000

N@ de aportaciones

20000

0 L —

2010 2012 2014 2015

Grafico 1.- Evolucion de las aportaciones de los clientes a través de la comunidad Inspira’ns, 2010-2015.
Fuente: Informe anual CaixaBank 2015.

A finales de 2015, CaixaBank contaba con 81.347 clientes participando, 8.356 votos emitidos y

5.384 ideas activas (Informe anual CaixaBank, 2015).
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Mediante esta comunidad CaixaBank facilita la participacion de los clientes y empleados que
constituyen una parte importante de su modelo de innovacién, fomentando la inteligencia

colectiva y la cocreacion.

7.8.1.2. Innova

La aportacién de ideas y sugerencias por parte de los empleados es también parte del motor
innovador de CaixaBank. El portal Innova, creado en 2012, se ha consolidado como la
herramienta de colaboracion entre los empleados de CaixaBank. ElI 2014, mas del 85% de la
plantilla se habia conectado y méas de 1.500 empleados habian participado con ideas y comentarios
en las actividades propuestas (Informe anual CaixaBank, 2014). Ademas, a través del buzén de

sugerencias pueden hacer llegar sus ideas espontaneas de mejora.

La comunidad Innova consta de una serie de secciones, entre las que destacan las siguientes:

« Tus ideas suman. En esta seccidn se recogen las propuestas surgidas a partir de un tema
especifico. Dentro de este apartado, hay un espacio de debate que fomenta el didlogo y
permite proponer cambios sobre el tema en cuestion. A partir de esta iniciativa se han
mejorado diversos productos, como el Programa Nomina MultiEstrella, mediante la
simplificacion de los requisitos de acceso y la incorporacion de nuevos ventajas
financieras y no financieros (Informe anual CaixaBank, 2013). También se han realizado
mejoras propuestas para CaixaBank Pay, una app para comprar y sacar dinero con el
moévil. También se han implementado nuevas funcionalidades en “Mis finanzas”,
plataforma para gestionar gastos e ingresos. Una nueva app para solicitar préstamos y
créditos de manera facil e inmediata. O mas facilidad para concertar cita previa con la

oficina a través de Linia Oberta (Informe anual CaixaBank, 2015).

Ademas, Innova dispone del espacio “Reptes” (“Retos”), donde se trabaja en grupo para
poner en marcha un proyecto, con un apartado de prueba de productos, en el que los
empleados y empleadas pueden probar y opinar antes del lanzamiento de nuevos

productos al mercado (Informe anual CaixaBank, 2015).

« El Buzon de Sugerencias reine las sugerencias de mejora enviados de manera
espontanea por los trabajadores. Asi, pueden ser votados y comentados por el resto de
comparfieros y comparieras. El 2013 se recibieron 6.632 ideas, 533 de las cuales se

planificaron para llevarse a cabo (Informe anual CaixaBank, 2013).
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A finales de 2015 el 80% de los empleados se habian conectado a Innova, se habian recibido

4.118 ideas y sugerencia (Informe anual CaixaBank, 2016).

7.8.1.3. Connecta

Connecta es una red social interna. Es la herramienta de relacion y comunicacién entre empleados
gue potencia el trabajo en equipo y facilita la comparticion de conocimiento. En el afio 2013, mas
de 20.000 usuarios accedieron a la plataforma y el 23% de la plantilla publicaron posts o
comentarios (Informe anual CaixaBank, 2013). Su funcionamiento se basa en la creacién de
grupos transversales en los que los empleados hacen preguntas y resuelven dudas, aprenden de la

experiencia de otros, comparten buenas préacticas, etc.

Todos estas iniciativas han sido reconocidas externamente con la concesion de diversos premios
a nivel internacional, como el de Best Bank for Technology Innovation por parte de Euromoney
los afios 2013 y 2014 (Informe anual CaixaBank, 2013) e (Informe anual CaixaBank, 2014)

respectivamente.

7.8.1.4. Virtaula

Los primeros datos significativos de Virtaula, la comunidad de aprendizaje online en un entorno
Web 2.0 del Grupo ”la Caixa”, aparecen en 2010 cuando consiguié sumar mas de 500 blogs, 300
foros, 286 videos y una biblioteca con mas de 3.500 documentos, la mayoria creados por los
propios empleados (Informe anual CaixaBank, 2010). Virtaula estaba pasando a ser una
comunidad de aprendizaje interactiva con la colaboracién de los empleados, compartiendo el
conocimiento y la experiencia, y con el objetivo de aprovechar la eficiencia de las nuevas

tecnologias para potenciar el talento de la organizacion.

En 2012, se mantuvo la combinacion de formacion presencial y a distancia a través de Virtaula.
A finales de 2012, disponia de 2.700 foros, 700 blogs y més de 900 wikis (Informe anual
CaixaBank, 2012).

En 2013, Virtaula, se renovd facilitando el acceso y asi optimizando el tiempo de los profesionales
para compartir y difundir su conocimiento. Virtaula contaba ya con 3.486 foros, 727 blogs y 1.232
wikis, podemos ver su evolucion en el Gréfico 2. CaixaBank invirtio 10,2 millones en formacion

ése afo. La inversion en formacion de 2014 fue de 8,79 millones de euros. Con 48,2 horas de
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formacion anual por persona y 1.158 empleados como formadores internos (Informe anual
CaixaBank, 2013).

Herramientas Web 2.0 utilizadas en la comunidad de
aprendizaje Virtaula
4000
3500
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N2 de herramientas Web 2.0
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Gréfico 2.- Evolucion de las herramientas Web 2.0 utilizadas en Virtaula. Fuente: Informes anuales CaixaBank
(2010-13).

7.8.1.5. Otras comunidades

En 2010, CaixaBank creaba su primera comunidad para empresas, la Online Community
CaixaEmpresa, que, al cierre de 2012, superaba los 35.000 usuarios. En 2011, naci6 el Club Ara
(Club Ahora), una red social destinada a las personas mayores, con contenidos y ofertas

especificas para a este colectivo.

Creada en el afio 2012, la comunidad Imagina era la plataforma en la que se organizaban debates
sobre temas concretos y que también permitia la aportacion de ideas individuales por parte de

todos los miembros de la plantilla (Informe anual CaixaBank, 2012).

En el mismo 2012, aparecié PremiaT, una comunidad virtual de promociones de comercios,
basada en la proximidad geografica, en la que CaixaBank daba servicio y activaba promociones
por Linia Oberta (Internet y movil). Sumando el Online Community CaixaEmpresay el Club Ara,
el nimero de usuarios activos en las redes sociales de la Caixa” sumaban un total de 75.000.

También en ese afio aparecio la ya citada Imagina (Informe anual CaixaBank, 2012).
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7.8.2. Procesos y gestion del conocimiento en CaixaBank

En el @&mbito concreto de la innovacion en los procesos, el efecto de la utilizacion de herramientas
TIC, y concretamente, de herramientas Web 2.0 en los procesos internos de la empresa ha sido
muy importante. Por ejemplo, antes de la llegada de la Web 2.0 a SILK constituia el departamento
de calidad de CaixaBank. Es decir, SILK era responsable de gestionar las incidencias de
CaixaBank. Entre los afios 2011 y 2012, se desarroll6 e implement6 la aplicacion GIC (Gestidn
de Incidencias y Cambios) con HP como proveedor tecnol6gico que, basado en la metodologia
ITIL (Information Technology Infrastructure Library), ha automatizado dicha gestion (Angel
Gonzalez, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2015). Dicha metodologia consiste en “un
conjunto de conceptos y practicas para la gestién de servicios TIC, el desarrollo de tecnologias

de la informacidn y en general de operaciones relacionadas con la misma”.

La metodologia ITIL, segin Van Schaik (1985) “proporciona descripciones detalladas de un
extenso conjunto de procedimientos de gestion, ideados para ayudar a las organizaciones a
mejorar la calidad y la eficiencia en sus operaciones TIC. Estos procedimientos son
independientes del proveedor elegido y han sido desarrollados para servir como una guia que
abarque cualquier infraestructura, desarrollo y operaciones relacionado con las TIC”. Ademas,
permite un control exhaustivo de la gestion incidental, controlando y monitorizando la duracién
de la resolucién de una incidencia desde el programa, servidor, aplicacion y/o proveedor afectado
en la resolucion de la misma. Permite incluso establecer un horario de actuacion para no influir

en los procesos batch (procesos diferidos) de CaixaBank o con la actividad diaria de la entidad.

Otro proyecto de 1+D, con un importante contenido Web 2.0, desarrollado en colaboracion con
IBM ha sido el “Fes-te client” (“Hazte cliente”). Es un proyecto para la captacion de nuevos
clientes via Internet, basado en la metodologia BPM (Business Process Management — Gestion
de Procesos de Negocio). La propia IBM (2011) lo define como “un conjunto de disciplinas
empresariales, basadas en enfoques metodoldgicos, aplicadas con el fin de mejorar la eficiencia
a través de la gestién de los procesos, reglas y servicios del negocio, que se deben modelizar,
automatizar, integrar, monitorizar y mejorar de forma continua)”. En este caso, la mecanizacion
del proceso ha consistido en controlar miles de millones de transacciones anualmente. No se ha
dejado ninguna posibilidad o alternativa del cliente potencial al azar, y permite certificar el éxito
del proceso al dar de alta a un nuevo cliente a través de la web de CaixaBank. Se trata, ademas,
de una aplicacion auditable por el Banco de Espafa (quien evalua a las entidades financieras por
el nimero de incidencias), y consultable por el cuerpo de Policia Nacional para controlar los

ataques por parte de los hackers a que se ve sometida la web corporativa. Por todo esto, ha llegado
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convertirse en un brillante exponente del efecto de las tecnologias Web 2.0 en CaixaBank (Angel

Gonzélez, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2015).

En 2012, se consolidé el modelo de captacion de clientes a traves de Internet y se trabajo para

maximizar la eficiencia del proceso, el “Fes-te client” desarrollado por SILK.

Con este objetivo, se introdujeron mejoras para facilitar su uso e incrementar la frecuencia, y se
avanzd en la personalizacion y la segmentacion de la oferta y de los servicios, para ofrecer, de
esta manera, el valor afiadido maximo los clientes (Informe anual CaixaBank, 2012). Asimismo,
se siguieron mejorando los procesos para la contratacion de productos a través de la Linia Oberta
Shop, que, desde 2011, permite la contratacién de productos financieros (Informe anual
CaixaBank, 2012).

En 2006, CaixaBank “ocupaba una posicion privilegiada en el mercado de banca online con una
cuota del 32 por ciento de los usuarios activos en internet, un liderazgo que se hizo extensivo a
Europa, segun Nielsen NetRatings” (Informe anual CaixaBank, 2006). En esta época la operativa
de internet a través de Linea Abierta se duplicaba en nimero de operaciones de un afio a otro;
incluso en determinadas operativas, la red empezaba a tener una importancia vital, por ejemplo,
en la compraventa de valores. El 23 por ciento de dichas operaciones se realizaban por la Linia
Oberta, a través del servicio Borsa Oberta. Ademas, “este servicio se beneficiaba de las
prestaciones del portal www.lacaixa.es que ofrecia a los inversores informacion sobre mercados
y cotizaciones, junto a otras prestaciones como la “cartera virtual”, que permitia efectuar

simulaciones” (Informe anual CaixaBank, 2006).

Ao | N° Clientes con contrato Linia Oberta | N° Clientes operativos =~ N° Operaciones

(millones) (miles) (millones)

2006 4,30 1,95 864

2007 4,95 2,3 1.194
2008 5,54 2,7 1.490
2009 6,02 2,96 1.600
2010 6,62 3,3 1.730
2011 6,9 3,78 1.800
2012 8,1 4.4 1.860
2013 9,2 51 2.080
2014 10 55 2.260
2015 11,2 4,8 2.537

Tabla 8.- Evolucion de la banca on-line del Grupo “la Caixa” durante el periodo (2006-2015). Fuente: Informes
corporativos (2006-15).

Los datos generales que muestra la Tabla 8 ponen de manifiesto el crecimiento de este nuevo
canal. Los clientes realmente operativos se han multiplicado por 6,3 entre 1999 y 2010, mientras

gue las operaciones se han multiplicado por 87. Y no ha hecho méas que aumentar. En 2011, Linia
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Oberta disponia de un total de 6,9 millones de clientes, 280.000 més que el afio anterior (Informe
anual CaixaBank, 2011). Hecho que se ha prolongado hasta el 2015, con un total de 11,2 millones
de clientes que realizaron un total de 2.537 millones de operaciones (Informe anual CaixaBank,
2015). Abundando en el efecto de las TIC sobre los procesos de la entidad vistos en la Tabla 5,
observamos la tendencia al crecimiento del nimero de operaciones que realizan los clientes a

través de la banca on-line (ver Gréfico 3).

Evolucidon de la banca on-line
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Gréfico 3.- Evolucion de la banca on-line del Grupo “la Caixa” durante el periodo (2006-15)

Y por otro lado el Gréfico 4, la evolucion de la realizacion de las operaciones de los clientes de
la entidad en los ultimos cuatro afios (2012-15), consolidandose el smartphone e internet como
los canales preferidos por los clientes.
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Gréfico 4.- Evolucion de las operaciones por canal en CaixaBank durante el periodo (2012-2015).
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Por otra parte, ademas de todo lo citado anteriormente, las Tablas 9, 10, 11, 12, 13y 14 resumen

los principales proyectos que el Grupo “la Caixa” desarrollé durante los ejercicios del 2008 al
2014.

Proyectos

Nuevos desarrollos y
aplicaciones

Descripcion

Nueva arquitectura tecnoldgica, mas eficiente y sostenible que mejorara el servicio al
cliente.

Nueva herramienta para el Seguimiento de Negocio de Canales que permite a la red de
oficinas priorizar su tiempo en favor de la atencion y servicio al cliente.

Dos nuevos Centros de Proceso de Datos que mejoraran la seguridad de la informacion.

Operativa bancaria por videollamada que permite realizar a través de un movil las
mismas operaciones gque en un terminal de autoservicio, excepto la retirada de efectivo.

Centralita Virtual con telefonia IP para las oficinas de ”la Caixa” para mejorar la
proximidad y respuesta al cliente.

Creacion de un sistema que compatibilice con los sistemas WML y HTM para moviles
para mejorar la comunicacion con ”la Caixa”.

Activacion de tarjetas a través de SMS.

Segunda capa antivirus para mejorar la seguridad de la informacidn y las estaciones de
trabajo.

Portal personalizado para navegar por Linia Oberta desde el iPhone e iPod Touch.

Mejoras en la
seguridad de las
oficinas

CaixaProtect: servicio gratuito para los clientes que les garantiza proteccion ante
cualquier operacién fraudulenta no realizada por el titular.

Cassiopea: es una aplicacion de control global contra el fraude, que permite detectar las
acciones fraudulentas en cualquier canal y bloquea la tarjeta de crédito en caso de
fraude.

Renovacién de los compromisos de transparencia para evitar el blanqueo de capitales y
mejorar la intimidad y confidencialidad de la informacion.

Tabla 9.- Principales proyectos en 2008. Fuente: Elaboracion propia a partir de informe anual CaixaBank 2008.

Proyectos

Descripcion

Nuevos desarrollos y
aplicaciones

Firma de acuerdos con compafiias lideres en tecnologias de la informacion (como IBM,
HP y Telefonica).

Nuevos servicios a disposicién de los clientes, como un buscador de oficinas y cajeros
através del movil, el CaixaMavil Store o nuevas utilidades en los TPV de los comercios.

Multiplicidad de canales: oficinas, cajeros automaticos, moviles (CaixaMovil) y Linia
Oberta (Internet, teléfono o television digital).

Adaptacién de oficinas (30 en 2009), portales web y cajeros (el 50,03% ya son
totalmente accesibles).

Continuidad de la colaboracion con la Fundacion ONCE en el proyecto INREDIS para
desarrollar tecnologias que creen canales de comunicacion entre personas con
discapacidades visuales y su entorno.

Creacion de un sistema que compatibilice con los sistemas WML y HTM para mdviles
para mejorar la comunicacion con “’la Caixa”.

Presencia en el 100% de las poblaciones espafiolas con mas de 20.000 habitantes y en
mas del 90% de las que tienen entre 5.000 y 20.000.

Tabla 10.- Principales proyectos en 2009. Fuente: Informe anual CaixaBank 20009.
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Proyectos Descripcion

Nuevos desarrollos y | La red de oficinas es la mas amplia del territorio espafiol, con presencia en, como minimo, el
aplicaciones 100% de las poblaciones con mas de 20.000 habitantes. A finales de afio, ’la Caixa” disponia
de 5.409 oficinas, 83 mas que en 2009.

Oferta global de servicios disponibles las 24 horas a través de canales como Internet, el teléfono
movil, la television digital y, de forma pionera, distintas aplicaciones para productos como
iPad o iPhone. La consultora AQmetrix ha valorado a ”la Caixa” como la entidad financiera
espafiola con el mejor nivel de servicio ofrecido a través de la red.

La pagina web y la operativa de Serviticket han sido adaptadas para personas con discapacidad
visual.

A través del sistema CaixaProtect, disponible para 6 millones de usuarios, se han enviado mas
de 8 millones de alertas gratuitas al mévil de los clientes, informando sobre aquellas
operaciones de importe relevante realizadas.

”la Caixa” ha realizado una prueba piloto de pago en comercios a través del teléfono movil
basada en la comunicacion de radiofrecuencia, una tecnologia que aporta a clientes y comercios
una mayor rapidez en el proceso de compra.

Dispone de su propia tienda online, CaixaMavil Store, la primera de aplicaciones de banca
para el mévil en todo el mundo, y que permite a los clientes de la Entidad descargar mas de 36
aplicaciones gratuitas.

Trabaja para la mejora continua de la Linia Oberta y ha implantado mas de un centenar de
mejoras sugeridas por sus clientes.

Virtaula, la comunidad de aprendizaje online de la Caixa”, ha conseguido sumar mas de 500
blogs, 300 foros, 286 videos y una biblioteca con més de 3.500 documentos, la mayoria creados
por los propios empleados.

Tabla 11.- Principales proyectos en 2010. Fuente: Informe anual CaixaBank 2010.

Proyectos Descripcion

Linia Oberta La Linia Oberta estaba disponible en 19 idiomas y con mas de 850 operativas
diferentes. En 2011 se renové su disefio, con una navegacién mas simple y
facil de utilizar.

Redes sociales La Entidad estaba presente en Facebook y Twitter -a través de los cuales se
difundian el blog de ”la Caixa”, la sala de prensa y el localizador de oficinas-
YouTube y Flickr.

También se lanzaron iniciativas de captacion de clientes a través de Facebook
(Member-Get-Member). LKXA fue la ultima en crear su perfil en Facebook,
con lo cual complet6 su presencia en las principales redes sociales. Segun el
ranking SoMes, fue la entidad financiera espafiola mejor posicionada en las
redes sociales.

CaixaMavil La entidad disponia de mas de 2 millones de clientes usuarios, mas de 159
millones de operaciones realizadas y un amplio abanico de servicios de calidad
disponibles. Cabe destacar que, en 2011, CaixaMovil recibié el premio
Banking Technology a la mejor iniciativa internacional del afio en innovacion
de pago por movil. CaixaMoévil, bajo la marca ”la Caixa”, disponia de los
portales moviles para accionistas, Banca Privada, MicroBank, Servihabitat
XXI, LKXA o el portal multiEstrella. Y, tras la irrupcion de los tablets,
impuls6 el desarrollo Linia Oberta Tablet, con especificaciones para el iPad
de Apple y el Playbook de BlackBerry.

“CaixaMovil Store”, fue la primera tienda de servicios y aplicaciones para
méviles de una entidad bancaria, con méas de 40 apps distintas, todas ellas
gratuitas y adaptables a los diversos sistemas operativos de moviles. Los
clientes podian descargarlas -se realizaron mas de 1,5 millones de descargas a
lo largo del 2011- y se podian enviar sus propuestas de nuevas aplicaciones y
servicios maéviles. Destacaba también el lanzamiento de la primera aplicacion
financiera para television, en colaboracion con Samsung.
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CaixaWallet

CaixaWallet, fue un nuevo medio de pago a través del cual un cliente podia
realizar compras por Internet con cualquiera de sus tarjetas o cuentas sin
necesidad de dar ningln dato. Este servicio suponia la primera apuesta de la
Entidad en el ambito de las “carteras digitales”, un area de innovacion con un
gran potencial para sus posibilidades de combinacidn con los nuevos medios
de pago contactless y los smartphone.

Sistemas

Finalizacién de la construccion del nuevo Centro de Procesamiento de Datos
(CPD) de ultima generacidn. Este CPD, certificado por el Uptime Institute con
el nivel Tier 3 de fiabilidad tanto por su disefio como por su construccion,
estaba equipado con las infraestructuras tecnolégicas mas avanzadas para el
almacenamiento y tratamiento de los datos. Entre los aspectos mas
innovadores del nuevo CPD destacaba su mayor eficiencia energética, gracias
a soluciones como la utilizacién de sistemas de alimentacién ininterrumpida
de tipo dinamico, que no necesitaban baterias. Asimismo, se tramité la
certificacion LEED, emitida por el Green Building Certification Institute, que
permitia al nuevo centro obtener la calificacion de construccion sostenible a
principios del afio 2012

Tabla 12.- Principales proyectos en 2011. Fuente: Informe anual CaixaBank 2011.

Proyectos

Redes sociales: Impulsar la creacion y
el desarrollo de una red social interna,
para  facilitar la  colaboracion
transversal, aumentar la implicacion y
fomentar la innovacion participativa de
todos los empleados de la entidad.

Se puso en marcha la red social profesional interna denominada Connecta, con

Descripcion

245 grupos formados por unas 90 personas, que constituian la plantilla de cada
direccion de area de negocio y que agrupaban unas 25 oficinas. Esta red
permitia compartir buenas practicas, aportar ideas y mejorar la comunicacion
interna. Se cre6 un muro gestor-cliente para incrementar las relaciones con los
clientes y los clientes gestionados por cada gestor.

SmartBanking: Nuevo servicio online
y multidispositivo para la gestion
integral e inteligente de los recibos y las
domiciliaciones. Al cierre del afio,
disponia de mas de 500.000 usuarios
registrados.

Se incorporaron soluciones tecnolégicas eficientes, inteligentes vy
comercialmente potentes, basadas en el conocimiento profundo del cliente y
el entorno, y en la capacidad de atender sus necesidades mediante el uso de la
tecnologia de forma anticipada, agil y eficiente.

Multicanalidad: Potenciar el acceso a
la informacion corporativa desde
cualquier lugar, utilizando tres tipos de
dispositivos (PC, tablet y movil) vy
garantizando, ademas, la seguridad de
la informacion.

Se desarrollé una nueva aplicacién para las tabletas corporativas, que permite
a los empleados disponer de los servicios principales necesarios para su
trabajo.

Se virtualizé el puesto de trabajo de 300 personas situadas en los Servicios
Centrales, y el de las de 50 oficinas.

Cloud computing: Incorporar esta
tecnologia en aquellos sistemas en los
que permita llevar a cabo un uso mas
eficiente y flexible de los recursos
tecnoldgicos, las redes, los servidores,
el almacenamiento, las aplicaciones y
los servicios.

En 2012 habia disponible una versién virtual de la arquitectura (ABSIS
Cloud), una tienda de aplicaciones (CaixaStore) y las primeras aplicaciones
CaixaApps multidispositivo.

Banca a distancia: Mantener como
prioridad la maximizacion de la calidad
los servicios online a disposicion de los
clientes.

CaixaBank mantuvo la primera posicion en el ranking de AQmetrix, en todos
los segmentos de banca online por Internet y movil.

Tabla 13.- Principales proyectos del Grupo ”la Caixa” 2012. Fuente: Informe anual de CaixaBank 2012.
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Proyectos Descripcion

Aplicaciones | Linia Oberta Touch: | Pago a través de moévil NFC: La nueva aplicacion permite agrupar las
de movil Nueva aplicacion movil de | tarjetas del cliente en el mévil y convertirlo en un medio de pago con las
Linia Oberta para teléfonos | méaximas garantias de seguridad.
inteligentes tactiles, con
menls reorganizados y
mejoras  graficas  para
optimizar la experiencia del
usuario. Participaron en su
disefio expertos en
movilidad, blogueros y mas
de 250 clientes.
Servicios ReciBox: Nuevo servicio | Stocktactics: Borsa Oberta. | Portal lacaixa.es
digitales on-line y multidispositivo | Nueva comunidad | Nuevo portal online | renovado, mas
para la gestion integral e | online pensada para | de inversion en bolsa, | comercial y cercano el
inteligente de los recibos y | nuestros  clientes | mas facil y accesible. | usuario. Con  acceso
las domiciliaciones. Al | puedan compartir | Con graficos | directo a la informacion
cierre del afio, disponia de | sus estrategias de | interactivos, mas de | relevante de productos y
mas de 500.000 usuarios | inversion, para | 50 indicadores, un | servicios, contenido
registrados. facilitar la toma de | mapamundi con | multimedia y funciones
decisiones a Bolsa | informacion de 33 | de personalizacion para
Oberta. paises e informacion | mejorar la experiencia
sobre la posicion | del usuario.
global del cliente.
Muro de Nuevo modelo de comunicacion bidireccional entre los gestores y sus empresas clientes que fomenta
negocios la eficiencia, el servicio al cliente y la productividad comercial.
Libro de Navegacién personalizada con las operaciones favoritas de los clientes, inspirada en la navegacion a
estilo para | través de tabletas y disefiada con la colaboracion de més de 300 clientes.
cajeros

Tabla 14.- Principales proyectos en 2013 de canales electronicos. Fuente: Informe anual de CaixaBank 2013.

Descripcion

Proyectos

sin contacto (NFC) para hacer
transferencias entre clientes de
CaixaBank.

contactless (etiquetas adhesivas y
pulseras).

Aplicaciones  de | App Transfi: nueva version de la | App Tap: ofrece informacion | App Libreta movil:
mévil aplicacion Transfi para Android, | actualizada de las operaciones | aplicaciéon que simula
que permite utilizar la tecnologia | realizadas con tarjetas TAP | una libreta fisica, con

la ventaja de que
permite incluir notas
como referencia.

Servicios digitales

CardBox: nuevo servicio on-line y
multi dispositivo que permite al
cliente ver las compras con tarjetas
clasificadas automaticamente, y le
facilita el control del gasto. En
2014 tenia 340.000 usuarios.

Mailbox: nuevo servicio de
correspondencia multicanal que
permite al cliente gestionar su
correspondencia como si fuera su
correo electrénico, consultar los
avisos y operaciones pendientes y
ser su repositorio de documentos y
contratos. Mas de 1,8 millones de
clientes.

VistaRapida: nuevo

servicio on-line 'y
multidispositivo que
permite al cliente

disponer, en un solo
espacio, de todas las
novedades de sus
principales productos
y servicios. Mas de
700.000 usuarios.

Aplicaciones para
dispositivos
wearables

Aplicacion para Google Glass con
localizador de sucursales vy
convertidor de divisas.

Primera entidad financiera en
Europa con una aplicacién para
SmartWatch (Sony SmartWatch)
destinada a supervisar los indices y
valores preferidos.

Stickers 'y pulseras
que permiten realizar
pagos utilizando la
tecnologia TAP
contactless.
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Muro de negocios

En 2014 se ha extendido su uso al colectivo de empresas.

Tabla 15.- Principales proyectos en 2014 de canales electrénicos. Fuente: Informe anual de CaixaBank 2014.

Retomando el Gréfico 4, y analizando las Tablas 9, 10, 11, 12, 13, 14 y 15 quedan de manifiesto
la magnitud de las innovaciones desarrolladas en la entidad. Esto es, CaixaBank, se dedica a la
innovacion al ritmo que le demandan las preferencias de los consumidores. Este tipo de
innovacion se promueve en la empresa mediante el uso de bases de datos y la transferencia de
personas entre proyectos que favorecen el co-aprendizaje y el conocimiento del cliente como

deciamos anteriormente.

Este servicio multicanal, al que se accede a través de Linia Oberta, permite a clientes y gestores
contactar de forma on-line, lo que permite incrementar la eficiencia y la productividad comercial.

Inversion en tecnologia I1+D+i
(millones €) (millones €)

2007 152,3 6,5
2008 103,84 6,99
2009 166,5 24,65
2010 155,9 29,32
2011 182 33,6
2012 150 31
2013 154 35,5
2014 179 42
2015 165 64

Tabla 16.- Inversion en tecnologia e 1+D+i en CaixaBank. Fuente: Elaboracion propia a partir de informes
anuales de CaixaBank (2007-15).

La influencia de la innovacion en SILK y en CaixaBank es realmente significativa. Prueba de ello
es el volumen de inversion en 1+D en SILK, que es de unos 300.000 euros anuales,
aproximadamente un 10% de su facturacion (Angel Gonzalez, comunicacion personal, 15 de
noviembre de 2015).

Y si por otro lado observamos el volumen de inversion en tecnologia para CaixaBank, ver Tabla
16, donde figura la inversion en tecnologia y dentro de dicha inversion la cantidad dedicada a

I+D+i, resultan remarcables las cantidades invertidas para cada ejercicio.

7.8.3. Innovacion y desempefio en CaixaBank

El Grupo ”la Caixa” prioriza la innovacion (ver las Tablas 9, 10, 11, 12, 13, 14 y 15) y la calidad
en la oferta de sus servicios bancarios, con el objetivo Gltimo de adaptar y anticipar los productos

que ofrece a las preferencias y necesidades del cliente.

Si observamos las acciones llevadas a cabo por el Grupo la Caixa”, podemos constatar que la

politica de innovacion del Grupo la Caixa” esta enfocada en la mejora permanente utilizando,
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entre otras, las palancas de la innovacion, la tecnologia y la GC para convertir las ideas de clientes

y empleados en valor afiadido para el cliente.

CaixaBank entiende la innovacion como una via para mejorar el nivel de servicio a los clientes y

generar nuevas fuentes de ingresos, anticipandose a los cambios sociales y a las tendencias

tecnoldgicas. Para conseguir este doble objetivo, CaixaBank, intenta reunir informacion desde

todos los &mbitos posibles:

Abierto. Mediante el andlisis de las tendencias externas, el estudio de los cambios sociales y
los cambios tecnolégicos que le permitiran detectar nuevas oportunidades dentro del sector y

anticipar las tendencias que acabaran convirtiéndose en nuevos modelos de negocio.

Participativo. A través de la contribucién en las comunidades de clientes y de los empleados,
aprovechar sus ideas, experiencias, conocimientos y sugerencias permiten la mejora continua

de los procesos y los productos.

Sociedades de apoyo. Con el soporte de las sociedades propias de la entidad: e-la Caixa y
SILK. e-la Caixa, como responsable de gestionar y desarrollar los canales de banca
electronica de la entidad y de proporcionar servicio al resto de compafias del Grupo. Ademas,
se responsabiliza de la gestiébn comercial y los servicios de ayuda de los canales no
presenciales, siempre en contacto con la red de oficinas. SILK, por su parte, gestiona la
arquitectura tecnoldgica del Grupo y presta servicios informaticos a CaixaBank y sus filiales,
y en su expansion internacional. A través de su compaiiia filial (100%) Silc Inmuebles,
gestiona el centro de procesamiento de datos donde se aloja la infraestructura y capacidad de
proceso tecnoldgico del Grupo. Asimismo, se mantiene un 49% de participacion en IT Now

en el marco de una alianza estratégica con IBM (ver Figura 8).

Sociedades de apoyo
e - la Caixa
SILK

IT Now

Empresas CaixaBank .
Institutos Inspira’ns
Universidades Abierto _K‘ Participativo Connecta
Organizaciones . Innova

Figura 8. - Modelo de innovacion de CaixaBank. Fuente: Elaboracion propia a partir de memorias.
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CaixaBank fue considerado el banco més innovador del mundo los afios 2011 y 2013 un premio
otorgado por el Global Banking Innovation Awards, organizado por el Bank Administration
Institute and Finacle en reconocimiento a la posicion tecnoldgica de CaixaBank.

Margen bruto Margen explotacién Ratio eficiencia

(millones €) (millones €) (%)
2006 5.626 3.117 47,20
2007 6.148 2.907 46,10
2008 6.752 3.223 45,20
2009 7.187 3.622 42,90
2010 6.745 3.323 43,60
2011 6.272 3.169 51,30
2012 6.737 3.171 52,90
2013 6.365 2.685 59,50
2014 6.940 3.167 54,40
2015 7.726 3.120 59,60

Tabla 17.- Margen bruto, de explotacion y ratio de eficiencia. Fuente: Elaboracion propia a partir de informes
anuales de CaixaBank (2006-15).

Evolucion del margen bruto, margen de explotacion y ratio de

eficiencia
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Graéfico 5.- Evolucion del margen bruto, el margen de explotacion y de la ratio de eficiencia de CaixaBank
durante el periodo (2006-2015). Fuente: Elaboracion propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2006-
15).

El conjunto de las ratios presentadas en la Tabla 17 y el Gréfico 5 refleja un buen comportamiento
del margen bruto, es decir de los ingresos totales en el periodo considerado. EI margen de
explotacion se ha visto afectado en los Gltimos tiempos como consecuencia de las turbulencias
econdmicas; sin embargo, la mejora de la ratio de eficiencia (cociente entre el total gastos de

explotacion -personal y generales- y el margen bruto), asi como la de los margenes expuestos,
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ponen de manifiesto la continuidad y estabilidad del crecimiento. Estos buenos resultados pueden
justificarse valorando, entre otros factores, las fuertes inversiones en innovaciones realizadas en
el periodo (Tabla 16), asi como considerando el papel de las TIC y el ajustado control del gasto
de explotacion.

Si comparamos el efecto de la inversion en 1+D+i con el margen bruto (Gréafico 5) se obtiene un
buen comportamiento del margen bruto a pesar de las turbulencias econdmicas que han sucedido
en el periodo (2006-15).
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Grafico 6.- Evolucion del margen bruto y la inversion en 1+D+i durante el periodo (2006-2015). Fuente:
Elaboracion propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2006-15).

Algo parecido sucede si comparamos el efecto de la inversion en tecnologia con el margen bruto
(Gréfico 7) para el mismo periodo.

Comparativa entre margen bruto e inversion en tecnologia
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Grafico 7.- Evolucién del margen bruto y la inversion en tecnologia de CaixaBank durante el periodo (2006-
2015). Fuente: Elaboracién propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2006-15).
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Si comparamos la inversion en tecnologia y el ratio de eficiencia en el periodo de estudio

obtenemos el Gréfico 8, en el que se puede comprobar la linea de tendencia en el comportamiento

creciente de dichas variables.
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Gréfico 8.- Evolucion de la inversion en tecnologia y de la ratio de eficiencia de CaixaBank durante el periodo
(2006-2015). Fuente: Elaboracién propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2006-15).
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Capitulo 8 . Discusion

8.1. Introduccion

En el capitulo anterior se han descrito los resultados hallados para la entidad financiera
CaixaBank. En el presente se analizaran e interpretaran los mismos y se relacionaran con los
objetivos citados en el Capitulo 1y la validacion de las hipétesis del modelo de relacion propuesto
en el Capitulo 6. Es decir, identificar y describir los proyectos de GC, la utilizacion de las TIC y
los propositos relacionados con la innovacion llevada a cabo por CaixaBank y, finalmente,
analizar las relaciones existentes entre la GC, las TIC, la innovacion y su influencia en el

rendimiento de la entidad.
8.2. Analisis e interpretacion

En el presente apartado se realiza un andlisis descriptivo de los resultados obtenidos, de las
variables consideradas, y se desarrolla un andlisis explicativo incluyendo factores condicionantes,
indirectamente relacionados con los objetivos de la tesis, como la ratio de eficiencia o el contexto

econoémico durante los afios para los que se ha realizado el estudio.

8.2.1. Relacion entre las TIC, la GC y la innovacion

Observando las Tablas 7, 9, 10, 11, 12, 13, 14 y 15y la Figura 5 del capitulo anterior queda de
manifiesto la existencia de vinculos intensos entre las variables estudiadas que se relacionan con
la innovacion en CaixaBank asi como la magnitud de las innovaciones. CaixaBank, trata de
desarrollar innovaciones con la maxima rapidez posible, a medida que asi lo requieren aquellos
cambios percibidos en las preferencias de los consumidores. Este tipo de innovacion se promueve
en la empresa mediante la creacion y el uso de bases de datos y la transferencia de personas entre

proyectos que favorecen el co-aprendizaje y el conocimiento del cliente.

Segun Thomke y Fujimoto (1999) “el conocimiento técito es especialmente relevante porque el
aprendizaje en equipo dependerd de las interacciones entre los individuos y sus experiencias
compartidas de solucién de problemas de innovacion de productos”. De manera que las
particularidades descritas permiten a CaixaBank potenciar una de sus mas importantes fuentes de

ventaja competitiva sostenible.
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Y, finalmente, el éxito en banca online a través de Linia Oberta, con 6,9 millones de clientes en
el afio 2011 que se prolonga a los largo de los sucesivos ejercicios hasta alcanzar los 11,2 en 2015
(ver la Tabla 8 del capitulo anterior).

Se ha observado la relacion existente entre la innovacion y su efecto en el desarrollo de productos
o servicios de CaixaBank. Entre los que destacan: pagos a través de movil mediante la tecnologia
sin contacto NFC, la Borsa Oberta, el Stocktactics, el CardBox, el Mailbox, la VistaRapida,
aplicaciones para dispositivos wearables, el Muro de negocios, Yy las aplicaciones para moviles
(App Transfi, permite hacer transferencias entre clientes, App Tap, ofrece informacion
actualizada de las operaciones realizadas con tarjetas TAP contactless).

Ademas, en el &mbito de la digitalizacion de procesos, se han desarrollado numerosos proyectos,

entre los que destacan los siguientes:

El “Fes-te client” (“Hazte cliente™). Esto es, el proceso de captacion de clientes online a

través del portal de la entidad.

e EIl desarrollo de la multicanalidad (Informe anual CaixaBank, 2012), es decir
“potenciando el acceso a la informacion corporativa desde cualquier lugar, utilizando tres

tipos de dispositivos (PC, tablet y mévil) garantizando la seguridad de la informacion”.

e La incorporacion de la tecnologia Cloud Computing “en aquellos sistemas en los que
permita llevar a cabo un uso mas eficiente y flexible de los recursos tecnoldgicos como
son las redes, los servidores, el almacenamiento, las aplicaciones y los servicios”

(Informe anual CaixaBank, 2012).

e Lacreaciony el desarrollo de comunidades como Inspira’ns, Innova, Connecta e Imagina
entre otras, para facilitar la colaboracidn transversal, aumentar la implicacion y fomentar

la innovacion participativa de todos los clientes y empleados de la entidad.

De modo que, el aumento del grado de utilizacion de las TIC en los procesos de GC se puede
considerar una fuente de innovacion de productos y procesos en CaixaBank. Por tanto, se obtiene

una respuesta afirmativa a las hipotesis planteadas H1 y H2.

Parece concluyente que, CaixaBank ha resultado beneficiada al aprovechar la ventaja tecnoldgica,
fundamentada en un elevado grado de utilizacion de las TIC, y la innovacién para mejorar la

productividad y maximizar la dedicacién comercial (ver Grafico 9). En el mismo se aprecia la
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tendencia creciente de la inversion financiera en activos intangibles (I+D+i) mientras que la
inversion tecnoldgica se mantiene mas estable, debido en buena medida al aumento de la
capacidad técnica de las herramientas tecnoldgicas. Recordemos que desde 1985 se ha mantenido
inalterable la pauta de que cada afio y medios los ordenadores personales han doblado su
capacidad y al mismo tiempo han reducido su coste a la mitad. Segun, Simén Vifials, director de
Tecnologia de la multinacional Intel, prevén que se cumplird dicho modo de funcionamiento de
hasta 2023.

De modo que, aunque quiza estemos cerca del final de la Ley de Moore por las limitaciones fisicas
en los procesos de integracion, parece l6gico pensar que la pauta de renovacion de 1os mismos en

CaixaBank, durante el periodo estudiado haya tendido a estabilizarse.

Inversion en tecnologia en CaixaBank
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Grafico 9.- Evolucion de la inversion en tecnologia e 1+D+i de CaixaBank durante el periodo (2007-15). Fuente:
Elaboracion propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2007-15).

8.2.2. Los determinantes del entorno y organizativos

De acuerdo con la teoria de la contingencia, autores como Lawrence y Dyer (1983); Lawrence y
Lorsch (1967) y Thompson (1967) afirman que el entorno de una organizacion puede ser una
influencia significativa en el rendimiento de la misma. Segin Miller y Shamsie (1995) cuanto
mas complejo, incierto o ambiguo se presente el entorno, mas de deben confiar las organizaciones

en sus recursos intelectuales y sus capacidades de GC.

Autores como Nonaka y Takeuchi (1995), Kok (2003), Tiwana (2002) y Wiig (2012), coinciden
en que la creacion de conocimiento y la GC requieren un entorno adecuado. Segun Tiwana (2002)

un entorno adecuado significa una situacion donde la alta direccion preste atencion a sus
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empleados y sus clientes, la cultura organizativa, las condiciones de trabajo, la motivacién, la
estructura organizativa y la estrategia de las TIC. Se requiere una gestion adecuada para crear un
entorno que fomente y apoye el intercambio de conocimientos y elimine las barreras culturales
que existen en las organizaciones de hoy en dia. Wiig (2012) es de la opinion de que algunas
organizaciones estdn designando directores de GC especificamente responsables de la
formulacion de la vision y politica del conocimiento. Ademas, la implementacion de la GC a
menudo se ve obstaculizada por la alta direccion, la resistencia al cambio, especialmente por parte
de los empleados, procesos y tecnologia (Kok, 2003). Asimismo, Kok (2003), afirma, que no se
puede lograr una implementacion de GC dando un gran salto, sino que propone que la empresa
lleve a cabo un proceso gradual para la institucionalizacion de la GC. “La institucionalizacion de
la GC es un proceso evolutivo que consta de diferentes fases y actividades que se desarrollan con
el tiempo” (Davenport y Prusak, 1998). Es evidente en esta discusion que la GC juega un papel
importante en el desempefio de una organizacion. La presente discusion también pone de relieve

coémo las organizaciones abordan sus estrategias y modelos de GC.

De acuerdo con Cong y Pandya, (2003), la GC proporciona un mayor rendimiento a la empresa a
través de procesos mas eficientes, productivos, innovadores y de calidad. La mejora en el
rendimiento se refleja en una la toma de decisiones mas documentada, la simplificacién de los
procesos, una mayor innovacion, la integridad avanzada de datos y una mayor cooperacion dentro
de la organizacion; por lo tanto la GC contribuye a la eficiencia de costes y a una mejor prestacion

de servicios a sus clientes.

En CaixaBank el proceso gradual en la implementacién de proyectos de GC citado por (Kok,
2003) y (Davenport y Prusak, 1998) hace afios que se ha institucionalizado como queda de
manifiesto en los resultados obtenidos. Para CaixaBank, “el conocimiento de las personas es un
activo intangible de gran valor” (CaixaBank, 2015). Por otra parte, también se han desarrollado
las comunidades externas e internas, basadas en la Web 2.0, como Inspira’ns, Innova y Connecta
e implementado otras tecnologias como el Cloud Computing o el SmartBanking, descritas en el
Capitulo 7, que permiten compartir informacion, propuestas, opiniones y experiencias. Segun
Wenger (1998) y Wenger (2001), las organizaciones han adoptado las comunidades de préctica
porque reconocen que el conocimiento es un activo critico que debe gestionarse estratégicamente.
Como resulta dificil transferir el conocimiento tacito a las empresas, la utilizacion de las
comunidades de practica ayuda enormemente a la transferencia de conocimientos a partir de las
experiencias de los clientes, de los empleados cualificados, con habilidades y talento a los nuevos
empleados, y a la empresa en general. Como que las comunidades de préctica poseen
conocimiento tacito, la Unica forma de optimizarlas es tener el conocimiento tacito compartido en

beneficio de la organizacion. Corroborando pues que un aumento del grado de utilizacion de las
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TIC tiene una influencia positiva en la capacidad de GC. Es decir, que se obtiene una respuesta

positiva para H3.

8.2.3. Larelacion entre lainversion en TIC y el desempefio financiero

En referencia a la inversion realizada en TIC y en 1+D+i, si observamos la Tabla 17, en la que
figuran el margen bruto, la inversion en tecnologia, la inversion en 1+D+i y la ratio de eficiencia

(Total de los gastos de explotacién/Margen bruto) para el periodo analizado asi como las medias

de cada una de las magnitudes que aparecen en negrita en la tltima fila.

Margen Bruto  Inversion en Tecnologia  Inversion en 1+D+i Ratio de eficiencia
(millones €) (millones €) (millones €) (%)
2007 6.148 152,30 6,50 46,10%
2008 6.752 103,84 6,99 45,20%
2009 7.187 166,50 24,65 42,90%
2010 6.745 155,90 29,32 43,60%
2011 6.272 182,00 33,60 51,30%
2012 6.737 150,00 31,00 52,90%
2013 6.365 154,00 35,50 59,50%
2014 6.940 179,00 42,00 54,40%
2015 7.726 165,00 64,00 59,60%
Media 6.763,56 156,50 30,40 50,61%

Tabla 18.- Evolucion del margen bruto, la inversion en tecnologia, inversion en 1+D+i y la ratio de eficiencia.
Fuente: Elaboracion propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2007-15).

Y posteriormente calculamos las diferencias anuales para el margen de bruto, de inversion en
tecnologia, inversiéon en I+D+i y la ratio de eficiencia referido a las respectivas medias en el

periodo analizado, obtenemos la Tabla 19.

Diferencia Margen | Diferencia Inversion  Diferencia Inversion Diferencia Ratio de

Bruto (m€) en Tecnologia (m€) en 1+D+i (m€) eficiencia (%)

2007 -9,1 -2,69 -78,62 -8,91
2008 -0,17 -33,65 =77 -10,69
2009 6,26 6,39 -18,9 -15,24
2010 -0,27 -0,39 -3,54 -13,85
2011 -7,27 16,29 10,54 1,36

2012 -0,39 -4,16 1,99 4,52

2013 -5,89 -1,6 16,79 17,56
2014 2,61 14,37 38,18 7,49

2015 14,23 5,43 110,56 17,76

Tabla 19.- Evolucidn de las diferencias de margen bruto, la inversion en tecnologia, inversién en 1+D+i y la ratio
de eficiencia. Fuente: Elaboracion propia.

Analizando con mayor profundidad los datos de la Tabla 18 e intentando buscar una posible

relacion, en la que a mayor variacion de inversion en tecnologia le corresponda una mayor
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variacién de margen bruto, como pareceria I6gico pensar, no se observa un efecto positivo entre
dichas magnitudes. Dificilmente se observa un retorno en forma de un incremento del margen
bruto para el mismo ejercicio al tratarse, quizas, de un plazo demasiado corto como para repercutir

en el margen bruto.

Ni aun teniendo en cuenta esta razonable posibilidad, o que en un ejercicio en el que la variacién
de inversion en tecnologia haya sido importante, como seria el caso de los ejercicios 2009 0 2011,
no se detecta una relacion que indique a dos o tres afios vista, transcurrido un tiempo suficiente
que haya permitido consolidar la tecnologia implementada, que a mayor inversion en tecnologia
corresponda un mayor margen bruto. Aunque si es cierto que para el periodo completo se observa

(ver Gréfico 10) un comportamiento creciente de la linea de tendencia de dichas magnitudes.
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Gréfico 10.- Evolucidn de la variacidn porcentual del margen bruto y la inversion en tecnologia de CaixaBank
durante el periodo (2007-2015). Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el andlisis realizado, se observa una muy pobre correlacion entre ambas variables,
el coeficiente de correlacidén es muy bajo (r =0,09). Es decir, existe una muy baja relacion entre
el margen bruto y la inversion en tecnologia. Probablemente, entre otros factores, por la influencia
de los factores citados de las turbulencias econémicas y la exposicion de la entidad al sector

inmobiliario.

En referencia a la relacion entre el margen bruto y la inversion en 1+D+i, véase Gréafico 10, se
observa un comportamiento creciente de la linea de tendencia de la inversion en intangibles.
Como se ha descrito en el capitulo anterior, CaixaBank ha centrado, entre otros, su atencion en la
optimizacién de aplicaciones, la incorporacién rapida de nuevos productos y servicios financieros

a partir de las demandas de los clientes y empleados sugeridos en las comunidades creadas
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(Inspira’ns, Innova y Connecta, entre otras). También se ha propiciado la multicanalidad, véase
la Tabla 20, en la que se observa el nimero creciente de operaciones realizadas por los clientes
en canales online, movil y cajeros. Hecho que ha comportado una tendencia a la disminucidn del

ndmero de oficinas.

Clientes Oficinas Cajeros N° Operacionesen  N° Operaciones banca
(millones) (miles) (miles) cajeros (millones) online (millones)

2006 10,1 5.186 7.493 485 864

2007 10,5 5.480 8.011 505 1.194
2008 10,7 5.530 8.113 512 1.490
2009 10,5 5.326 7.951 527 1.600
2010 10,5 5.409 8.181 527 1.730
2011 10,4 5.196 8.011 520 1.800
2012 12,9 6.342 9.696 525 1.860
2013 13,6 5.730 9.597 594 2.080
2014 13,4 5.251 9.544 632 2.260
2015 13,8 5.211 9.631 620 2.537

Tabla 20.- Evolucion de los nimeros de clientes, oficinas, cajeros automaticos, nimero de operaciones realizadas
por los clientes en los cajeros y a través de banca online. Fuente: Elaboracién propia.

Profundizando en la banca electrénica, seguin Juan José Alert, director de servicios financieros
de la filial espafiola de Fujitsu en 2011, cada euro que se gasta en una oficina para atender
personalmente a un cliente, se reduce a 0,40 € en un cajero y a 0,10 € en la banca en linea. De
modo que en CaixaBank, la tendencia es doble: disminucion del nimero de oficinas (a excepcién
de los ejercicios en que se han producido adquisiciones, 2012 Banca Civica etc.) y trasladar mas

transacciones a los canales.
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Gréfico 11.- Evolucién de la variacion porcentual del margen bruto y la inversion en 1+D+i de CaixaBank
durante el periodo (2007-2015). Fuente: Elaboracion propia.
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En este caso el coeficiente de correlacion es de r = 0,63, que sigue reflejando una pobre

reciprocidad entre las variables del margen bruto y la inversion en 1+D+i.

Con la informacion reunida no se ha podido distinguir entre los posibles tipos de inversion en
tecnologia, al margen de la referida en 1+D+i. Es decir, se desconoce si se trata de recursos
invertidos en tecnologia para seguir operando, para integrar sistemas de entidades absorbidas
(hecho que ha sucedido en diversas ocasiones como Caixa Girona en 2010, Bankpime en 2011,
Banca Civica en 2012, Banco de Valencia 2013, entre otros) o para ganar eficiencia. Lo que si se
puede confirmar es que la elevada inversion en tecnologia en el periodo 2006-15 llevada a cabo
por CaixaBank ha supuesto una mejora de la ratio de eficiencia (ver Grafico 12), lo que en

principio, le ha podido permitido bajar costes.
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Grafico 12.- Evolucion de la variacion porcentual de la inversién en tecnologia y la ratio de eficiencia de
CaixaBank durante el periodo (2007-2015). Fuente: Elaboracion propia.

Aunque para las variables analizadas el coeficiente de correlacién es de r = 0,31, que también
sigue reflejando una muy baja dependencia entre la inversion en tecnologia y la ratio de eficiencia,
se observa un buen comportamiento de la ratio de eficiencia. Hecho especialmente relevante dado
que es un indicador que, tal como describe la propia entidad, “relaciona los ingresos de una
entidad financiera con respecto a los costes de explotacion (todos aquellos que no estan imputados
directamente al producto bancario)”. Cuanto mas alto es este ratio, mejor para la entidad. Se trata
de un indicador que muestra el estado de salud de una entidad, en la medida en que produce mas,

pero utilizando menos recursos.

94



De modo que no se dispone de argumentos suficientemente conclusivos como para poder afirmar
que un aumento de la inversion en recursos TIC tiene una influencia positiva en el rendimiento

de CaixaBank. Por tanto, que H4 se cumple parcialmente.

Probablemente deberiamos recurrir al marco tedrico de la teoria de los recursos y capacidades
(TRC), (Wernerfelt, 1984), para poder evaluar si una fuerte inversién en TIC para facilitar la
innovacion tiene un efecto positivo en el rendimiento de la empresa. Basicamente, la TRC estudia
las razones que explican las diferencias existentes en los beneficios obtenidos por las

organizaciones que forman parte de un mismo sector.

En nuestro caso, dado que las TIC se podrian considerar como una capacidad de CaixaBank a
evaluar desde esta dptica. Es decir, a partir de los recursos humanos dedicados a Sl, intangibles
habilitados por los SI, entre otros, para poder valorar la capacidad TIC de CaixaBank y el

rendimiento de la entidad.
8.2.4. Larelacion entre lainnovacion y el desempefio financiero

La medida del desemperfio de las empresas puede incluir medidas como, beneficios tangibles e
intangibles y capital intelectual. Ninguna medida individual puede explicar completamente el
desempefio organizacional. Ademas de datos objetivos sobre las inversiones en TIC (Tabla 15y
del Gréafico 9), las impresiones obtenidas de las entrevistas con los directivos también nos pueden

sefialar donde las TIC estan creando valor para la empresa.

Asimismo, investigaciones anteriores han demostrado que las medidas perceptivas del
rendimiento empresarial se correlacionan fuertemente con los objetivos mas tradicionales; el
crecimiento de las ventas, el crecimiento de los ingresos netos y el retorno de la inversion (Tallon,
Kraemer y Gurbaxani, 2000). Por esta razon, en nuestro estudio, el desempefio de CaixaBank se
evalu6 mediante algunas de las medidas indirectas tales como; la cuota de mercado (Ford y
Schellenberg, 1982), (Subramanian y Nilakanta, 1996), el crecimiento de las ventas (Choi y Lee,
2003); (Subramanian y Nilakanta, 1996), la rentabilidad (Choi y Lee, 2003); (Subramanian y
Nilakanta, 1996), la eficiencia de las operaciones (Gopalakrishnan, 2000), o la calidad de los

servicios (Gopalakrishnan, 2000) en comparacion con los principales competidores.

En el caso de CaixaBank si nos remitimos a los resultados de la Tabla 17 y el Gréfico 5 del
Capitulo 7, observamos que, a pesar de las turbulencias econémicas, los margenes brutos y de
explotacion durante el periodo analizado aumentan. Otro tanto sucede con la evolucion de la cuota

de mercado de la Tabla 21. Los datos de dicha tabla hacen referencia a los resultados del estudio

95



de FRS Inmark (www.grupoinmark.com) sobre entidad preferente; esto es, la entidad con la que

los clientes tienen una mayor vinculacion. EI 24,1 por ciento marca la mayor cuota de mercado
conseguida por CaixaBank en toda la serie histérica de FRS Inmark, desde 1999. Asimismo, la
entidad registra también un aumento de su cuota de penetracion a nivel global. Segun este dato,
que estima el porcentaje de clientes de una entidad sin tener en cuenta su grado de vinculacion de
los clientes, CaixaBank cierra 2014 con un 28,2 por ciento del mercado total, frente al 28 por
ciento de 2013.

Cuota de mercado

CaixaBank BBVA Santander Bankia Banco Banco

Sabadell Popular
2005 20,3 15,6 9 13,9 6 3,7
2006 21,9 15,4 8,6 13,2 5,6 34
2007 21,5 14,8 8,8 14,1 6,1 3,3
2008 22,6 14,2 9,4 13,5 6,3 3
2009 22,2 14,5 9,8 13,6 5,8 3,2
2010 22,6 14,8 10 12,6 6,2 3,2
2011 22,5 14,1 9,9 12,4 5,7 3,2
2012 22,7 14,1 10,1 12,7 5,7 3,4
2013 23,1 14,3 10,3 10,8 6,1 3,3
2014 24,1 14,5 10,7 10,1 5,7 2,9

Tabla 21.- Evolucion de la cuota de mercado de CaixaBank durante el periodo (2007-2015). Fuente: Estudio de
FRS Inmark sobre entidad preferente.

Ademas, segun el informe realizado por Forrester Research “2015 Global Mobile Banking
Functionality Benchmark”, que evalua las aplicaciones moéviles de 41 grandes entidades
financieras retail de todo el mundo, refleja que actualmente “CaixaBank lidera la banca maévil en
Espafia por nimero de clientes, con 2,7 millones de usuarios operativos al mes”. De manera que,
parece razonable pensar que la innovacion esta positivamente relacionada con el desempefio
financiero. Es decir, que si utilizamos Unicamente la cuota de mercado como indicador tal como

Ford y Schellenberg (1982) y Subramanian y Nilakanta (1996), se cumple H5.

No obstante, cabe resaltar que el desempefio financiero de una organizacion puede depender de
mas factores ademas de lo que nos indique la cuota de mercado. Como por ejemplo los costes
operativos, la cantidad y calidad de los productos y servicios desarrollados, entre otros. De este
modo que, si observamos el comportamiento de, por ejemplo, el ROE de la entidad, es decir, la
rentabilidad sobre sus recursos propios o la rentabilidad econémica (ROA), como hicieran Choi
y Lee (2003) y Subramanian y Nilakanta (1996). Obtendriamos, para el ROE, el Gréfico 12, en
el que se observa la evolucion de la misma y que sugiere que CaixaBank no obtiene un buen
resultado en este aspecto. Si bien es cierto que en los ultimos afios del periodo estudiado (2012-

15) se observa un repunte de la rentabilidad, la tendencia es claramente negativa.
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Posiblemente esta tendencia en la rentabilidad se deba, ademas de la crisis econdmica, a una
elevada exposicion de CaixaBank al sector inmobiliario. Se puede observar que en los afios
previos a la crisis la rentabilidad alcanzaba valores cercanos al 20%, se desploma del 2007 al
2012, y que remonta a partir de dicho ejercicio, coincidiendo con el inicio de la recuperacion del
mercado inmobiliario. Mientras que si observamos el comportamiento del ROE para los
principales competidores de CaixaBank en el Gréafico 13, podemos observar que tanto el BBVA
con un 5,2% como el Banco Santander, con un 6,57%, al cierre de 2015 (el periodo estudiado)
lideraron el repunte de la rentabilidad, elevando su ROE bastante por encima del valor de
CaixaBank, un 3,4%.

Evolucion del ROE (%)
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ROE (%)  «weoeeeee Lineal (ROE (%))

Grafico 13.- Evolucion del ROE de CaixaBank durante el periodo (2007-2015). Fuente: Elaboracién propia a
partir de informes anuales de CaixaBank (2006-15).
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Grafico 14.- Evolucién del ROE de CaixaBank, Banco de Santander, BBVA y Banco Sabadell durante el periodo
(2013-2017). Fuente: Elaboracion propia a partir de informes anuales de las respectivas entidades (2013-17).
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Otro tanto sucede si observamos el Grafico 15, en el que figuran las rentabilidades econémica
(ROA) y financiera (ROE) de la entidad para el periodo estudiado. En cualquier caso, basandonos
en los resultados obtenidos, se pone en cuestion la aceptacion de gue la innovacion tiene una
correlacion positiva con el desempefio financiero. De modo que con los resultados obtenidos, no
consideramos que sean lo suficientemente concluyentes como para poder aceptar completamente
H5.

Evolucidn de las rentabilidades en CaixaBank

16
14
12
10

Rentabilidades (%)

L N e R AT * <]

2006 2007 2008 2009 2010 2013 2014 2015 2016

ROA (%)

ROE (%)  =eeeeeees Lineal ( ROA (%))  =exeeeees Lineal ( ROE (%))

Grafico 15.- Evolucion de las rentabilidades de CaixaBank durante el periodo (2006-2015). Fuente: Elaboracion
propia a partir de informes anuales de CaixaBank (2006-15).
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Capitulo 9 . Conclusiones

9.1. Introduccién

Deciamos en el Capitulo 1 que el conocimiento constituye uno de los activos intangibles mas
significativos para las organizaciones. No obstante, la sola posesion de conocimiento, por muy
valioso que sea, no implica necesariamente una ventaja competitiva. Es necesario desarrollar una
gestién eficaz del mismo, lo que comporta el desarrollo de una serie de actividades y actitudes
que potencien la adquisicidn, asimilacion y transformacion del conocimiento. En este sentido, el
modelo explicativo relacional desarrollado que abarca las practicas de GC, la innovacién y las
TIC desarrollado en esta tesis ha aportado evidencias empiricas de la importanciade las TIC y la
GC en la innovacién de la empresa en un sector en el que, si bien se invierten muchos recursos

en las TIC, no existen estudios que analicen su provecho.

Sobre la base de los datos presentados e interpretados en los dos capitulos anteriores, y la
experiencia de investigacion obtenida durante la realizacion de la tesis, este capitulo se ocupa de
proporcionar un resumen de los hallazgos, conclusiones y recomendaciones del estudio. Asi como
de sus limitaciones y posibles lineas futuras de investigacién. Se inicio la investigacion analizando
los principios y herramientas de GC, con el soporte de las TIC, que utiliza CaixaBank para
mejorar la innovacion de productos y servicios y el desempefio organizacional. Y los resultados
obtenidos en esta tesis han dado indicios claros de qué practicas y herramientas de GC han

contribuido a mejorar a la entidad en dicho aspecto.

En el entorno empresarial actual, caracterizado por una mayor complejidad y dinamismo, la
competitividad de una empresa depende, en gran medida, del desarrollo de procesos adecuados
de GC. Es verdaderamente importante proporcionar, tal como aseguran O’Dell y Grayson (1998),
“el conocimiento correcto a las personas adecuadas en el momento adecuado”. Esto permitira a
las empresas ser proactivas y por lo tanto facilitar su adaptacion a los cambios externos. En este
contexto, las TIC abordan las necesidades de informacidn de las empresas, facilitan sus procesos
de toma de decisiones y permiten la adquisicion y transferencia de conocimientos en la
organizacion. De hecho, el desarrollo e implementacion de las tecnologias citadas ha posibilitado
la creacion de una serie de herramientas de gestién especiales basadas en el proceso de la

informacion para convertirla en conocimiento.

Asi pues, se presentan los resultados obtenidos en el caso de la entidad financiera CaixaBank y

de su filial tecnoldgica SILK durante el periodo que va del afio 2006 hasta el 2015. Quedando de
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manifiesto que el aumento del grado de utilizacion de las TIC en los procesos de GC y la
innovacion, ha permitido entre otros, la digitalizacion de procesos, la multicanalidad, la creacion
de servicios on-line y multidispositivo. Las herramientas Web 2.0 han facilitado la aparicion de
CaixaBank en las redes sociales y la creacion de las comunidades de innovacion y conocimiento,
tanto de clientes como de empleados. Observandose pues que en CaixaBank podemos considerar
las TIC como uno de los factores de éxito de la GC y la mejora de la innovacion.

9.2. Validacién de las hipoétesis

Se puede concluir y presentar los resultados del analisis de la influencia de las TIC en los procesos
de GC vy sus subsiguientes implicaciones esperadas para la innovacion y el rendimiento en
CaixaBank. Como consecuencia de la importancia de las TIC en la creacion de conocimientos
compartidos en la organizacion, se han considerado también procesos de cocreacion en las
comunidades de clientes y empleados. Asi, hemos aplicado este modelo al estudio de caso del
grupo bancario CaixaBank con el fin de analizar las hip6tesis de investigacion establecidas
utilizando evidencia empirica. Los resultados del trabajo muestran, que las hipdtesis planteadas
sobre si un aumento de la utilizacién de las TIC suponen una fuente de innovacion de productos
y de procesos, y, si un aumento del grado de utilizacion de las TIC tiene una influencia positiva
en la capacidad de GC, se ratifican en CaixaBank.

9.3. Conclusiones sobre las comunidades y la inteligencia
colectiva en CaixaBank

La evolucion de Internet ha desarrollado un marco en el que muchas personas pueden conectarse
y colaborar (Libert y Spector, 2007). De manera que, han surgido dos tipos de inteligencia
colectiva para aprovechar la capacidad de comunicacion colaborativa que Internet ha propiciado.

Por un lado la innovacion abierta (Chesbrough, 2003) y por otro el crowdsourcing (Howe, 2005).

En CaixaBank, se ha podido comprobar que como consecuencia del incremento del uso de las
TIC en la creacion de conocimientos compartidos, se han desarrollado procesos de creacion
participativos. Asi pues, la creacion de las comunidades: Inspira’ns, Innova, Imagina, Connecta
y Virtaula ponen de manifiesto claramente que el uso de las TIC en la creacion de conocimiento
compartido favorece el desarrollo productos y servicios, coincidiendo con Wenger, McDermott
y Snyder (2002) y Wenger (2004) en que las comunidades fomentan la innovacion y crean nuevas
oportunidades comerciales. Es el caso de Innova, la comunidad que recogia la aportacion de ideas

y sugerencias por parte de los empleados, que en 2013 recibi6 6.632 ideas, 533 de las cuales se
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planificaron para llevarse a cabo. A finales de 2015 el 80% de los empleados se habian conectado
a Innova, y se habian recibido 4.118 ideas y sugerencias. O en el caso de Inspira’ns, la comunidad
a través de la cual los clientes podian hacer llegar a la entidad sus ideas sobre servicios y
productos, en la que a finales de 2012, CaixaBank ha implementado méas de 100 ideas aportadas
por clientes, entre las que destacan la puesta en marcha del servicio Recibox, el servicio Borsa
Oberta para invertir on-line, o el servicio “Mis Finanzas” para el control de los gastos.

En el aspecto concreto de las comunidades, aunque quiza las comunidades de CaixaBank, no
cumplan totalmente los requisitos tedricos que proponia Wenger (1998), cabe recordar que segun
dicho autor, las caracteristicas de una comunidad de practicas se desarrollan en tres dimensiones:
El grado de compromiso de los miembros que interactlan entre si creando sus propias relaciones
y conocimientos; El grado de vinculacion con la empresa que hace referencia al prop6ésito comin
gue une a las personas de la comunidad creando relaciones que les permiten trabajar en un interés
especifico; el repositorio compartido que se refiere al desarrollo continuo de la comunidad, a
través del cual los miembros producen recursos mediante su participacion (estos recursos

incluyen, por ejemplo, procedimientos, técnicas, conceptos y herramientas entre otros).

Por otra parte, segun Wenger (1998), y quiza aqui radique la principal diferencia, una comunidad
de practica es diferente de una red en el sentido de que “se trata” sobre alguna cosa; no consiste
Unicamente en un conjunto de relaciones. Tiene una identidad como comunidad y da forma a las
identidades de sus miembros. Existe una comunidad de practica porque produce una practica

compartida a medida que los miembros participan en un proceso colectivo de aprendizaje.

Asi pues, las principales comunidades de CaixaBank, Inspira’ns, Innova, Connecta y Virtaula,
podemos considerar que se asemejan considerablemente en sus caracteristicas de funcionamiento
aungue no reunan completamente las particularidades citadas. En cualquier caso, el propio
Wenger es de la opinidn de que las comunidades de practicas son la piedra angular de la GC y el
lugar donde las personas pueden interactuar y compartir conocimiento de manera efectiva. En
CaixaBank, el soporte tecnoldgico, basado en las herramientas Web 2.0, con que ha dotado a sus
comunidades proporcionan una interaccion de calidad entre los miembros de las comunidades y

la entidad.

Entre las principales caracteristicas de las comunidades de clientes y empleados de CaixaBank,
podriamos destacar que se trata de comunidades virtuales, que utilizan las TIC y las herramientas
Web 2.0 (blogs, chats, wikis), que estan basadas en la participacion individual y voluntaria, no
incentivada por la entidad pero si reconocida en forma de desarrollo de ideas y proyectos de sus

participantes, en las que los participantes permanecen activos o vinculados en la medida que
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satisfagan sus intereses, con un objetivo por parte de CaixaBank orientado al negocio y la
innovacion (obtener nuevas soluciones para las necesidades de los colectivos implicados) y en las
se pretende que el conocimiento tacito de los participantes se convierta en explicito para
CaixaBank.

Asi pues los resultados obtenidos en la tesis a partir del desarrollo de las comunidades de clientes
y empleados, muestran el desarrollo de numerosos productos y servicios, la mayoria de ellos
basados en la Web 2.0, entre los que destacan los siguientes: CardBox, MailBox, ReciBox,
Stocktactics, “Borsa Oberta”, “Mis Finanzas”, nuevas aplicaciones para Smartphones
corporativos, el desarrollo de nuevas herramientas para la venta y alquiler de inmuebles, la
ampliacion de la oferta de productos y servicios para colectivos o la mayor facilidad para el acceso
al crédito con mas flexibilidad en las condiciones. Confirmando los resultados de Wenger et al.
(2002) en el sentido de que las comunidades facilitan las iniciativas de GC, los obtenidos por
Hildreth y Kimble (2004) que aseguran que las comunidades constituyen una herramienta
adecuada para la GC en las organizaciones empresariales, con Kirkmanet al. (2011) al decir que
las comunidades generan conocimiento e innovacion contribuyendo a generar una ventaja
competitiva para la empresa. Asimismo con McDermott y Archibald (2010) y Probst y Borzillo
(2008) en tanto que le ha permitido mejorar la ratio de eficiencia a CaixaBank. Y coincidiendo
también con Hemmasi y Csanda (2009) y Corso et al. (2009) en la eficacia de las comunidades
en sus estudios sobre el sector asegurador, teniendo en cuenta que parte del negocio de CaixaBank

pertenece a dicho sector.

En referencia a Virtaula, la comunidad virtual de aprendizaje donde los empleados comparten
conocimiento. Se ha podido observar un incremento de horas de conexion por parte de los
empleados, pasando de 1.663.719 horas de conexion y 56.700 acciones activas (participacion en
foros, debates, etc.) en 2012 a 2.819.174 horas de conexién y 9,2 millones de acciones activas en
2013. Ademas, segun el Gréfico 2 del Capitulo 7, también constatamos una tendencia creciente
en la utilizacion de herramientas Web 2.0, llegando a interactuar con 29.030 empleados de la
plantilla (un 95%) segun el Informe anual de CaixaBank (2012). De modo que los colaboradores
de CaixaBank consideran que las comunidades forman parte de su trabajo y participan sin

vacilacion, como sugieren Yamklin y Igel (2012).

Probablemente, los resultados obtenidos en el caso de las comunidades Online Community
CaixaEmpresa, PremiaT y Club Ara, hacen pensar en un éxito méas discreto por lo que se refiere
al nimero de participantes activos, unos 75.000 entre todas ellas. La literatura también ha
referenciado los factores de éxito y de fracaso para las comunidades (Zboralski, 2009). En nuestro

caso, una posible explicacion podria basarse en que el Club Ara, por ejemplo, esta dirigido a un
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perfil de usuario de mayor edad y menos proclive a la interaccién con herramientas Web 2.0 por

razones culturales.

En cualquier caso, y teniendo en cuenta que los casos de éxito tienen una mayor incidencia que
las comunidades més discretas, CaixaBank ha consolidado un modelo de innovacion que fomenta
la inteligencia colectiva y la cocreacion. Corroborando los resultados obtenidos por (McDermott,
1999) y (Walsham, 2001). Ademas debido a toda la interaccion que generan las comunidades, se
desprende que CaixaBank pueden conocer mas y mejor a sus clientes y colaboradores.
Permitiendo, por ejemplo, el desarrollo a través de la gestion de ideas en linea o la participacion
de la comunidad en el producto desarrollo, coincidiendo con los resultados conseguidos por
(Chesbrough y Prencipe, 2008).

9.4. Conclusiones sobre la metodologia de investigacion

Como se ha indicado en el Capitulo 6, debido al caracter exploratorio de la investigacion realizada
en la entidad financiera CaixaBank, se ha optado por el estudio del caso. La conveniencia de esta
metodologia se evidencia en diversos estudios previos en el &ambito de la gestion realizados por
Baldwin, Hienerth y von Hippel (2006); Govindarajan y Trimble (2011) y Smith y Rupp (2004)
en los que se relacionan las TIC, la GC y la innovacion.

A partir de los resultados obtenidos la aplicacion de la metodologia que parecia la iddnea al
plantear la investigacion, ha resultado ser acertada dado que las variables evaluadas debian ser
observadas en su contexto real. Esta metodologia nos ha permitido analizar a CaixaBank en su
entorno habitual mediante fuentes de evidencia, tanto cualitativas como cuantitativas, tal como
sugieren Dul y Hak (2008). Donde dicha observacion no puede limitarse simplemente a un
analisis de datos (Yin, 2008), sino que se trata de hacer frente a una gran complejidad de factores
incluidos en este contexto, y que son formalizables en el estado actual de la investigacién.
Asimismo, se incluyen tanto resultados cualitativos como cuantitativos que son aplicados a
situaciones que son demasiado complejas para la encuesta y la investigacion experimental,

coincidiendo con las propuestas metodoldgicas de Yin (2008).

Asimismo, la presente tesis ha utilizado el enfoque de métodos maltiples propuesto por Campbell
y Fiske, (1971) donde se recopilaron datos cuantitativos y cualitativos. Bryman, (2006), sugiere
que un enfoque de métodos maltiples puede permitir que las limitaciones de cada enfoque se
minimicen a la vez que se refuerzan las fortalezas, lo que proporciona inferencias mas fuertes y

precisas. Asi pues, se pueden hallar explicaciones y significados que no hubieran sido posibles si

103



se hubiese confiado en una sola fuente. El uso de métodos multiples ha permitido la recopilacion
de informacién, que complementada y corroborada por los datos que figuran en las memorias,

mejoran por tanto, la confiabilidad y validez de los hallazgos de la investigacion.

Aunque dicha metodologia aporte las ventajas citadas también adolece de limitaciones. Como por
ejemplo, cabe destacar la omision de una parte de la informacidn solicitada en las entrevistas por
la confidencialidad de los entrevistados o la no disponibilidad de una mayor concrecion o la
discontinuidad de los datos que figuran en las memorias.

Las entrevistas se han realizado segiin metodologia de encuestas cara a cara, y como se describia
en el Capitulo 6, no ha sido el entrevistado el que ha rellenado los cuestionarios, sino que ha sido
el entrevistador a partir de sus respuestas y por tanto dicha metodologia puede ayudar a reducir
el nimero de posibles contestaciones incorrectas por la complejidad o una mala interpretacion de

las preguntas.

Asi pues, por una parte se han utilizado fuentes secundarias. Es decir, la revision de las memorias
e informes corporativos de la entidad y notas de prensa o posts del blog de la propia CaixaBank
gue han permitido confirmar resultados obtenidos. Por ejemplo, la aportacion de la comunidad de
clientes Inspira’ns a la innovacion de productos y servicios. Desde su creacion, a finales de 2012,
CaixaBank ha implementado mas de 100 ideas aportadas por clientes. Entre estas ideas, destacan
la puesta en marcha del servicio “ReciBox” para la gestion inteligente de los recibos de los
clientes. El servicio Mailbox para la mejora de la correspondencia y la gestion de documentos del
cliente, la posibilidad de comunicarse con el gestor a través de “Linia Oberta”. El huevo servicio
de “Borsa Oberta” para invertir on-line o la posibilidad de seleccionar entre tres tipos de billetes

diferentes en los reintegros por cajero automatico.

Y por otra parte, se han utilizado fuentes primarias. Es decir, informacion no estructurada que se
ha recogido mediante entrevistas basadas en los cuestionarios cualitativos y cuantitativos que
figuran en los anexos A y B. El cuestionario cuantitativo consta una serie de preguntas binarias y
otras para valorar el grado de importancia de aspectos relacionados con la innovacion para lo que
se ha utilizado una escala de Likert del 1 al 5 (del 1 No pertinente o no utilizado a 5 Muy elevado),
para definir el tipo de innovacion realizado y las actividades que para cada tipo de innovacion

CaixaBank ha llevado a cabo.

También se han realizado, mediante el cuestionario cualitativo, preguntas abiertas sobre aspectos
no previstos en los guiones pero que surgen durante las mismas, con los directivos de innovacion,

de gestion multicanal y el C1O de IT de CaixaBank, entre otros. Dichas entrevistas, han permitido
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tanto corroborar la informacion descrita en las memorias como formalizar preguntas de
investigacion. Por ejemplo qué herramientas o tecnologias TIC han potenciado la GC y la
innovacion de CaixaBank. En este contexto, Pere Nebot, CIO de IT Services de CaixaBank,
explicaba que en CaixaBank, se han desarrollado una serie de herramientas basadas en las TIC:
Data Mining y Big Data (en colaboracion con Oracle), para agilizar el proceso de toma de
decisiones, mejorar la efectividad comercial, la eficiencia operativa de los procesos de venta y el
desarrollo de nuevos servicios financieros. A partir de la gestion masiva de datos en cualquier
formato que aportan conocimiento del cliente, mediante herramientas de movilidad, como el
“Muro de negocios”, que permiten la relacion con el cliente a través de canales electronicos
juntamente con instrumentos basados en la inteligencia artificial (machine learning o Web 3.0)
tanto para crear valor en la gestion interna como en aspectos relacionados con su entorno (Pere

Nebot, comunicacion personal, 7 de septiembre de 2017).

En los mercados de valores se estan utilizando algoritmos de autoaprendizaje no sélo para analizar
los datos histéricos, predecir los movimientos de precios y tomar decisiones comerciales, sino
también para actualizar y ajustar continuamente las estrategias comerciales segun las nuevas
evidencias y reacciones del mercado (Pere Nebot, comunicacion personal, 7 de septiembre de
2017). En los préstamos, la inteligencia artificial se estd utilizando para la construccion de
modelos de riesgo de crédito y asi mejorar la prediccion de impagos de préstamos. Tal como
afirman Stafford y Mearns (2009) al apuntar que “las principales economias se estan orientado
cada vez hacia el conocimiento y, como tales, se alienta a las organizaciones a gestionar el

conocimiento de forma inteligente”.

Del mismo modo, Angel Gonzalez, responsable de la gestion multicanal de SILK, respondia a la
pregunta de investigacion sobre qué efecto ha tenido sobre los procesos desarrollados por
CaixaBank la utilizacion de nuevas tecnologias y destaco el desarrollo e implementacién de la
aplicacién GIC (Gestidn de Incidencias y Cambios) y el proceso de captacion de clientes a través
de la web “Fes-te client” como dos casos especialmente destacados de digitalizacion de procesos
mediante sistemas BPM (Angel Gonzélez, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2015).
Del mismo modo que Gido y Clements (2014) al afirmar que las organizaciones basadas en
proyectos han reconocido la importancia de los sistemas BPM colaborativos como herramientas

ideales para los equipos que trabajan en proyectos centrados en el conocimiento.

Como hemos establecido en la Figura 2 del Capitulo 5, el estudio del caso demuestra que, como
recurso integrante de las estrategias adoptadas, el uso de estas tecnologias permite a CaixaBank
la creacion de conocimiento. Los empleados y clientes de CaixaBank mediante las comunidades

citadas anteriormente, trasladan y comparten ese conocimiento a la organizacion con las

105



consecuentes implicaciones positivas que permiten implementar innovaciones de productos y
procesos dentro de la organizacion, proporcionado evidencia empirica de que la gestion eficaz
del conocimiento hace que las empresas sean mas innovadoras, del mismo modo que Darroch
(2005).

Todo ello ha llevado a CaixaBank a reforzar su posicion en el sector bancario mediante una
estrategia de diferenciacion que la distingue de sus principales competidores, confirmando los
resultados de Shih, Chang y Lin (2010). Asi, la explotacion de distntos tipos de soluciones TIC:
herramientas de basqueda de informacién, tecnologias integradas aplicables especificamente a la
GC, la digitalizacion de procesos, etc. incorporan un gran potencial de estimulacion de la
innovacion mediante el desarrollo de procesos de colaboracién entre los colaboradores necesarios
en la dindmica de la innovacion. Por ejemplo, la utilizacién de un modelo de negocio que, sin
olvidar la relacion personal estd muy orientado a la comunicacion electrénica con el cliente. Por
lo tanto, una combinacion adecuada de las TIC en los procesos de GC permite desarrollar una
serie de innovaciones, a una velocidad, que facilita que CaixaBank sea uno de los lideres del

sector bancario. Coincidiendo con los resultados de Enders et al. (2007).

9.5. Conclusiones sobre los resultados

Los principales resultados obtenidos en la investigacion realizada en la tesis se citan a

continuacion:

e Elevada inversion tanto en tecnologia como en I+D+i

e Digitalizacion de procesos, entre los que destacan el “Fes-te client”, la aplicacion GIC
(Gestion de Incidencias y Cambios) o la contratacion de productos a través de la Linia Oberta
Shop.

e Alto grado de multicanalidad.

e Incremento de la cuota de mercado.

e Mejoras progresivas durante el periodo estudiado en el portal laCaixa.

e SmartBanking servicio online y multidispositivo para la gestion integral e inteligente de los
recibos y las domiciliaciones.

e Aparicion y consolidacion en las redes sociales (Facebook, LinkedIn y Twitter).

e Creacion de diversas comunidades internas y externas (Inspira’ns, Innova, Imagina,

Connecta, Virtaula, entre otras) utilizando herramientas Web 2.0.
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o Desarrollo de numerosos productos y servicios on demand a traves de las comunidades
citadas en el punto anterior, muchos de ellos digitales, entre los que desatacan: CardBox,
MailBox, ReciBox, Stocktactics, Borsa Oberta.

e Aparece en 2013 el servicio digital multicanal “Muro de Negocios”, que “permite a clientes
y gestores contactar de forma on line, lo que permite incrementar la eficiencia y la
productividad comercial” (Informe anual CaixaBank, 2013). En 2014 se extendio su uso al
colectivo de empresas (Informe anual CaixaBank, 2014).

¢ Incorporacion de la tecnologia Cloud Computing. Desde 2012 habia disponible “una versién
virtual de la arquitectura ABSIS Cloud, una tienda de aplicaciones (CaixaStore) y las
primeras aplicaciones CaixaApps multidispositivo™ (Informe anual CaixaBank, 2012) o la
tienda de aplicaciones CaixaStore, entre otras.

Los resultados citados anteriormente, han contribuido a que CaixaBank haya obtenido una
tendencia positiva en los margenes bruto y de explotacion y su ratio de eficiencia. Se obtiene pues
relevancia del establecimiento de politicas de desarrollo activo intangible, donde se subraya el
conocimiento, como concepto clave en el entorno empresarial actual, coincidiendo con los
resultados obtenidos por Stone (2009), Kok (2003), Sousa y Morais (2013), Hislop (2013) y
Cardinal, Alessandriy Turner (2001).

En plena sociedad del conocimiento el valor afiadido que aporta CaixaBank, ha permitido el
desarrollo de productos y servicios financieros a peticion de sus clientes (CardBox, MailBox,
ReciBox, Stocktactics, Borsa Oberta, entre otros) de acuerdo con Laudon y Laudon (2013). El
uso institucional de las herramientas Web 2.0 que se han mencionado no sélo es necesario para
sobrevivir en el sector financiero que se encuentra en plena transformacion, sino que se han
integrado para compartir y utilizar la informacion de manera mas creativa con los clientes, como
sugiere Tredinnick (2006).

Asi pues, tal como afirman Barney y Hesterley (2010) y Serenko et al. (2010) “es recomendable
que las organizaciones adopten un enfoque dindmico y sistémico para analizar el impacto
especifico de las TIC en el proceso de GC. Este proceso es aconsejable para el desarrollo de las

estrategias de negocio, de acuerdo con las necesidades y expectativas de las empresas”.

Ademas, las TIC han influido positivamente en una variedad de potenciales de innovacién, como
el desarrollo de nuevos productos, procesos o el permitir a las empresas reestructurar sus
organizaciones (van der Wiel, van Leeuwen y Hempell, 2004). De modo que, en el caso de
CaixaBank, las respuestas a las preguntas de investigacion vienen a corroborar los resultados de

Lee y Choi (2003) al considerar las TIC como uno de los factores clave de éxito de la GC y
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(Zheng, Yang y McLean, 2010) la mejora en lainnovacion. Asi como con los resultados expuestos
por Ooi, Teh, y Chong (2009) sobre el potencial de la innovacion para mejorar el rendimiento de

la empresa.

En la actualidad, una gran cantidad de estudios han sugerido que, generalmente, las inversiones
en TIC tienen efectos positivos significativos sobre los indicadores del rendimiento empresarial
(Weill, 1992); (Rai, Patnayakuni y Patnayakuni, 1996); (Bharadwaj, Bharadwaj y Konsynski,
1999); (Bharadwaj, 2000); (Sircar, Turnbow y Bordoloi, 2000), entre otros. En el caso estudiado
y para el periodo (2006-15) no se puede confirmar plenamente que el esfuerzo inversor llevado a
cabo, tanto en TIC como en I+D+i (ver Gréfico 9 del Capitulo 7) esta claramente relacionado con
los efectos sobre el rendimiento empresarial. Considerando ademas que en el periodo estudiado
ha correspondido a un entorno de crisis, de fuertes turbulencias econémicas y de una grave

situacion del mercado inmobiliario.

En dicho periodo CaixaBank ha podido desarrollar una serie de comunidades y llevar a cabo otras
tantas acciones, ya descritas anteriormente, que, por ejemplo, han supuesto la aportacion de mas
de 5.000 ideas activas en CaixaBank. Teniendo en cuenta ademas que en estos afios, el vertiginoso
desarrollo de las propias TIC y del canal Internet han propiciado diferentes procesos de disrupcién
y transformacion del sector financiero, originados por la desintermediacion en la cadena de valor
del negocio bancario tradicional, y el crecimiento de dispositivos moviles (tablets, smartphones)

con que los clientes contactan con sus entidades financieras.

En este sentido, estamos presenciando una fuerte competencia en el sector financiero, la propia
CaixaBank, el Banco de Santander y el BBVA que también apuestan por la multicanalidad, las
demas entidades ya establecidas que se transforman digitalmente (Banco Sabadell, Bankia, entre
otras. UN caso aparte seria ING Direct donde sus 3,1 millones de clientes son digitales) que tienen
que hacer frente a la irrupcion de las empresas, que basan en Internet su modelo operativo, es
decir, el sector “FinTech”. Segun el Instituto de Estudios Bursétiles (IEB, 2015), las FinTech
“basan sus servicios basados en tecnologias como Big Data, Cloud Computing, Wearables, o
redes sociales; o por la actividad innovadora de empresas tradicionales de distribucion y consumo

que aprovechan estos cambios para aumentar la fidelizacion de sus clientes”.

Por otra parte, aun considerando que algunas de las preguntas de investigacion incluso algunas
de las propias hipétesis fueran previsibles o los resultados estadisticos no hayan resultado
especialmente relevantes, los resultados alcanzados estan alineados con los obtenidos por estudios
previos, como por ejemplo el de Ferhan, Onur y Gozlu (2010) para la banca turca. De modo que

esta tesis contribuye a la préctica de la gestion reforzando estudios tedricos ya realizados, en
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nuestro caso en el sector bancario, proporcionando evidencia empirica sobre la relacion positiva

existente entre las variables GC, TIC e innovacion.

Asi pues, se ha encontrado evidencia de que una mayor capacidad de GC esta significativamente
asociada con una mayor competitividad de la organizacion como ocurre con Chuang (2004).
Coincidimos con Liao y Chuang (2006) en el sentido de que los recursos de GC tanto sociales
como técnicos tienen importantes influencias positivas en las capacidades de proceso de GC, y
estas capacidades tienen importantes influencias positivas en la innovacion, que a su vez, tienen
importantes influencias positivas en el rendimiento de la empresa. Tal como ocurre con
Venkitachalam y Bosua (2014) al aseverar que para lograr una ventaja competitiva, el

conocimiento debe ser aprovechado y activado de manera efectiva en las organizaciones.

Del mismo modo convenimos en el hecho de que una adecuada orientacién de las TIC hacia la
GC es esencial para que ésta sea efectiva, confirmando los argumentos de Sher y Lee (2004) al
mismo tiempo que influye positivamente en la innovacién de la organizacion, como Darroch
(2005). Igualmente, la presente tesis puede constituir un modelo exportable al resto de entidades
financieras para identificar qué factores o qué directrices pueden resultar mas relevantes en sus

respectivos modelos de GC, estructura TIC y modelo de innovacién.

También coincidimos con los trabajos de investigacion realizados acerca del potencial de las
herramientas Web 2.0 para las empresas en diferentes sectores, quedando de manifiesto el
importante papel que Ilevan a cabo en CaixaBank, del mismo modo que Chui et al.(2012), Raeth
etal. (2010), Andriole (2010), Bughin, Manyika y Miller (2008) y Matuszak (2007). Sin embargo,
disentimos, aunque parcialmente, con Sousa y Morais (2013) al afirmar en su estudio sobre la
utilizacion del uso de la Web 2.0 en la banca portuguesa, que si bien las herramientas Web 2.0
pueden mejorar el intercambio de conocimiento, se emplean principalmente a nivel interno y que
no son ampliamente utilizadas en los sitios web de los bancos lusos, probablemente debido a las
caracteristicas de elevado control de la informacion para estas organizaciones. En CaixaBank,
como se ha dicho reiteradamente, la utilizacion de las herramientas Web 2.0 es de caracter
generalizado, a nivel interno y externo en la entidad, constituyendo ademas uno de los ejes del
modelo de GC y de innovacion de la misma. Del mismo modo que Li (2001) en el que se hace
referencia a la utilizacion del canal Internet en la banca del Reino Unido no Gnicamente como un
canal de distribucion sino advirtiendo que si los bancos no reinventan su actividad adoptando
nuevas estrategias, 10s nuevos competidores apartaran cada vez més las practicas habituales de la

banca tradicional aprovechando el potencial de Internet y otras nuevas tecnologias.
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En definitiva, en el caso de CaixaBank, las bases creadas en las décadas de los ochenta y noventa
del pasado siglo, generaron el background necesario para conseguir en una sélida posicion en el
sector financiero. Segin Pennings y Harianto (1992) que la difusion de la innovacion en la
empresa bancaria esta relacionada con su experiencia tecnoldgica previa y sus relaciones con otras
firmas. La informacion proporcionada por la Tabla 7 y la Figura 6 del Capitulo 7 y las alianzas
de CaixaBank con HP, IBM, ORACLE, Telefénica, entre otras, vienen a confirmar dicha
afirmacion. De modo que, a lo largo de esta tesis hemos podido comprobar la influencia reciproca
entre las TIC y su utilizacién, del mismo modo que Yates (1999) y Yates (2005) asi como su

influencia en la GC y la innovacion.

9.6. Limitaciones

El proposito del presente trabajo es ampliar el conocimiento sobre la creacién de valor en la
innovacion mediante la utilizacion de las TIC en la GC y sus efectos en el desempefio
organizacional en el sector financiero, proporcionando un modelo conceptual sobre las relaciones

entre dichas variables. A continuacion, apuntaremos algunas limitaciones.

La principal limitacion de la presente investigacion es la generalizacion de los resultados
obtenidos. Los resultados estan limitados a la entidad CaixaBank. Se puede deducir que es
probable que las entidades que operan en el mismo sector tengan los mismos resultados. Sin

embargo, no se pueden generalizar los resultados del presente estudio a otros tipos de empresas.

El acceso a la informacion de CaixaBank y su participacion en el estudio fue complicado.
Asimismo, los resultados obtenidos en la investigacion cualitativa proceden de cinco entrevistas

en profundidad.

Por otra parte, la metodologia utilizada en el presente trabajo, aunque tiene sus ventajas, también
adolece de limitaciones, dado que una parte de los datos, son el reflejo de las opiniones de unas
personas. Sin embargo, nuestros datos representan las percepciones de los altos ejecutivos de Sl
de CaixaBank que, con toda probabilidad, son responsables de dirigir como se adquieren,
despliegan y utilizan los recursos y capacidades de los Sl de la entidad. Por lo tanto, es probable
que sus puntos de vista sean representaciones validas de las actividades de Sl en CaixaBank. Sin
embargo, seria recomendable que futuros estudios consideraran disefios de investigacion que
permitan la recopilacion de datos de maltiples encuestados dentro de una organizacion. Debido a

que, cada vez mas, las capacidades de los Sl se dispersan por toda la empresa.
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Si bien se ha realizado un gran esfuerzo para la integracion de informacion procedente de diversas
fuentes, una completa disposicion de la informacion permitiria establecer, como futuras lineas de
investigacion, la aplicacion de la propuesta de esquema tedrico a otras entidades del sector
bancario con el fin de contrastar la relacion de las variables analizadas profundizando asi en la

rigurosidad de este tipo de estudios.

9.7. Lineas futuras de investigacién

La primera sugerencia se origina de las limitaciones de este estudio, lo que implica replicar la
metodologia empleada para explorar la influencia de las TIC en los procesos de GC y su efecto
en lainnovacion y el rendimiento de la empresa, implicando la mayor cantidad de investigadores
y empleados principales posible. Esto permitira poner a prueba el modelo desarrollado y revelar
la extension en la cual las variables indicadas por este estudio son especificas de la entidad

CaixaBank o del sector abordado o tienen capacidad de generalizacion.

A partir de aqui, dicho esquema podria ser utilizado en otras industrias alternativas, en las que las
TIC, la GC y la innovacién son conceptos clave, como el sector asegurador, el de las

telecomunicaciones, industriales o educativos.

Finalmente, establecemos, como futuras lineas de investigacion, aplicar nuestra propuesta de
marco tedrico a otras entidades del sector bancario con el fin de analizar sus principales fortalezas
y debilidades con respecto a una empresa referente e identificar y desarrollar ventajas
competitivas sostenibles en dichas empresas. Igualmente, nuestro modelo puede ser utilizado en
otras industrias alternativas, en las que las TIC, la GC y la innovaci6n son conceptos clave, como

el sector asegurador, el de las telecomunicaciones, industriales o educativos.
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Capitulo 11 . Anexos

Anexo A — Cuestionario cuantitativo

Cuestionario sobre innovacion en las Empresas (2006-2015)

Identificacion

Nombre o razén social de la empresa NIF

Domicilio secial (calle, plaza, paseo, avenida...)

Cddigo postal Municipio

Provincia Teléfono Fax E-mail

Persona de contacto a quien dirigirse, en caso necesario, para consultas, aclaraciones
o modificaciones sobre este cuestionario

Sr. /Sra. FIRMA O SELLO DE LA EMPRESA

Cargo que ocupa en la empresa

Teléfono:

E-mail:

Pagina Web de la empresa

Instrucciones generales

Unidad de informacidn: la informacién que se solicita en este cuestionario se refiere a la empresa. Se
entiende por empresa a toda unidad juridica gue constituye una unidad organizativa de produccién de bienes y
servicios, ¥ que disfruta de una cierta autonomia de decision, principalmente a la hora de emplear los recursos
corrientes de que dispone. Desde un punto de vista practico, y en su caso mas general, el concepto de empresa
se corresponde con el de unidad juridica o legal, es decir, con toeda persona fisica o juridica (sociedades,
cooperativas...) cuya actividad esta reconocida por la Ley, y que viene identificada por su correspondiente
Numero de Identificacion Fiscal (NIF).

Periodo de referencia: los datos deben referirse al periodo 2006-2015, salvo que en la pregunta se solicite
informacion referida a otro periodo.

Estructura del cuestionario: el cuestionario se compone de ocho apartados:

. Datos generales de la empresa.

. Actividades de I+D interna en el periodo 2006-2015.

. Compra de servicios de I+D en el periodo 2006-2015.

. Actividades para la innovacion tecnoldgica realizadas por la empresa en el pericdo 2006-2015.

Innovacién de productos y de procesos en el periodo 2006-2015.

. Factores gue dificultan las actividades de innovacién tecnoldgica en el periodo 2006-2015.

. Derechos de propiedad intelectual e industrial.

. Innovaciones organizativas en el periodo 2006-2015.

. Innovaciones de comercializacién en el periodo 2006-2015.

D@NO N AW

Forma de anotar los datos: cumplimente los datos claramente. No escriba en las dreas sombreadas. Los datos
economicos se solicitan en euros, valorados sin incluir el IVA.

En este cuestionario, el término producto se utiliza para designar tanto bienes como servicios.
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1. Datos generales de la empresa

1.1.

Actividad econémica principal

Actividad principal: la que genera mayor valor afiadido o, en su defecto, mayor cifra de negocios.

Descripcidn:

Indique, por orden de importancia, los principales productos resultantes de esta actividad:

1.2,

Incidencias en el periodo 2006-2015

Durante el periodo 2006-2015 £ha ocurrido en su empresa alguno de los siguientes cambios?

Si No
1. Suempresa es de nueva creacion o O
2. Aumento de la cifra de negocios en al menos un 10%, debido a la fusién con otra empresa O 0O
3. Disminucion de la cifra de negocios en al menos un 109% debido 2 12 venta o al cierre de la empresa (| O
1.3. Clase de empresa (Sefialar con una aspa el recuadro que corresponda)
1. Publica [
2. Privada sin participacian extranjera O
3. Privada con participacion <10% de capital extranjero O
4,  Privada con participacidn =10% y <50% de capital extranjero O
5. Privada con participacion =50% de capital extranjero O
6. Asociacion de investigacién y otras instituciones de investigacicén O
1.4. é&Forma parte su empresa de un grupo de empresas?
SI | NO O (ir al punto 1.5)
« {Cudl es la denominacion completa del grupo o, en su defecto, de la empresa matriz?
« iCudl es la sede central del grupo? (Escriba el nombre del pais)
« iCudl es la relacidn de su empresa con el grupo?
1. Empresa Matriz O 2, Empresa filial [ 3. Empresa conjunta O 4, Empresa aseciada [
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1.5. Aiio de creacion de la empresa

1. Indigue el afio de creacion de la empresa | | | | |

1.6. éEsta ubicada su empresa en un Parque Cientifico o Tecnologico?

SI | NO O (ir al punto 1.7)

v

2. Denominacion completa del Parque Cientifico o Tecnoldgico

3. Afio de incorporacion al Parque Cientifico o Tecnolégico | | | | |

1.7. Resultados econémicos

Consigne el total de ventas comerciales de bienes y servicios, incluidos exportaciones e impuestos, excepto el impuesto
sobre el valor afiadido (IVA). Para empresas de seguros, las primas brutas de seguros firmadas.

Afo 2015 Aiio 2006
(€ sin decimales) (€ sin decimales)
1. Cifra de negocios
1.1 De la cifra de negocios, indigue el total de exportaciones
2. Inversion bruta en bienes materiales
1.8. Numero medio de empleados
Ao 2015 Aiio 2006
(€ sin decimales) (€ sin decimales)
1. Personal remunerado
1.1 De la cifra anterior, indique cudntos tienen estudios
superiores
2. Personal no remunerado
TOTAL (1+2)
3.iConsideraria necesaric aumentar la plantilla de la empresa?
NOO SIO —> Indique en cuantas personas
Actividades de I+D externa
Si No
1. (Realiza su empresa alguna actividad para Grandes Instalaciones y Tecnoldgicas espafiolas? O 0O
2. ¢Realiza su empresa alguna actividad para Grandes Instalaciones y Tecnoldgicas internacionales? [ [
3. {éRealiza su empresa alguna actividad para la modernizacion de la Administracion? O O
4, {Realiza su empresa alguna actividad para otras empresas? O O
1. En caso afirmativo indique la actividad principal de las empresas que se benefician de sus actividades de
I+D
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2. Actividades de I+D interna en el periodo 2006-2015

Las actividades intemas de I+D son trabajos creativos llevados a cabo dentro de la empresa, que se
emprenden de modo sistematico con el fin de aumentar el volumen de conocimientes para concebir nuevas
aplicaciones, como productos (bienes/servicios) y procesos nuevos o sensiblemente mejorados.

2.1. ¢éHa realizado su empresa actividades de I+D interna en el periodo 2006-20157?

SI O NO O (ir al punto 1.7)

\

De manera continua | De manera ocasional [ Marque solo una opcion

2.2. Breve descripcién del proyecto de I+D mas importante

2.3. Organizaciéon interna de la I+D interna en la empresa

Indique las unidades de su empresa que han realizado actividades de 1+D interna en el periodo 2006-2015.

Departamento especifico de I+D

[

Departamento de disefio
Departamento de produccién
Departamento técnico
Departamento de control de calidad

Departamento de marketing

N e o kW
Oo0ooOoOooao

Otros departamentos (especificar)

2.4. Personal dedicado a actividades de I+D interna en la empresa 2006-2015

Personas
1. Investigadoras (personal que dirige, planifica y/o coordina tareas de I+D asi como becarios en investigacion)
2. Técnicos
3. Auxiliares
TOTAL (1+2+3)

Contratacion de consultoria externa para la realizacion de actividades de I+D interna en el periodo
2006-2015

éCuenta su empresa con consultores externos trabajando "in situ” para la realizacion de actividades de I+D
interna?

NO [ SI OO0 —> 1indique en cuintas personas
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2.5. Gastos en actividades de I+D interna en la empresa en el periodo 2006-2015

Afio 2015 Afio 2006
(€ sin decimales) (€ sin decimales)

1. Retribuciones a investigadores
2. Retribuciones a técnicos vy auxiliares
3. Otros gastos corrientes (sin IVA ni amortizaciones)
De la cantidad anterior indique el coste de |la consultoria
externa trabajando "in situ”

TOTAL gastos corrientes en I+D (1+2+43) A

4, Equipos e instrumentos (sin IVA)
5. Terrenos y edificios (sin IVA)
6. Adquisicion de software especifico (incluye licencias)

TOTAL gastos de capital en I+D (445+6) B
TOTAL (A+B) C

2.6. Distribucion del gasto corriente en actividades de I+D interna en el periodo
2006-2015 por tipo de investigacion

Desglose en porcentaje, los gastos internos CORRIENTES en I+D del apartado 2.6 A segln la siguiente
clasificacion (No escriba decimales y compruebe que la suma de la columna es 100%).

1. Investigacién fundamental o basica | | | %o
2. Investigacion aplicada | [ I %o
3. Desarrollo tecnolégico %o

TOTAL | 1 0 0 Yo

2.7. Financiacion de los gastos en I+D interna en el periodo 2006-2015

Desglose el total de gastos internos en [+D de la pregunta 2.5.C segun la fuente original de los fondos recibidos para 1+D. En el
caso de fondos publices para realizar 1+D, debera distinguirse entre subvenciones (incluidos préstamos a fondo perdido) y
contratos (y compras) con la Administracion. Los préstamos reembolsables para realizar 1+D obtenidos tanto en la Administracion
como de ofras fuentes, se incluiran en la financiacion a cargo de la propia empresa. En el caso de asociaciones de investigacion
y de empresas de 1+D al servicio de otra(s) empresa(s), las cuotas recibidas de caracter institucional por las que se financian
(que son encargos especificos de +D) deberan incluirse en fondos propios.
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Origen de los fondos Importe (€ sin decimales)

A. Financiacion a cargo de la propia empresa

- Préstamos 1
- Otros fondos propios (incluidas cuotas de caracter institucional) 2
B. Financiacion procedente de otras empresas estatales
- De empresas del mismo grupo 3
- De empresas publicas 4
- De otras empresas privadas y asociaciones de investigacidn 5
C. Financiacion pablica
- Subvenciones de la Administracion Central del Estado y entidades dependientes 6
- Contratos con la Administracion Central del Estado y entidades dependientes 7
- Subvenciones de las Administraciones Autonémicas vy Locales 8
- Contratos con las Administraciones Autondmicas y Locales 9
D. Otras fuentes nacionales
- De universidades 10
- De instituciones privadas sin fines de lucro 11
E. Fondos procedentes del extranjero
- De empresas extranjeras de su mismo grupo 12
- De otras empresas extranjeras 13
- De programas de la UE 14
- De Administraciones Publicas extranjeras 15
- De universidades extranjeras 16
- De instituciones privadas sin fines de lucro extranjeras 17
De otras organizaciones internacionales 18

TOTAL (debe coincidir con 2.5.C)

3. Compra de servicios de I+D interna en el periodo 2006-2015

Son los motivados por la adquisicion de servicios de 1+D fuera de la empresa mediante contrato, convenio..Se excluyen las
cuotas institucionales para financiar a ofras empresas, asociaciones de investigacion...que no signifiguen una compra directa de
1+D.

Importe (€ sin decimales)

A. Compra de servicios de I+D en Espaiia (sin IVA)
- A empresas de su mismo grupo

- A otras empresas

- A asociaciones de investigacion o centros tecnoldgicos

- A organismos de la Administracion Publica

- A universidades

L= QW I R I S

- Ainstituciones privadas sin fines de lucro

B. Compras de servicios de I+D en el extranjero (sin impuestos)

- A empresas extranjeras de su mismo grupo

7
- A otras empresas extranjeras g
- A organismos de Administraciones Pablicas extranjeras 9

- A universidades extranjeras 10

- Ainstituciones privadas sin fines de lucro extranjeras 11

- A otras organizaciones internacionales 12
C. Total compra de servicios de I+D, (I+D externa) (sumade 1 a 12)

4. Actividades para la innovacion tecnologica realizadas por la empresa en el
periodo 2006-2015

Una innovacion tecnologica, tal ¥ como se define en esta encuesta, es un producto (bien o servicio) nuevo o
sensiblemente mejorado introducido en el mercado, o un proceso nuevo o sensiblemente mejorado introducido
en la empresa. La innovacién se basa en los resultados de nuevos desarrollos tecnolégicos, nuevas
combinaciones de tecnologias existentes o en la utilizacion de otros conocimientos adquiridos por la empresa.
(Ver anexo al final del cuestionario).

Los cambios de naturaleza estética, la mera venta de innovaciones producidas completamente por otras
empresas, y los simples cambios de organizacion o de gestion, no deben incluirse. La innovacion (producto o
proceso) siempre es nueva para la empresa. No es necesario que sea nueva en el mercado en que la empresa
opera.

En este apartado se solicita informacion sobre las actividades conducentes a obtener innovaciones tecnologicas.
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4.1. En el periodo 2006-2015 ¢iha realizado su empresa alguna de las siguientes
actividades, con el objetivo de conseqguir productos (bienes o servicios) o

procesos, nuevos o sensiblemente mejorados,
tecnologia y otras areas de conocimiento?

(En caso afirmativo, indique el importe del gasto)

basados en

la ciencia, la

Actividades para la innovacion tecnolégica

NO

SI

Importe
(€ sin decimales)

. I+D interna (debe coincidir con 2.5) Trabajos creativos llevados a cabo
dentro de la empresa para aumentar el volumen de conocimientos y su
empleo para idear productos y procesos nueves o mejorados (incluido el
desarrollo de software)

. Adquisicion de I+D (I+D externa) (debe coincidir con el apartado 3)
Las mismas actividades que las arriba indicadas pero realizadas por
otras organizaciones (incluidas las de su mismo grupe) u organismos
publicos o privados de investigacion, y compradas por su empresa.

. Adquisicion de maquinaria, equipos y hardware avanzados
destinados a la produccién de productos o procesos nuevos o
mejorados de manera significativa (no incluides en el I+D pregunta
2.5.B).

. Adquisicion de otros conocimientos externos para innovacion (no
incluido en I+D) Compra bajo licencia, de patentes o de invenciones
patentadas y conocimientos técnicos o de otro tipo, de otras empresas u
organizaciones para utilizar en las innovaciones de su empresa.

Formacién para actividades de innovacién. Formacién interna o
externa de su personal, destinada especificamente al desarrollo o
introduccion de productos o procesos nueves o mejorados de manera
significativa.

Introduccion de innovaciones en el mercado. Actividades de
introduccion en el mercado de bienes o servicios nuevos o mejorados de
manera significativa, incluidas la prospeccion del mercado y la publicidad
de lanzamiento.

. Disefio, otros preparativos para introduccion y/o distribuciéon (no
incluido en I+D). Procedimientos y preparativos técnicos para realizar
productos o procesos nuevos o mejorades de manera significativa, no
incluides en otros apartados. Por ejemplo, pruebas y estudios de
viabilidad, desarrollo de software rutinario, disefio y puesta en marcha
de centros de produccién destinados al desarrollo o introduccion de
innovaciones de producto o de proceso.

. Innovacion abierta. Realizacion de proyectos, disefios, procedimientos
y preparativos técnicos para realizar productos o procesos nuevos o
mejorados de manera significativa desarrollados mediante dicho medelo
de innovacion.

(A+B+C+D+E+F+G+H) TOTAL
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4.2. Durante el periodo 2006-2015 érecibié su empresa apoyo financiero publico
(préstamos, subvenciones...) para actividades de innovaciéon tecnolégica de las
siguientes administraciones?

Incliyase la financiacion mediante créditos o deducciones fiscales subvenciones, préstamos subvencionados y
garantias de préstamo. Se excluyen la investigacidn y otras actividades realizadas mediante contrato para el
sector publico.
Subvenciones
si NO 2006-15

(€ sin decimales)

Créditos 2006-15
(€ sin decimales)

Administraciones locales o autonémicas

C r
Administraciones del Estade (incluidos los organismos
publicos centrales y los ministerios) C c
La Unién Europea o c
En caso de respuesta afirmativa, éparticipd su empresa - -

en el séptimo programa marco (2007/2013) de I+D
tecnolégico de la UE?

4.3. En el periodo 2006-2015 éha realizado su empresa alguna actividad de innovacion
tecnoldgica que emplee o contenga software libre?

s1 ] NO [ —> pase al apartado 5

\Z

4.3.1. éUtiliza este software libre para actividades de I+D interna?

si0] wNo[O
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5. Innovacion de productos y de procesos en el periodo 2006-2015
5.1. Innovacion de productos (bienes o servicios)

La innovacion de productos consiste en la introduccion en el mercado de bienes o servicios nuevos o mejorados
de manera significativa con respecto a caracteristicas basicas, especificaciones técnicas, software incorporado
u otros componentes intangibles, finalidades deseadas o prestaciones. (Ver ejemplos en el anexo). Los cambios
de naturaleza meramente estética no deben ser tenidos en cuenta, asi como la venta de innovaciones
completamente producidas vy desarrolladas por otras empresas. La innovacién (novedad o mejora) debe serlo
para su empresa, pero no necesariamente para su sector o mercado. No importa si la innovacion la desarrolld
inicialmente su empresa o lo hicieron otras.

5.1.1. Durante el periodo 2006-2015, éintrodujo su empresa...

S5I NO

..bienes nuevos o mejorados de manera significativa? (Se excluyen la mera reventa
de bienes nuevos comprados a otras empresas y las modificaciones Gnicamente de [ [
orden estético)

..5ervicios nuevos o mejorados de manera significativa?

..bienes o servicios nuevos basados en un aumento del grado de utilizacién de las
nuevas tecnologias? f" T

| Si ha respondido NO a todas las preguntas, pase al apartado 5.2

5.1.2. éQuién ha desarrollado estas innovaciones de productos?

(seleccione tlinicamente la opcion mas adecuada)

Principalmente su empresa o grupo de empresas
Principalmente su empresa junto con otras empresas o instituciones (incluidas consultoras) O

Principalmente otras empresas o instituciones (incluidas consultoras)

5.1.3. Breve descripcion de la innovacion del producto mas importante
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5.1.4. Las innovaciones de producto introducidas en el periodo 2006-2015 éfueron...

SI NO
Su empresa introdujo un bien o servicio nuevo
.-.novedad tnicamente para su o mejorado de manera significativa del que ya cC C
Fd - . -
empresa: disponian en su mercado sus competidores
Su empresa introdujo un bien o servicio nuevo
o mejorade de manera significativa en su
...novedad en su mercado? J 9 C C

mercado antes que sus competidores (puede

haberse ofrecido en otros mercados)

5.1.5. Impacto econémico de las innovaciones de productos sobre la cifra de negocios

de 2015

Desglose, en porcentaje, su cifra de negocios total de 2015 (gue consignd en el apartado A.7) sequn la

siguiente clasificacion. Escriba la cifra con un decimal y compruebe que la suma de la columna es 100,0%.

1. % debido a innovaciones en bienes y servicios introducides en el periodo 2006-
2015 gue unicamente fueron novedad para la empresa

2. % debido a innovaciones en bienes y servicios introducidos en el pericdo 2006-
2015 y que representaron una novedad para el mercado en el que opera la empresa

3. % debido a bienes y servicios que se mantuvieron sin cambios o solo
experimentaron pequefios cambios en el periodo 2006-2015 (incluida la reventa de
bienes y servicios adquiridos a otras empresas)

Cifra de negocios TOTAL en 2015 (1+2+3)

%

%

%
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5.2. Innovacion de procesos

La innovacion de proceso consiste en la implantacion de procesos de produccion, métodos de distribucion o
actividades de apoyo a sus bienes y servicios que sean nuevos o aporten una mejora significativa. La
innovacion (novedad o mejora) debe serlo para su empresa, pero no necesariamente para su sector o mercado.
Mo importa si la innovacidn la desarrollé inicialmente su empresa o lo hicieron otras. Se excluyen las
innovaciones meramente organizativas.

5.2.1. Durante el periodo 2006-2015, éintrodujo su empresa...

SI NO

..métodos de fabricacién o produccién de bienes o servicios nuevos o mejorados de
manera significativa? [ -

...... métodos de fabricacién o produccién de bienes o servicios nuevos o mejorados de
manera significativa basados en un incremento del grado de utilizaciéon de nuevas [ T
tecnologias para optimizar los procesos de la empresa?

..sistemas logisticos o meétedos de entrega o distribucion nueves o mejorados de
manera significativa para sus insumos, bienes o servicios? C r

..actividades de apoyo para sus procesos, como sistemas de mantenimiento u
operaciones informaticas, de compra o de contabilidad, nuevas o mejoradas de C -
manera significativa?

Si ha respondido NO a todas las preguntas, pase al apartado 5.3

5.2.2. éQuién ha desarrollado estas innovaciones de procesos?

(Seleccione tiinicamente la opcion mas adecuada)

Principalmente su empresa o grupo de empresas
Principalmente su empresa junto con otras empresas o instituciones (incluidas consultoras) O

Principalmente otras empresas o instituciones (incluidas consultoras)

5.2.3. Breve descripcién de las innovaciones de procesos mas importantes

145



5.3. Actividades de innovacion tecnologica en curso o abandonada en el
periodo 2006-2015

Recuerde que entre las actividades de innovacién se incluyen la adquisicion de maquinaria, equipos, software y
licencias, las labores de ingenieria y desarrollo, disefic industrial, la formacién, la comercializaciéon vy la
investigacion y el desarrollo cuando se llevan a cabo de manera especifica con el fin de desarrollar o aplicar una
innovacién de producto y/o proceso. También incluye la I+D basica como una actividad innovadora incluso
cuando no estd relacionada con una innovacidn de producto y/o proceso.

SI NO
1. ¢(Cuenta su empresa con alguna actividad de innovacién para desarrollar
innovaciones de producto o proceso que estuviera aun en curso a finales de [ r
20157
1.1 De las actividades que continuaban en curso a finales de 2015, éalguna sufrid un
retraso importante? [ [
2. En el periodo 2006-2015 <ialguna de sus actividades o proyectos de innovacion
fue abandonado en la fase de concepcién? [ [
3. En el periodo 2006-2015 {alguna de sus actividades o proyectos de innovacion
fue abandonado una vez iniciado la actividad o proyecto? r C

Si ha respondido NO a todas las preguntas 5.1.1, 5.1.2, y 5.3 pase al apartado 6
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5.4. Fuentes de informacion para actividades de innovacion tecnologica en el
periodo 2006-2015

Fuente de informacion

Grado de importancia

Muy
elevado

Elevado

Intermedio

Reducido

Mo
utilizado

Interna

Dentro de la empresa o grupo de empresas
(departamentos, empleados...)

|

O

O

d

O

Fuentes del
mercado

Proveedores de equipo, material, componentes o
software

Clientes o comunidades de clientes

Crowdsourcing, blog corporativo

Competidores u otras empresas de su misma
rama de actividad

Consultores, laboratorios comerciales o institutos
privados de I+D

o o o O

()

0O o o o

L]

1 I O R

L]

o 0O o O

(|

o o o o

()

Fuentes
institucionales

Universidades u otros centros de ensefianza
superior

Organismos publicos de investigacion

Centros tecnolégicos

L]

L]

Otras fuentes

Conferencias, ferias convencionzles, exposiciones

Rewvistas cientificas y publicaciones
comerciales/técnicas

Asociaciones profesionales y sectariales

o o o o o d

0O O o O o

0O O o O o

o o o o o o

o o o o o o
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5.5. Objetivos de la innovacién tecnolégica en el periodo 2006-2015, basado en el

incremento de la utilizacion de las nuevas tecnologias

La actividad innovadora llevada a cabo en su empresa ha podido estar orientada a diferentes objetivos. Sefale &l

grado de importancia de los siguientes objetivos.

Grado de importancia

Muy
elevado

Elevado

Intermedio

Reducido

No
pertinente

0Objetivos

orientados
a los

productos

Gama mas amplia de bienes o servicios

Sustitucion  de  productos ©  procesos
obsoletos

Penetracion en nuevos mercados

Mayor cuota de mercado

Mavyor calidad de los bienes o servicios

(]

O

O

O

O

Objetivos
orientados
a los
procesos

Mayor flexibilidad en la produccién o la
prastacion de servicios

Mayor capacidad de produccién o prestacion
de servicios

Menores costes  laborales  por  unidad
producida

Mejora de la gestién de la innovacion

Incremento de la innovacién en los procesos
internos/externos

Aplicade a la gestion del conocimiento,
aumenta la creacién de valor en los procesos

de innovacion

Menos energia por unidad producida

o o o o o o o

O

(]

o o o o O

O

O

O

o o o o o

|

|

|

o o o o o

O

O

O

o o o o o

O

|

W

Objetivos
sobre el
empleo

Aumento del empleo total

Aumento de la capacidad de absorcién del
conocimiento de los empleados

Aumento del empleo cualificade

Mantenimiento del emplec

Otros
objetivos

Menor impacto medicambiental

Propicia un incremento de la innovacion
técnica

Mejora de la salud y seguridad de sus
empleados

Cumplimiento de requisitos normativos
medicambientzales, de salud o seguridad

o o o o O 0 o

O

O O o o 0O O O

O

o o o o o g o

|

o 0o o o 0O g O

O

O o o o o o o

|
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6. Factores que dificultan las actividades de innovacién tecnolégica en el
periodo 2006-2015

En el periodo 2006-2015, éiqué importancia tuvieron

actividades o proyectos de innovacion o influir en la decision de no innovar?

los siguientes factores al dificultar sus

Grado de importancia

Muy
elevado

Elevado

Intermedio

Reducido

No pertinente

Factores de coste

Falta de fondos en la empresa o
grupo de empresas

Falta de financiacion de fuentes
exteriores a la empresa

La innovacién tiene un coste
demasiado elevado

O

O

a

d

Factores de
conocimiento

Falta de personal cualificado
Falta de informacion sobre
tecnologia

Falta de informacién sobre los
mercados

Dificultades para encontrar socios
de cooperacién para la innovacion

Factores de
conocimiento

Falta de fondos en la empresa o
grupo de empresas

Falta de financiacién de fuentes
exteriores a la empresa

La innovacion tiene un coste
demasiado elevado

Mayor cuocta de mercado

Mayor calidad de los bienes o
servicios

Factores de
mercado

Mercado dominado por empresas
establecidas

Incertidumbre respecto a la
demanda de bienes y servicios
innovadores

Motivos para no
innovar

No es necesario debido a las
innovaciones anteriores

No es necesario porgue no hay
demanda de innovaciones
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7. Derechos de propiedad intelectual e industrial

7.1. Solicitud y uso de patentes y otros métodos de proteccion durante el periodo
2006-2015

En el periodo 2006-2015, éha solicitado su empresa alguna patente para proteger sus invenciones o
innovaciones?

SI1 O NO O — Pase al apartado 6.2

\4

¢« Indique el nimero de patentes solicitadas en 2006-2015 (la misma patente presentada en distintas
oficinas sdlo se contabilizada una vez)

¢+ Indique el nimero de patentes solicitadas en 2006-2015 seguan el tipo de patente

Patente OEMPT Patente EPO Patente USPTO Patente PCT
OEMPT: Oficina espafiola de patentes y marcas. EPO: Oficina europea de patentes. USPTO: Oficina americana de
patentes y marcas. PCT: Tratado de cooperacion de patentes.

7.2. Otros derechos de propiedad intelectual e industrial en el periodo 2006-2015

En el periodo 2006-2015, ésu empresa...

SI NO
..registré algun dibujo o modelo industrial?
..registré alguna marca?
...reclamo derechos de autor?
r [

7.3. Indique el grado de influencia entre el desarrollo de patentes y marcas en la
relaciéon entre la innovacion y el rendimiento de la empresa

Grado de importancia

Muy Elevado Elevado Intermedio Reducido No pertinente

O a O O a
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8. Innovaciones organizativas en el periodo 2006-2015

Una innovacidon organizativa consiste en la implementacion de nuevos métodos organizativos en el
funcionamiento interno de su empresa (incluyendo meétodos/sistemas de gestion del conocimiento), en la
organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones externas que no han sido utilizadas previamente por su
empresa. Debe ser el resultado de decisiones estratégicas llevadas a cabo por la direccion de empresa. Excluye
fusiones o adquisiciones, aungque éstas supongan una novedad erganizativa para la empresa.

8.1. Durante el periodo 2006-2015, éintrodujo su empresa...

..nuevas practicas empresariales en la organizacién del trabajo o de los procedimientos de la

empresa? (Por ejemplo, la gestion de la cadena de suministro, sistemas de gestion del 0 =
conocimiento, reingenieria de negocios, produccion eficiente, gestion de la calidad, sistemas de
formacion/educacidn)

...nuevos métodos de organizacion de los lugares de trabajo en su empresa con el objetivo de un

mejor reparto de responsabilidades y toma de decisiones? (Por ejemplo, el uso por primera vez de 0 O]
un nuevo sistema de reparto de responsabilidades entre los empleados, gestion de equipos de

trabajo, descentralizacién, restructuracién de departamentos, sistemas de formacidn/educacién.

..nuevos meétodos de gestion de las relaciones externas con otras empresas o instituciones
publicas? (Por ejemplo, la creacién por primera vez de alianzas, asociaciones, externalizacion o O o
subcontratacion...)

| Si ha respondido NO a todas las preguntas 8.1 pase al apartado 9

8.2. ¢éQuién ha desarrollado estas innovaciones organizativas?

(Seleccione dnicamente la opcion mas adecuada)

Principalmente su empresa o grupo de empresas O
Principalmente su empresa junto con otras empresas o instituciones (incluidas consultoras) 0

Principalmente otras empresas o instituciones (incluidas consultoras)
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8.3. Seiiale el grado de importancia de las innovaciones organizativas introducidas por
su empresa en el periodo 2006-2015

Grado de importancia

Muy Elevado Intermedio Reducido !«lo
elevado pertinente

Reduccién del periodo de respuesta a las necesidades de
un cliente o proveedor O O O O O
Mejora de la habilidad para desarrollar nuevos productos
0 procesos O O O O O
Mayor calidad de sus bienes o servicios O O | | |
Menores costes por unidad producida O O O O O

Mejora del intercambic de informacién o de la
comunicacion dentro de su empresa o con otras O
empresas e instituciones

[l
Ol
0
0

El aumento del grado de utilizacion de las nuevas
tecnologias  aplicadas al modelo de gestion  del O O | | |
conocimiento genera una mejora en la eficiencia

Incrementar la innovacion técnica mejora el desarrollo 0 0 0 0 0
organizacional

Incrementar la innovacion administrativa mejora el 0 0 0 0 0
desarrollo organizacional
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9. Innovaciones de comercializacion en el periodo 2006-2015

Una innovacion de comercializacion es la implementacién de nuevas estrategias o conceptos comerciales que
difieran significativamente de los anteriores v que no havan sido utilizados con anterioridad. Debe suponer un
cambio significativo en el disefioc o envasado del producto, en el posicionamiento del mismo, asi como en su
promocion o precio. Excluye los cambios estacionales, regulares y otros cambios similares en los métodos de
comercializacion. Estas innovaciones conllevan una blisqueda de nuevos mercados, pero no cambios en el uso del
producto.

9.1. Durante el periodo 2006-2015, introdujo su empresa...

.modificaciones significativas del disefio del producto o en el envasado de los bienes o servicios?
(Se excluyen los cambios que afectan la funcicnalidad del producto o las caracteristicas del usuario. O |
Dichos cambios de funcionalidad del producto serian innovacion del producto)

...nuevas técnicas o canales para la promocion del producto? (Por ejemplo, el uso por primera vez
de un nuevo canal publicitario, fundamentalmente marcas nuevas con el objetivo de introducirse en O |
nuevos mercados, introduccion de tagetas de fidelizacion de clientes. )

..nuevos métodos para el posicionamiento del producte en el mercado o canales de ventas (Por
ejemple, el uso por primera vez de franquiciade o licencias de distribucion, venta directa, venta al O -
por menor en exclusiva, nuevos conceptos para la presentacion del producto...)

..nuevos métodos para el establecimiento de los precios de los bienes o servicios éPor ejemplo, el
uso por primera vez de un sistema de precios variables en funcion de la demanda, sistemas de O H

descuento...)

..nuevos productos desarrollados a partir de un aumento del grado de utilizacién de las nuevas 0 |
tecnologias?

9.1.1. Breve descripcion de las innovaciones de productos mas importantes

9.2. £éQuién ha desarrollado estas innovaciones de comercializacion?

(Seleccione tnicamente la opcion mas adecuada)

Principalmente su empresa o grupo de empresas

Principalmente su empresa junto con otras empresas o instituciones (incluidas consultoras)

Principalmente otras empresas o instituciones (incluidas consultoras)
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9.3. Seiiale el grado de importancia de los objetivos de las innovaciones de
comercializacion introducidas por su empresa durante el periodo 2006-2015

Grado de importancia

Muy Elevado Intermedio Reducido '_'m
elevado pertinente
Aumento o mejora de la cuota de mercado O = 0 O u
Introduccidn de productos en nuevos grupos de
clientes O O O O O
Introduccién de productos en nuevos mercados
geograficos O O O O O
Observaciones:

Gracias por su colaboracion
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Anexo B — Cuestionario cualitativo

Entrevista sobre gestion del conocimiento, TIC e innovacion en
CaixaBank (2006-2015)

Identificacion

Nombre o razdn social de la empresa NIF

Domicilio social (calle, plaza, paseo, avenida_.)

Codigo postal Municipio

Provincia Teléfono E-mail

Persona de contacto a quien dirigirse, en caso necesario, para consultas, aclaraciones
o modificaciones sobre este cuestionario:

FIRMA O SELLO DE LA EMPRESA
Sr. /Sra.

Cargo que ocupa en la empresa:

Teléfono:

E-mail:

Pagina Web de la empresa

Persona de contacto a quien dirigirse, en caso necesario, para consultas,

aclaraciones o modificaciones sobre este cuestionario:

Sr. /Sra. FIRMA O SELLO DE LA
EMPRESA

Cargo que ocupa en la empresa:

Teléfono:

E-mail:

Pagina Web de la empresa

Instrucciones generales

Unidad de informacion: la informacidn que se solicita en este cuestionario se refiere a la entidad

financiera CaixaBank.
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Periodo de referencia: los datos deben referirse al periodo comprendido entre 2006 y 2015.

Estructura de la entrevista: el cuestionario se compone de cuatro apartados:

1. Herramientas/aplicaciones TIC (Web 2.0) utilizadas en la empresa.

2. Modelo de innovacion utilizado en la empresa durante el periodo comprendido entre 2006 y 2015.

3. Efecto en los procesos de la empresa.

4. Modelo de GC utilizado en la empresa durante el periodo comprendido entre 2006-15 y su

influencia en los procesos de la empresa.

1. Herramientas/aplicaciones TIC (Web 2.0)

o

vk e

Grado bajo de utilizacién
Grado medio de utilizacidon

¢Cual es el grado de utilizacién de herramientas TIC (Web 2.0) en su

empresa?

No se utilizan

FNENENEREN

Grado alto de utilizacidon
Grado elevado de utilizaciéon

¢Cémo gestiona su empresa el paso a la empresa 2.0, es decir, con
todos sus empleados comunicandose por mail, sms, chats, blogs,
comunidades de clientes, etc.? ¢como se gestiona la comunicacion en

su empresa? équé efecto tiene sobre la productividad?

éUtiliza su empresa la tecnologia implementada en la creacién de

nuevos productos o servicios? épara bajar costes?

2. Modelo de innovacion

(0]

o

¢Cual es el volumen de inversién en I+D en su empresa? (%)

¢Qué modelo de gestion de la innovacion tiene su empresa?
éSubcontrata innovacién su empresa? Trabaja su empresa en algun
proyecto de innovacién abierta (IA)? En caso afirmativo, en qué
consisten dichos proyectos, con que universidades, centros
tecnoldgicos, etc. han colaborado écomo han sido los resultados tanto

desde el punto de vista cualitativo como cuantitativo?
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Antes de tener acceso a las herramientas Web 2.0, écomo de
gestionaba la innovacion en su empresa? ¢han  mejorado
significativamente la innovacién en su empresa? ¢Qué efecto ha tenido
sobre el aprendizaje de la empresa? ¢y sobre el desempefio

organizacional?

¢Qué papel juegan las TIC en la innovacién de su empresa? éhan
incrementado el nimero de productos y/o servicios desarrollados, el
numero de patentes, ha incrementado el porcentaje de ventas, la

cuota de mercado, etc. en el periodo 2006-2015?

¢Qué factores limitan o facilitan la innovaciéon en su empresa?
= Organizativos, écudles?
= Tecnoldgicos, écuales?
* Socioldgicos, écuales?

=  Otros

3. Mejora en los procesos

O

¢Qué efecto tiene/ha tenido la utilizacién de las herramientas Web 2.0

en los procesos (internos/externos) de su empresa?

¢Ha mejorado el rendimiento de su empresa a partir de dichas mejoras

en los procesos de su empresa?

¢Le ha permitido optimizar los procesos de innovacion en su empresa?

¢Cudles?

4. Modelo de gestion del conocimiento (GC) utilizado

o

o

¢Qué modelo de GC utiliza su empresa?

Antes de tener acceso a las herramientas Web 2.0, écdmo de
gestionaba el conocimiento en su empresa? ¢Qué efecto ha tenido

sobre el aprendizaje de la empresa?

La Web 2.0 aporta la experiencia de la gente, écomo retiene su
empresa el conocimiento? éSu empresa trabaja con comunidades de

clientes, blogs corporativos, etc.?
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o ¢COmo sabe quién sabe qué en su empresa para poder explotar el

conocimiento?
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Anexo C. Estudio del caso SILK

En el presente anexo se describe el andlisis de la influencia de las nuevas tecnologias en la gestién
del conocimiento (GC) y su contribucion a la innovacion durante el periodo del afio 2007 hasta

el 2012 en la empresa de servicios informaticos SILK.

3.1. SILK Aplicaciones - Presentacion

En 2007 se produjo el paso de e-CT a Servicios Informaticos ”la Caixa” (SILK). SILK era la
sociedad encargada de gestionar y prestar apoyo tecnologico a ”la Caixa” y a su Grupo,
canalizando la ejecucion de los proyectos que conformaban el Plan Estratégico de ”la Caixa” en
el ambito informético. Asimismo, era la sociedad que gestionaba los recursos tecnolégicos del
ambito de internet, autoservicio, telefonia (fija y movil) y television digital y velaba por la
seguridad y la integridad de los sistemas. La empresa fue constituida aprovechando afios de
experiencia de profesionales del area técnica de canales electrénicos de CaixaBank. Esta
experiencia, unida a la innovacién que caracteriza a la entidad y a la incorporacién de nuevos
profesionales del sector, dio como resultado a SILK, una empresa de referencia dentro del sector
de la tecnologia.

Con unos 50 colaboradores, la mision principal de SILK consistia en dar soporte a la consecucion
de los objetivos estratégicos de CaixaBank, mantener los mayores niveles de calidad y servicio al
negocio. Asimismo, pretendia mejorar la eficiencia y la productividad en el uso de la tecnologia,

especialmente las TIC, mediante una gestién eficaz de los recursos.

Los objetivos de SILK se basaban en resolver las necesidades de CaixaBank mediante las TIC y
la innovacion. El unico cliente de SILK era CaixaBank, quien en su momento, tras la integracién
de Banca Civica (con fecha 3/8/2012, y constituida por Caja Navarra, Caja Canarias, Caja Burgos
y Cajasol), se consolidé como la entidad lider del mercado espafiol con unos activos de 348.294
millones de euros. Ademas, poseia una cuota de penetracion de clientes del 26,1% en banca de
particulares (22,2% de penetracion como primera entidad), unos 13 millones de clientes y una
marcada vocacion por la innovacion, para ofrecer los servicios mas novedosos a los clientes de

CaixaBank (Informe anual CaixaBank, 2012).

En el marco del intenso cambio tecnoldgico que estaba viviendo la sociedad, CaixaBank acelerd
su apuesta tradicional por la tecnologia. La entidad firmé un acuerdo estratégico en 2011 con
IBM para gestionar conjuntamente la infraestructura tecnolégica del grupo. IBM se incorpord

como socio tecnolégico a través de la participacion mayoritaria en la sociedad de servicios
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informaticos SILK, empresa participada por CaixaBank (49%). Este acuerdo permitid, a partir de
2012, incrementar la capacidad para gestionar de forma eficiente mayores volimenes de negocio,
ademas de favorecer el impulso conjunto de proyectos estratégicos innovadores que facilitaban
la incorporacion de las nuevas tecnologias. CaixaBank estimaba que el acuerdo representé un
ahorro de més de 400 millones de euros en los proximos diez afios (Informe anual CaixaBank,
2011).

3.2. Descripcion y resultados

Uno de los retos de la empresa 2.0 es la gestion de la informacion que todos sus colaboradores
pueden volcar, desde intranets sociales hasta la creacion de wikis y blogs. Esto es posible, ya que
tienen a su alcance una gran diversidad de aplicaciones y herramientas Web 2.0 con las que

pueden generar conocimiento para la empresa, asi como mejorar en aspectos como:

e Gestion de la innovacion
o Desarrollo de productos

e Mejora de procesos

Las preguntas de investigacion en las que se basaba el estudio hacian referencia a la verificacion
de si las aplicaciones o herramientas Web 2.0 potenciaban la gestién de la innovacion, o si
favorecian el desarrollo de productos y servicios de SILK. Por otra parte también se pretendia

revisar si dichas aplicaciones Web 2.0 optimizaban los procesos de la empresa.

También se pretendian valorar las ventajas de la cooperacidon en la era de la innovacion abierta.
La comunidad académica comenzé haciendo hincapié en que las empresas deben estar abiertas a
la innovacién desde fuera de la empresa (por ejemplo, Rigby y Zook, (2002); Christensen et al.,
(2004). Por otro lado, tal como afirma Chesbrough (2003), “no todas las personas inteligentes
trabajan para nosotros. Nosotros necesitamos trabajar con gente inteligente dentro y fuera de
nuestra empresa”. Por todo ello también se pretendia verificar si un aumento en el grado de

utilizacion de las nuevas tecnologias propiciaba un incremento de la innovacion técnica.

Desde la perspectiva del efecto sobre los procesos (Chesbrough et al., 2009) parecia l6gico pensar
que un incremento del grado de utilizacion de las nuevas tecnologias propiciara un incremento de

la innovacion en los procesos internos y/o externos.

El estudio realizado valid6 las preguntas de investigacion citadas anteriormente mediante un

estudio cualitativo, correspondiente al periodo 2007-2012. Obteniendo la informacidn necesaria
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tras diversas entrevistas (los cuestionarios constan como Anexos Ay B) a los responsables de los
departamentos de innovacion y de gestion multicanal de SILK, S.A. Como resultado de dicha
investigacion se realizé una publicacion en el 7° Congreso CIO (Planuch y Salvador, 2013) donde
se corroboro la relacion positiva entre las TIC, la GC y el impacto en la innovacion.
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Anexo D — Estudio del caso CaixaBank

Con la finalidad de contextualizar y complementar la informacion que figura en el Capitulo 7, en
el presente anexo se describen cronoldgicamente los aspectos mas destacados sucedidos en el
periodo (2006-15) en Grupo “’la Caixa” reproduciendo la informacion procedente de las memorias
e informes corporativos de CaixaBank para reflejar con la mayor fidelidad posible los mismos.
Es decir que no se infringen derechos de propiedad intelectual dado que se trata de documentos
publicos y de los que se citan las fuentes consultadas.

4.1. La Caixa - Presentacion

CaixaBank es un grupo financiero, integrado por negocio bancario, actividad aseguradora e
inversiones en bancos internacionales y en empresas lideres del sector servicios. En 2015,
CaixaBank tenia una base de mas de 13 millones de clientes y cerca de 30.000 empleados
(Informe anual CaixaBank, 2015).

Fundacién Bancaria "la Caixa®

':K Obra Social "la Caixa"

-~ Banca minorista y seguros

| 100%

100% ( :KCriteriaCaixa -smﬂ Jpreunes crsress EIBPI

Participaciones industriales
— REPFoL  Jelyimim

Cartera de banca internacional

(1) A 31 de diciembre 2014. Participacion fully diluted del 56% en 2017

Figura 1.- Estructura del Grupo “la Caixa”. Fuente.- www.caixabank.com (Consultado: 6/2015).

La entidad cuenta con la red més extensa de Espafia, con méas de 5.000 oficinas y cerca de 9.500
cajeros, que se complementa con un servicio lider de banca movil y online. Ademas, CaixaBank
era el undécimo banco de la Eurozona por capitalizacion bursatil (Informe anual CaixaBank,
2015).

CaixaBank recoge una tradicion bancaria y financiera que arranca en 1904, con la fundacion de

la Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorros de Catalufia y Baleares, la Caixa”, que se inicia
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en la gestion del ahorro familiar y que ofrecia a sus clientes un seguro para la vejez mucho antes

de que se instituyera ese tipo de prestacion social (Informe anual CaixaBank, 2015).

CaixaBank es una sociedad anénima cuyas acciones se encuentran admitidas a cotizacion en las
bolsas de Barcelona, Madrid, Valencia y Bilbao y en el mercado continuo, formando parte del
IBEX-35 desde el 4 de febrero de 2008. Por todo ello, la Entidad esta sujeta a la supervision de
la Comision Nacional del Mercado de Valores. Adicionalmente, CaixaBank forma parte de otros
indices bursatiles internacionales como el Euro Stoxx Bank Price EUR, el MSCI Europe, el MSCI
Pan-Euro, el prestigioso FTSE4Good que permite calificar la inversion de las compafiias como
sostenible segun las practicas de responsabilidad social, el FTSE Eurofirst 300 que contiene las
300 primeras empresas europeas por capitalizacién y el Dow Jones Sustainability Index que
recoge el compromiso de la compafiia por la sostenibilidad y la reputacion corporativa tanto en
su actividad como en las inversiones realizadas. También forma parte del Advanced Sustainable
Performance Indexes (ASPI), que integra las 120 empresas del DD Eurostoxx con mejor

desempefio en materia de desarrollo sostenible (Informe anual CaixaBank, 2017) .

”La Caixa” traspasé a CaixaBank su negocio financiero en junio de 2011. Tres afios mas tarde,
en junio de 2014, “la Caixa” se transformo en la Fundacion Bancaria Caixa d’Estalvis i Pensions
de Barcelona, ”la Caixa”, en cumplimiento de la Ley de Cajas de Ahorros y Fundaciones

Bancarias de 27 de diciembre de 2013 (Informe anual CaixaBank, 2014).

Desde entonces, la Fundacion Bancaria ”la Caixa” realizaba directamente la Obra Social que ha
caracterizado histéricamente al Grupo y gestionaba, a través de CriteriaCaixa, su cartera de
participaciones accionariales. Dentro de esta cartera, CriteriaCaixa contaba con una participacion
del 58,9% en CaixaBank, ademas de participaciones en distintas empresas pertenecientes a
sectores econdmicos esenciales para la comunidad, entre las que destacaban Abertis (gestion de
infraestructuras de transporte y comunicaciones), Gas Natural Fenosa (distribucion de energia),
Suez Environnement (gestion de las actividades de agua y de residuos) y SABA (gestion de

aparcamientos y parques logisticos).

El 22 de mayo de 2014, la asamblea general de la Caixa” aprobo su transformacion en una
fundacion bancaria, de acuerdo con lo previsto en la Ley de Cajas de Ahorros y Fundaciones
Bancarias (Informe anual CaixaBank, 2014). La Fundacion Bancaria ”la Caixa” fue la primera
fundacion de la Europa continental y la tercera del mundo. La Obra Social desarrollaba acciones
sociales y solidarias para ofrecer soluciones a nuevos retos y necesidades, concentrando gran

parte de su actividad en la atencion a las personas menos favorecidas y con mayor riesgo de
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exclusién. En el afio 2015, y por octavo afio consecutivo, el presupuesto de la Obra Social se

mantuvo en los 500 millones de euros (Informe anual CaixaBank, 2015).

El nombre “la Caixa” se mantiene como una marca comercial de CaixaBank, entidad de la que la
fundacion posee parte del accionariado (un 56,76% a través de Criteria Caixa) (Informe anual
CaixaBank, 2015).

4.2. Evolucioén historica

La entidad se constituyo el 27 de julio de 1990 por la fusion de la Caja de Pensiones para la Vejez
y de Ahorros de Catalufiay Baleares y la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Barcelona. Desde
sus inicios, ”la Caixa” se dedicé al ahorro familiar y a ofrecer a sus clientes un seguro para la

vejez (Informe anual la Caixa”, 1996).

En 1995, ”la Caixa” abri6 las primeras oficinas de representacion internacional en Oporto

(Portugal) y Bruselas (Bélgica), (Informe anual ’la Caixa”, 1996).

En noviembre de 2006, el Consejo de Administracion de ”la Caixa” aprobo la salida a bolsa de
su cartera de participadas, a través de la sociedad Criteria CaixaCorp, que se hizo efectiva el 10
de octubre de 2007 (Informe anual ”la Caixa”, 2007).

En 2007, la entidad abrié un total de 294 nuevas oficinas cerrando el afio con un total de 5.480
oficinas, dos de ellas ubicadas en el extranjero, en Varsovia (Polonia) y Bucarest (Rumania) y en

2009 en Casablanca (Marruecos), (Informe anual ’la Caixa”, 2007).

En enero de 2008, ”la Caixa” comprod parte del negocio de banca privada de Morgan Stanley en
Espafia por un importe que rondaba los 600 millones de euros y en 2010, el grupo adquiri6 Caixa
Girona, siendo una de las tres operaciones de integracion de cajas que no requiri6 ayuda del FROB
(Fondo de Reestructuracion Ordenada Bancaria). En 2008 contaba con oficinas de representacion
en el Reino Unido, Francia, Bélgica, Italia, Alemania, Portugal, Marruecos y China (Informe
anual ”la Caixa”, 2008).

El 29 de enero de 2008, Criteria CaixaCorp fue incluida en el IBEX 35. Asimismo, “’la Caixa”
adquirio el 14,91% del capital del Bank of East Asia (Informe anual ”la Caixa”, 2008).

Tenia una cartera de participaciones industriales en sociedades de los sectores de las

infraestructuras, la energia y las comunicaciones, entre otros (Informe anual Criteria, 2016).
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4.3. Reorganizacién del Grupo ”la Caixa”

El 27 de enero de 2011, en el contexto de la restructuracion del sistema financiero en Espafia, el
consejo de administracion de “’la Caixa” dio a conocer una reorganizacion completa del grupo.
La caja de ahorros traspasaria su negocio bancario por completo (red de oficinas, cartera de
clientes, activos, capital bancario, etc.) a una filial participada mayoritariamente por la propia caja
(~74%), la cual adopt6 el nombre de CaixaBank, anteriormente conocida como Criteria
CaixaCorp (Informe anual CaixaBank, 2011).

De esta forma ”la Caixa” dejo de tener negocio de banca minorista, y su unica actividad quedo
limitada al mantenimiento de la Obra Social ’la Caixa”. A pesar de que no fuera ya la caja de
ahorros la que opera financieramente, CaixaBank decidié, en sus oficinas y en la relacion
comercial con sus clientes, usar el seudéonimo comercial de ”la Caixa”, dejando la marca

”CaixaBank” so6lo para uso institucional (Informe anual CaixaBank, 2011).

Paralelamente, en julio de 2011, se cred otra filial del grupo, en este caso participada al 100% por
”la Caixa”, llamada Criteria CaixaHolding, que no cotizaria en bolsa y aglutinaria las
participaciones menos atractivas bursatilmente como los servicios inmobiliarios (Servihabitat) y
las participaciones industriales (Gas Natural Fenosa, Abertis, etc.) y en Port Aventura (Informe
anual CaixaBank, 2011).

CaixaBank, que si cotizaba en bolsa, se quedd con el negocio bancario, el asegurador
(SegurCaixa) y las participaciones en bancos extranjeros y en Telef6nica y Repsol, mas atractiva
financieramente. En el Esquema 2, se muestra graficamente la reorganizacion del Grupo “la

Caixa” (Informe anual CaixaBank, 2011).

Estructura anterior Nuewva estructura
S bancario R .
Social 1=zhrpe methoss Social —
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—_ — . Crteria
€ Criteria ‘%‘ CaixaBank CalxaHolding
] anleiz C hui colireda ne csleade
i
ASEguraioras Megoado banoarin

'y acagurador
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nternaciorales Bancos Intemacionales
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Figura 2.- Reestructuracién del Grupo ”la Caixa”. Fuente.- Memoria afio 2011.
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En septiembre de 2011, CaixaBank adquirié el negocio bancario y de gestién de fondos de

Bankpyme (Informe anual CaixaBank, 2011).

En marzo de 2012, el grupo anunci6 un acuerdo por el cual adquirié por 979 millones de euros y
posteriormente integré dentro de CaixaBank al SIP formado por Cajasol (incluida Caja
Guadalajara), Caja Navarra, Caja Canarias y Caja Burgos, comercialmente conocido hasta
entonces como Banca Civica (Informe anual CaixaBank, 2012). La marca “Banca Civica” se
descart6 y el SIP (Sistema Institucionales de Proteccion) fue liquidado, traspasando sus clientes,
oficinas y activos a CaixaBank. Aun asi, por arraigo cultural, la entidad decidid mantener el
logotipo de las cajas que dieron origen a la integracidon en sus oficinas y comunicaciones en las
oficinas, combinandolas con el de CaixaBank, pero solo en los territorios de influencia de cada

entidad (Informe anual CaixaBank, 2012).

El 12 de junio de 2013, la Junta General de Accionistas de Banco Valencia aprobo la fusion por
absorcion del Banco de Valencia y CaixaBank (Informe anual CaixaBank, 2013). Se acordd
mantener la marca Banco de Valencia en las oficinas que tenia el banco en las provincias de
Valencia y Castelldn con una doble rotulacion para indicar también que pertenecen a CaixaBank

(Informe anual CaixaBank, 2012).

El 19 de julio de 2013, la junta general extraordinaria del Banco de Valencia se produjo la
inscripcion de la escritura de fusion de Banco de Valencia y CaixaBank en el registro mercantil,
por lo que la integracion de Banco de Valencia en CaixaBank se convirti6 en plenamente efectiva

(Informe anual CaixaBank, 2013).

4.4. Transformacion en fundacion bancaria

El 10 de abril de 2014, se anuncié que en la asamblea general ordinaria del 22 de mayo se decidiria
su transformacién en fundacién bancaria para cumplir con la Ley de Cajas de Ahorros y
Fundaciones Bancarias, la cual obliga a que las cajas de ahorros con actividad bancaria indirecta
debian liquidarse y transformarse en fundaciones, que fuesen las responsables de gestionar la obra
social. Esto llevaria consigo un proceso de reorganizacion del grupo, que supondria, por un lado
la disolucion y liquidacion de la Fundacion ”la Caixa” y, por otro lado, el traspaso a Criteria
CaixaHolding (100% de la Caixa”) de la participacion en CaixaBank (Informe anual CaixaBank,
2014) .
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El 22 de mayo de 2014, la asamblea general de ”la Caixa” aprobd su transformacion en una

fundacion bancaria (Informe anual CaixaBank, 2014).

La fundacidn fue constituida el 17 de junio de 2014. Como consecuencia, se produciria, por un
lado, la disolucion y liquidacion de la Fundacion ”la Caixa”, con la cesion global de sus activos
y pasivos a favor de la Fundacion Bancaria “’la Caixa”, y, por otro, el traspaso a favor de Criteria

CaixaHolding (criteriacaixa.com) de la participacion de la Caixa en CaixaBank, de modo que la

fundacion bancaria pasaria a ostentar su participacion en CaixaBank a través de Criteria

CaixaHolding, y de los instrumentos de deuda de los que era emisor ”’la Caixa” (Informe anual
CaixaBank, 2014).
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Figura 3.- Estructura societaria del Grupo a 31 de diciembre de 2014. Fuente.- Memoria afio 2014.

De esta forma, como se muestra en la Figura 3, el grupo encabezado por la nueva Fundacion
Bancaria ”la Caixa” tendria como actividades principales: la gestion de la totalidad de la Obra
Social, las de naturaleza financiera relativas a la gestion de su participacion en CaixaBank, las de
administracion de los instrumentos de deuda que tienen a ”’la Caixa” como emisor, y las de gestion
de las inversiones en sectores distintos del financiero agrupadas hasta el momento en Criteria

CaixaHolding (Informe anual CaixaBank, 2014).

La liquidacion de la Fundacion ”la Caixa” se produjo el 16 de octubre de 2014 mientras que el
traspaso de la participacion en CaixaBank se produjo el 14 de octubre de 2014 (Informe anual
CaixaBank, 2014).

El 26 de junio de 2014, el hasta entonces presidente de la caja de ahorros, Isidre Fainé, fue elegido

presidente del Patronato de la Fundacion Bancaria ”la Caixa”. También es el presidente de

CaixaBank (Informe anual CaixaBank, 2014).
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4.5. 1T Now

Con el fin de contextualizar el conglomerado de sociedades de apoyo y soporte tecnolégico de
CaixaBank, concernientes a los aspectos desarrollados en la tesis, realizaremos una breve
descripcion de IT Now como parte directamente involucrada en las infraestructuras tecnologicas
de la entidad.

Tal como describiamos en el Anexo C, a partir de un acuerdo estratégico entre SILK e IBM se
cred, en enero de 2012, IT Now (itnow.es). Segln la informacion que figura en la propia web de
la compaiia “en dicha alianza SILK posee un 49% de participacion en IT Now para gestionar de
manera conjunta las infraestructuras tecnologicas del Grupo ”la Caixa” y todas sus filiales durante
un periodo de 10 afios. El objetivo de dicha alianza es consolidar a la entidad financiera como una
de las compafiias referentes en la incorporacion de tecnologia al negocio financiero y prestar
servicios con proyeccién como son nuevos medios de pago, movilidad, las redes sociales y el

cloud computing”. (IT Now, 2012)

Segun (IT Now, 2012) “la construccion de las instalaciones fue llevada a cabo durante 2009 y
2010 por Sumasa, la filial de obras y servicios inmobiliarios de CaixaBank, quién disefi6 un
espacio de hasta 6.254 m? para salas IT. De este espacio, en la actualidad se estan utilizando 2.436
m?por parte de CaixaBank y 2.088 m? por parte de IBM. La capacidad eléctrica puede llegar hasta
los 8.440 KW, de los cuales 2.880 KW estan habilitados”.

Dentro del periodo estudiado, podemos destacar los servicios de soporte a prestados a CaixaBank
en infrastructuras como “el traslado del anterior CPD al nuevo, llevado a cabo IT Now, entre 2011
y 2012, poniendo de manifiesto su eficacia a la hora de llevar a cabo proyectos de gran
complejidad. En este tiempo, IT Now coordin6 a mas de 100 técnicos de diferentes empresas en
las éareas de Telecomunicaciones, Sistemas Distribuidos, Mainframe, Almacenaje y
Aprovisionamiento de CPD para el correcto traslado de la infraestructura. En total, se
trasladaron 1.437 servidores y cerca de 1 PB de informacion sin provocar impacto en el servicio.
La puesta en marcha del Data Center permiti6 mejorar la calidad, eficiencia y fiabilidad.
Obteniendo los certificados Tier 11, y, LEED Silver, emitida por el Green Building Certification
Institute, mejorar el ratio de virtualizacion del 40% al 75% y una disminucion del consumo
eléctrico del 50%.” (IT Now, 2012)

Actualmente, “el segundo CPD se encuentra en fase de construccion y sera de idénticas

dimensiones y potencia eléctrica. En este nuevo proyecto se ubicard toda la infraestructura que
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actualmente reside en el CPD de Backup. En el disefio, se ha previsto y evitado todo tipo de

contingencias que pudiesen afectar a ambos centros, simultineamente”.

Para IT Now, “el principal objetivo era disponer de dos CPD's independientes que pudieran dar
servicio, de forma activa, a los exigentes entornos tecnolégicos de CaixaBank y que, en caso de
contingencia, también pudieran hacer de centro de respaldo. Para ello, estaban interconectados
por un gran namero de fibras dpticas que permitan a las aplicaciones ejecutarse indistintamente

en un centro u otro, sin pérdida de funcionalidad ni rendimiento.” (IT Now, 2012)

El traslado se llevo a cabo entre 2015 y 2016, se desplazaron méas de 3.000 servidores y unos 4
PB de espacio en disco. (IT Now, 2012)
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4.6. Innovacion, tecnologias de la informacion y gestion del
conocimiento en el Grupo “la Caixa” 2006-15

A continuacion realizaremos una revision cronolégica del periodo 2006-2015 de los principales
acontecimientos sucedidos en el Grupo ”la Caixa” relacionados con las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, la gestion del conocimiento y la innovacion tanto tecnol6gica

como de productos y servicios.

4.6.1. Desarrollo de la gestion multicanal (2006)

En el afio 2006, ”la Caixa” desarrolld6 un modelo de gestion multicanal, basado en el
aprovechamiento de las posibilidades que ya ofrecian las nuevas tecnologias como herramientas
y medios para dar servicio a los clientes y complementar la gestion personal y de asesoramiento
realizada por la red de oficinas (Informe anual CaixaBank, 2006).

Esta estrategia permitié que el portal www.laCaixa.es, ocupara una posicion privilegiada en
servicios de banca online, llegando a los 4,3 millones de clientes con contrato y a los 1,9 millones
de usuarios operativos, que realizaron 864 millones de operaciones a lo largo del afio (Informe
anual CaixaBank, 2006).

En 2006 la actividad se habia incrementado de manera significativa, con un 21,3% mas de clientes
operativos, que han realizado un 35% mas de operaciones. CaixaMavil, Banca Telefdnica y
Television Digital son otros canales de prestacion de servicios disponibles para los clientes

(Informe anual CaixaBank, 2006).

Por lo que respecta a los sistemas de autoservicio, a 31 de diciembre de 2006, ”la Caixa” disponia
de un parque de cajeros automaticos de 7.493 terminales, de los cuales 5.328 incorporan funciones
de venta de localidades (2.542 en 2005). En cuanto a las tarjetas de pago, "la Caixa”, que
comercializa todas las marcas nacionales e internacionales de tarjetas, disponia de mas de 9
millones de unidades en circulacién, 598.000 mas que el afio anterior, cifra que la sigue situando
como la entidad lider en el sistema financiero espafiol por facturacién de tarjetas bancarias
(Informe anual CaixaBank, 2006).

Durante el afio 2006, ”la Caixa” orientd sus esfuerzos en I+D en dos direcciones. Por un lado, al

desarrollo tecnolégico aplicado al negocio y, por el otro, a la formacion de los profesionales que

integraban el area técnica.
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Destacariamos de entre los proyectos a cabo durante el afio como mas innovador, el que fue el eje
central de la evolucion tecnoldgica de la entidad en los proximos afios. Es decir, del desarrollo de
un nuevo terminal financiero disefiado sobre la base de una nueva arquitectura tecnoldgica, que
representaba una reordenacion de los contenidos y de las funcionalidades en funcidn de criterios
de productividad, eficiencia y uso. A lo largo del afio se inicié su implantacion en la red y se
completo a principios de 2007. La nueva plataforma tecnoldgica supuso una mejora fundamental
de los sistemas de informacion de la entidad, ya que permitié agilizar los procesos operativos de
las oficinas y potenciara su capacidad comercial.

Por lo que concierne al canal de Banca por Internet, las innovaciones realizadas se centraron, en
el disefio y el desarrollo de una nueva imagen del portal corporativo y de la web de acceso a la
operativa financiera. En julio de 2006, el servicio de Banca online de ”la Caixa” recibio el
distintivo otorgado por la Fundacion ONCE que lo acreditaba como el primero que era accesible

en Espafia para minusvalidos visuales.

En cuanto a mejoras de la eficiencia se impulsaron iniciativas orientadas a simplificar la operativa,
maximizar los niveles de automatizacién de procesos y, como factor relevante de progreso y de
avance tecnoldgico, digitalizar comunicados, operaciones y documentos. En este contexto se
realizaron proyectos relevantes como el Expediente Electrénico de Riesgo o la implantacion de

la Factura Electrénica.

Desde el punto de vista de la seguridad aplicada a la mejora de la eficiencia operativa, también
hay que remarcar el proyecto de implantacion de técnicas de reconocimiento biométrico que

facilitan la identificacion y la autenticacion de los usuarios.

Por lo que se refiere a innovacion, hay que destacar especialmente la creacion, en 2006, de
CaixaProtect: un concepto global de seguridad que incluye todo el operativo multicanal. Con este
servicio pionero se garantizaba a los clientes proteccion ante cualquier operacién fraudulenta

realizada a través de la Linia Oberta o de los terminales de autoservicio con tarjetas de ”la Caixa”.

También a través de la innovacion tecnologica, ”1a Caixa” seguia ofreciendo un servicio eficaz y
agil que complementa el trato personalizado de la red de oficinas. Los canales electronicos
(podemos ver la evolucion de los mismos en el Figura 4) permitian un elevado grado de
comunicacion entre los clientes y la Entidad. ”la Caixa” tenia, con 7.493 terminales de
autoservicio, la red de terminales més extensa de Espafa, liderando en banca por Internet y en

oferta de servicios financieros a través del teléfono movil.
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Desde el punto de vista de la innovacion en productos y servicios, los avances fueron
significativos. ”La Caixa” adaptd su oferta a las necesidades especificas de cada colectivo de
clientes. Asi, por lo que respecta a los jovenes, la formacion, la integracién en el mercado laboral
y el acceso a la vivienda son los ejes del programa LKXA, enfocado a los clientes entre 18 y 25
afios. Con 493.717 participantes, ’la Caixa” buscaba a través de este programa soluciones y
propuestas a las demandas de las nuevas generaciones. Finalmente, la orientacion de ”la Caixa”
al segmento de empresas se reflejo en el importante crecimiento que experimentaron el nimero
de clientes y la contratacién de productos especificos para las pymes. Cabe destacar el Seguro
Multirriesgo para pymes, la e-factura (sistema de facturacion electrénica), la Linea de Riesgos
Comerciales (una Unica poliza y un Unico trdmite que engloba diferentes productos: la
disponibilidad de crédito en descuento, la financiacion de import y de export, avales y el avance
de facturas) y un abanico de novedades que crean un &mbito de gestion integral muy cémodo para
los clientes, todo ello pensado para ser realizado por medio de la Linia Oberta Empresa (Informe
anual CaixaBank, 2006).
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Figura 4.- Evolucion del nimero de clientes de la Linia Oberta (2002-2006). Fuente: Memoria 2006.

Por lo que respecta a otras aplicaciones de las nuevas tecnologias al servicio de los clientes,
durante el afio 2006 se impulsaron una serie de proyectos considerados relevantes para dar soporte
a la estrategia de ”la Caixa” en el futuro. En este sentido, podemos subrayar la innovacion en el
proyecto de un nuevo terminal financiero: la definicion de una nueva “Ventana Marco” desde la
cual la oficina interaccionba para realizar la operativa y la gestién y ver los contenidos de una
forma integrada. Son claros ejemplos de ello la digitalizacion de la informacion documental y la
automatizacion digital de procesos, como el expediente electrénico para operaciones de activo, y
el aumento de la seguridad y de la proteccion, con mejoras en videovigilancia y en identificacion

biométrica (Informe anual CaixaBank, 2006).

Asi pues, Sl siguieron siendo la herramienta basica del negocio bancario multicanal, ya que
permitian el acercamiento al cliente, incrementaban la actividad comercial de la red y permitian
una diferenciacion del servicio a través de la tecnologia. La evolucién hacia la banca de
asesoramiento al cliente proporcionaba, por un lado, mejorar los procedimientos y, sobre todo,
por el otro, mejorar los factores diferenciales de atencion y asesoramiento, de vision del cliente y

de calidad que ofrecen las oficinas a partir del trato personalizado.
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El ejercicio 2006 fue excelente para el Grupo ”la Caixa”. En un entorno de tipos reducidos con
evolucion al alza, fuerte competencia bancaria y presion sobre las fuentes de ingresos, el negocio
bancario de ”la Caixa” registr6 un fuerte y equilibrado crecimiento de la actividad. El nimero de
clientes llegé a los 10,1 millones, con 477.068 més que en 2005, reflejando la confianza
depositada en la Entidad. La calidad del servicio innovador ofrecido a los clientes fue la base para
que ”la Caixa” se mantuviera en 2006 como la marca financiera con mejor reputacion del mercado

(Informe anual CaixaBank, 2006).
4.6.2. Consolidacion de la banca online (2007)

La base de clientes era de 10,5 millones, que se incrementaron en 400.000 mas en 2007, la Figura
5 muestra la evolucion del nimero de clientes del Grupo, con una penetracion del 20,6% en

particulares (Informe anual CaixaBank, 2007).
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Figura 5.- Evolucion del namero de clientes de la Caixa (2003-2007). Fuente: Memoria 2007.

En 2007 se realizaron mejoras en la operativa de comercio exterior, permitiendo méas de ochenta
funciones diferentes; el resultado fue situar a Linia Oberta Empresas como lider en servicios

online de comercio exterior segun la consultora AQmetrix (Informe anual CaixaBank, 2007).

El nuevo terminal financiero TFT facilitd integrar la operativa con el cliente en un Unico
escritorio, lo que va a facilitar la relacion con el cliente y atender mejor sus necesidades. A finales
de 2007 el TFT estaba instalado en 1.241 oficinas (Informe anual CaixaBank, 2007).

Una de las iniciativas mas ambiciosas de “la Caixa” del ejercicio consistio en la puesta en marcha
de los dos nuevos CPD (centros de proceso de datos) de Cerdanyola. Su objetivo era disponer de
telecomunicaciones ilimitadas en energia, potencia y capacidad para garantizar la escalabilidad y

sostenibilidad del modelo de crecimiento de la actividad (Informe anual CaixaBank, 2007).

Otra iniciativa que se ha realizado en 2007 fue la implantacion de la telefonia IP en las oficinas,

lo que permitié la convergencia de datos y voz, integrando asi todos los Sl en beneficio de la
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relacion con el cliente. Esta iniciativa convirtio a “la Caixa” en la entidad europea con la red de

telefonia IP (Internet Protocol) més importante de Europa (Informe anual CaixaBank, 2007).

2005 2006 2007
Linea Abierta
Momero total de transacciones realizadas (millones) 639 864 1.964
Mamero clientes con contrato Linea Abierta (millones) 3,70 431 4495
Momero total de operaciones realizadas (millones) 462 454 502
MNamero medio clientes (millones) 3,50 3,88 412
Momero total de cajeros 7.208 7.493 &.01
Linea Abierta Mavil
Clientes Linea Abierta Mdwil 46.016 72.491 85.000
Operaciones Linea Abierta Mdvil 1460117 2.875.000  4.350.500
Alertas-SMS
Clientss Alertas 287.865 360,000 745,000

Figura 6.- Evolucién de la Linia Oberta, Linia Oberta Movil y Alerta-SMS (2005-2007). Fuente: Informe
anual CaixaBank 2007.

Respecto a los terminales de autoservicio, “la Caixa” disponia del amayor numero de ellos en
Espafia (8.011) y la segunda de Europa. En 2007, se inicid la implantacion del cajero Punto
Amarillo e incorporaron dos nuevas funciones que facilitaban ain mas la gestion de las cuentas
de todos los usuarios. Las opciones “Mis Operaciones Habituales” y “Menu CaixaFacil”, que
reunian las condiciones indicadas para hacer mas facil cualquier operacion. Ademas, con el
objetivo de dar una cobertura 6ptima a los nuevos residentes, se tradujeron la aplicacion de los
cajeros al idioma rumano y polaco. Desde el mes de julio de 2007, se procedio a la instalacién de
un nuevo modelo de cajero que cumplia los estandares de reutilizacion de piezas del protocolo de

Kyoto (Informe anual CaixaBank, 2007).

La oferta de banca on-line convirtié a ”la Caixa” en la primera entidad en nimero de usuarios de
banca por Internet, se observa en la Figura 6 la evolucion de dichos servicios. Asimismo, el portal
de la entidad www.lacaixa.es consolidé sus servicios de banca on-line con una cuota de mercado
del 29,5% de usuarios activos de Internet. A través de Linia Oberta se podian realizar mas de 790
operaciones. En 2007 los 2,31 millones de clientes operativos de Linia Oberta realizaron 1.964

millones de transacciones (Informe anual CaixaBank, 2007).
Bajo la marca CaixaMovil, un total de 85.000 clientes realizaron en 2007 hasta 4,35 millones de

operaciones. Ademas, los servicios financieros de Linia Oberta MAvil y Linia Oberta SMS

permitian realizar a través del mévil un amplio abanico de operaciones financieras. Asimismo,
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cabe remarcar el servicio de alertas a través de SMS, que alcanzd 23,5 millones de mensajes a

clientes con informacion de tesoreria, tarjetas y ficheros (Informe anual CaixaBank, 2007).

En cuanto a innovacion de productos y servicios cabe mencionar la Factura Digital, consistente
en un servicio de facturacion electronica que, ademas de la emision y recepcion de facturas, ofrece
un servicio de custodia de archivos. Otro innovador servicio fue el Contactless, que consistia en
una nueva forma de pago a través de tarjeta y que supone una alternativa comoda para aquellos
comercios que generan un alto nivel de facturacidn en efectivo y requieren tiempos de pago
rapidos, ya que para realizar el pago basta con acercar la tarjeta al Terminal de lectura. Finalmente,
cabe destacar el producto “Ahorra el Cambio”, que pretende fomentar el ahorro entre los clientes
de forma facil a través de la utilizacion de la tarjeta. Por cada compra superior a 5 euros que se
realice con tarjetas, se ingresara de forma automatica en la cuenta “Ahorra el Cambio” la
diferencia entre el importe de la operacién y el maltiplo de 5 euros superior, remunerandose la

cantidad con un interés del 5% nominal (Informe anual CaixaBank, 2007).

Finalmente, cabe destacar que “la Caixa” era la unica entidad financiera espafiola que prestaba
servicios de banca a distancia a través de la television digital, estando presente en Imagenio y en

Windows Media Center (Informe anual CaixaBank, 2007).

Asi pues, en 2007, la entidad se consolidé como un referente en todos los nuevos canales de banca

a través de una estrategia de accesibilidad y adaptacion a las necesidades de sus clientes.
4.6.3. Nuevo portal de CaixaBank (2008)

Durante 2008, el portal www.laCaixa.es se renové completamente para hacerlo mas util a sus
usuarios teniendo en cuenta su manera de navegar. Se facilit6 el acceso a los contenidos mas
solicitados reduciendo el nimero de “clics” para acceder a ellos. Esta nueva web consolidaba su
posicién en servicios de banca online en Espafia, con una cuota de mercado del 28,7%, medida
por Nielsen Net Ratings, de usuarios activos de Internet. ”La Caixa” ocupaba una destacada
posicion en calidad en todos los servicios de Internet (Banca Particulares, Banca personal, Banca
de empresas, Banca de Profesionales y Negocios, Broker online y Comercio Exterior), segun el
Gltimo estudio realizado por AQMetrix. El portal de Internet permitia el acceso a Linia Oberta,
herramienta de gestion online de los productos financieros, disponible en 19 idiomas y con mas
de 800 operativas diferentes. Este servicio disponia de mas de 5,5 millones de clientes con
contrato (ver Figura 7), de los cuales 2,7 millones habian operado a través de Linia Oberta en

2008 y habian realizado méas de 1.490 millones de operaciones (Informe anual CaixaBank, 2008).
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También facilitaba informacion corporativa del Grupo y constituia el escaparate de las principales
promociones de nuevos productos de la Caixa”, asi como una herramienta divulgativa de
conocimientos financieros. Asimismo, era el punto de acceso a la Obra Social ”la Caixa”, a su
grupo inversor Criteria CaixaCorp y a servicios de naturaleza no financiera, como los servicios

de ocio (ServiCaixa.com).

Durante 2008 se incorporaron en el portal de la entidad diferentes iniciativas multimedia que
supusieron un paso decisivo de la entidad hacia la Web 2.0, la segunda generacion web basada en
comunidades especificas de usuarios, y un abanico especifico de servicios que fomentaban la
colaboracion con los clientes y el intercambio agil de informacidn. Este afio, la entidad disponia
de un canal corporativo en YouTube (http://es.youtube.com/lacaixa) para compartir videos de
productos y servicios exclusivos de ”la Caixa” que se quisiera promocionar. Otra iniciativa
llevada a cabo en 2008 fue la creacion del espacio “Soluciones Reales”, con videos explicativos
de experiencias de personas con diferentes servicios de la banca electroénica de “’la Caixa”,
accesibles desde www.lacaixa.es y desde el canal YouTube de la entidad (Informe anual
CaixaBank, 2008).

En el &mbito de los servicios a las empresas, se ampliaron las operativas disponibles de Comercio
Exterior, como la contratacion de “Pélizas Anuales de Seguros de Transporte” y la realizacion de
coberturas de tipo de cambio mediante el forward plus. Por lo que respecta a la operativa de
financiacion de empresas, se generaron nuevas consultas en Confirming y en Factoring y se cred

la “Gestion Previa de Efectos” (Informe anual CaixaBank, 2008).
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Figura 7.- Evolucion de la Linia Oberta (2004-2008). Fuente: Informe anual CaixaBank 2008.

En referencia al desarrollo de la banca movil, la marca CaixaMdvil, la Linia Oberta Movil
permitia realizar, a través de Internet mévil (www.lacaixa.es), una serie de operativas, como la
gestion de cuentas, transferencias, consulta de movimientos y liquidacion de tarjetas de credito,
compraventa de valores o consulta de Puntos Estrella. El servicio incorporaba también
funcionalidades para las empresas, como la posibilidad de la multifirma de operaciones o la

autorizacion de ficheros. Adicionalmente, el portal movil de “la Caixa” permitia el acceso al
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servicio de compra de entradas ServiCaixa.com y a otros servicios asociados a las tarjetas

(Informe anual CaixaBank, 2008).

La Linia Oberta SMS permitia realizar diferentes consultas y operaciones financieras con
seguridad, por medio de mensajes SMS a través del teléfono movil. Entre las principales
funcionalidades del servicio, destacaban la consulta de saldo, la consulta de cotizaciones, las
transferencias en divisas, el cambio de modalidad de pago y la recarga de moviles (Informe anual
CaixaBank, 2008).

Por otra parte, el servicio de Alertas CaixaMovil permitia al cliente recibir informacion por SMS
0 por correo electrénico sobre sus cuentas, movimientos realizados, liquidacién de la tarjeta o
disposiciones hechas a través de terminales de autoservicio. El servicio de Alertas también
disponia de alertas exclusivas para empresas, para recibir informacion de tesoreria, tarjetas y
ficheros via SMS a diferentes destinatarios en funcién del tipo de alerta. Resaltar que durante el
afio 2008, se enviaron mas de 30 millones de mensajes a los moéviles de los clientes de “la Caixa”

(Informe anual CaixaBank, 2008).

“La Caixa” consideraba que el movil seria uno de los canales mas utilizados en el futuro para
realizar consultas y operaciones financieras, porque la penetracion del mévil era superior al 100%
y porque estaba en continua evolucion tecnoldgica, lo que incrementaba sus funcionalidades,
capacidades graficas, rapidez, usabilidad y accesibilidad. En este sentido se cred por ejemplo, un
icono de “la Caixa” para entrar a través de los terminales moviles directamente a los servicios de
banca online de le entidad, los cuales pueden personalizar las operativas mas utilizadas para
facilitar su uso. Asimismo, se adaptd para aprovechar las capacidades graficas de los nuevos
terminales aparecidos en el mercado, como el de Apple (iPhone) y el de Google (Android)

(Informe anual CaixaBank, 2008).

Otra de las operativas mas novedosas del 2008 fueron la del buscador de oficinas y de cajeros
mas préximos a un punto concreto por medio de la tecnologia de Google Maps a través del mavil
(Informe anual CaixaBank, 2008).

De manera que, en un afio con fuertes tensiones en los mercados financieros que, producto del
estancamiento econémico global y de la crisis de confianza generada, provocaron una alta
volatilidad, tensiones de liquidez, el deterioro del crecimiento econdmico estatal, con especial
afectacion al sector inmobiliario y el aumento de la prima de riesgo. A destacar ademas que el
Grupo “la Caixa” entr6 a formar parte del IBEX-35 en febrero de 2008. En este complicado

contexto y a pesar del ajuste en la inversion en tecnologia e [+D+i del Grupo “la Caixa” se siguio
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reforzando la relacion con sus 10,7 millones de clientes (Informe anual CaixaBank, 2008)

mejorando su posicionamiento en el sector bancario espafriol.
4.6.4. Avances en la multiplicidad de canales (2009)

En 2009 se ofrecieron nuevos servicios a disposicidn de los clientes, como un buscador de oficinas
y cajeros a través del movil, el CaixaMavil Store o nuevas utilidades en los TPV de los comercios.
Se cre6 una aplicacion para cada uno de los dispositivos iPhone, Blackberry y Android, con
localizador de oficinas, que permitia buscar las méas cercanas mediante el GPS del dispositivo y
mostrarlas a través de Google Maps; en el caso de Android e iPhone, incorporaban la
funcionalidad de «realidad aumentada», que en este caso permitia ver informacion (direccién,
teléfono, cajeros, etc.) de la oficina, a través de la cadmara del dispositivo (Informe anual
CaixaBank, 2009).
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Figura 8.- Evolucion de la Linia Oberta (2007-2009). Fuente: Informe anual CaixaBank 2009.

Se avanzd también en la multiplicidad de canales: oficinas, cajeros automaticos, mdviles
(CaixaMovil) y Linia Oberta (Internet, teléfono o television digital). Para la Linia Oberta Movil,
un canal en evolucion (ver Figura 8), se incorporaron y adaptaron para el mavil el servicio de
“Mis Finanzas”, desde el que el cliente podia gestionar sus ingresos y gastos sin limite de
movilidad. También destaco la incorporacion de “Transfi”, el servicio que permitia hacer
transferencias entre mdviles. Por otra parte, desde el mévil también se podia tener acceso al
catdlogo de Puntos Estrella, con la posibilidad de canjear puntos por regalos (Informe anual
CaixaBank, 2009).

”La Caixa” firmo una serie de acuerdos con companias del sector de las TIC, como IBM, HP y
Telefonica, para mejorar la comunicaciones y los servicios de asesoria tecnolédgica (Informe anual
CaixaBank, 2009).

178



En el servicio CaixaProtect, descrito anteriormente en referencia a operaciones irregulares con
tarjetas, Linia Oberta o cajeros, y que garantizaba a sus clientes proteccion total, se activo un
sistema de alertas en el teléfono mévil ante operaciones de importes elevados, ya sean compras,
disposiciones en efectivo, uso de tarjetas y transferencias desde Linia Oberta o cajeros
automaticos. En este sentido, cabe decir que durante el afio 2009 se enviaron mas de 7 millones
de avisos (Informe anual CaixaBank, 2009).

Las necesidades de los comercios se agruparon bajo una Unica denominacion, Comerci@. Los
servicios mas novedosos de 2009 fueron Premi@, CaixaRépida, Multidivisa, Servicuentas,
Propinas, Crossborder y Taxfree, un nuevo servicio, gratuito para los comercios, que facilitaba la
devolucion del IVA a clientes que residian fuera de la Unién Europea y que hubieran comprado
en comercios con TPV de ”’la Caixa” en Espafia. También se desarroll6 una aplicacion innovadora
y Unica, disefiada especificamente para convertir los teléfonos méviles en TPV portatiles, para el
cobro con tarjeta, por ejemplo, en servicios a domicilio en los que tradicionalmente se pagaba en

efectivo (Informe anual CaixaBank, 2009).

En el afio 2009 se creo la nueva web de MicroBank (www.microbanklacaixa.com ), asi como el

portal de Servihabitat XXI, que incorporaba un buscador ajustado a diferentes necesidades de los
usuarios, desde donde se podian localizar inmuebles a través de Google Maps o programar una

visita (Informe anual CaixaBank, 2009).

”la Caixa” prosiguid trabajando para incorporar a su portal diferentes iniciativas multimedia que
suponen un paso decisivo de la entidad hacia la Web 2.0, la segunda generacion web basada en
comunidades especificas de usuarios, y un abanico especifico de servicios que fomentaban la
colaboracion con los clientes y el intercambio agil de informacion. Ademas, ”la Caixa” fue la
primera entidad financiera en disponer de wun canal corporativo en YouTube

(es.youtube.com/lacaixa), con més de 300 videos de servicios exclusivos que se querian promo-

cionar y con mas de 275.000 visitas (Informe anual CaixaBank, 2009).

6.226 27.818 27.505

o7 03 09

Figura 9.- Evolucion del nimero de empleados del Grupo “la Caixa” (2007-09). Fuente: Informe anual
CaixaBank 2009.
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Durante 2009, ”la Caixa” consolidé su posicion en servicios de banca online en Espafia, donde
alcanz6 una cuota de mercado del 30,1%, medida por Nielsen Net Ratings, de usuarios activos de
Internet, con una serie de innovaciones en contenidos y en accesibilidad del canal Internet.
También se superaron los 1,4 millones de clientes del servicio Caixa Movil, con el que ”’la Caixa”
se posicionaba como lider en servicios financieros a través del movil, con una cuota de mercado
del 52% (Informe anual CaixaBank, 2009). El gran soporte multicanal constituia la base de la

eficiencia comercial de las oficinas, que podian priorizar la atencion personalizada a los clientes.

En el &mbito de las mejoras del entorno tecnolégico de apoyo a la oficina, en 2009 se implantaron
los servicios de Webcollaboration y Call Log (Informe anual CaixaBank, 2009). El primero
permitia que un operador de Call Center pudiera visualizar la pantalla donde se encuentra el
empleado de la oficina, con el consentimiento de éste, facilitdndole la resolucion de las consultas
complejas, a la vez que aumentaba la seguridad en el acceso a la plataforma financiera de ”la
Caixa”. En cuanto al servicio de Call Log implantado en los teléfonos de los empleados de las
oficinas, éste permitia consultar las llamadas perdidas, atendidas y realizadas, de forma similar a
como se hace en un teléfono movil, y se podian consultar de forma facil y rapida los nimeros de
las llamadas gestionadas. En el marco de la atencion a los clientes, se consolid6 la plataforma de
Banca Privada, donde destacaba la incorporacion de la informacion de seguimiento econémico y
comercial y el “backtesting” de la cartera del cliente, con informacion de anélisis de riesgo y

rentabilidad de la cartera (Informe anual CaixaBank, 2009).

Asi pues, a pesar del impacto por el entorno de crisis econémica y financiera, con volatilidad en
los mercados financieros, fuerte caida de los tipos de interés, reduccion de la actividad y del
empleo, repunte de la morosidad y gran competencia bancaria alcanz6 10,5 millones de clientes
(Informe anual CaixaBank, 2009) por parte de sus 27.505 colaboradores (podemos ver la
evolucion del nimero de empleados en la Figura 9), reforzando su posicién con un aumento de
cuotas de mercado y desarrollando las innovaciones descritas anteriormente, al mismo tiempo
gue se realizaban prospecciones sobre el desarrollo de nuevas formulas de pago a través del

teléfono movil.
4.6.5. Emergen los pagos a través del movil (2010)

La actividad del Grupo ”la Caixa” en 2010 estuvo marcada por un entorno macroeconomico
global con claros indicios de recuperacion econémica, que se manifestaron a diferentes
velocidades entre economias y que, a nivel europeo, a principios de afio estuvo influenciada por
la preocupacion sobre la situacion fiscal en Grecia, que se extendio a otros paises de la zona del

euro.
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En este contexto, la economia espafiola present6 una trayectoria de recuperacion mas lenta que
las principales economias europeas, y estuvo marcada por la aprobacién por parte del gobierno
de un conjunto de reformas estructurales, de austeridad fiscal y de reforma del sistema financiero
con el objetivo de mejorar la confianza de los inversores internacionales. Por otro lado, si bien se
mantuvieron bajos los tipos de interés, se pusieron de manifiesto una fuerte volatilidad y tensiones
de liquidez en los mercados de deuda, que incrementaron el coste de financiacion de las entidades
financieras. ”La Caixa”, en este entorno, con 10,5 millones de clientes, reforzd su posicion
incrementando su cuota de mercado, con 28.651 empleados, 5.409 oficinas, 8.181 cajeros y el
ocupando una posicion destaada en banca online, en banca mévil y en sistemas de pago (Informe
anual CaixaBank, 2010).

Durante 2010, también debe destacarse que, en el marco de la reestructuracion del sector, las
Asambleas Generales Extraordinarias de ”la Caixa” y de Caixa d’Estalvis de Girona (Caixa
Girona) aprobaron la fusiéon de ”la Caixa”, como entidad absorbente, con Caixa Girona, como
entidad absorbida, fusién que una vez recibidas las autorizaciones pertinentes fue efectiva el 3 de
noviembre de 2010. El proceso finalizd el 1 de enero de 2011 con la rapida y satisfactoria
integracion de Caixa Girona desde un punto de vista tecnoldgico y operativo en los sistemas de

informacion y en los procesos de la Caixa”.

En referencia a la innovacion, la web de “la Caixa” consolido su posicion en servicios de banca
online en Espafia, con una cuota de mercado de usuarios activos de Internet (diciembre 2010) del

31,4%, medida por Nielsen Net Ratings.

El portal de Internet permitia el acceso a Linia Oberta, herramienta de gestion online de los
productos financieros, estaba disponible en 19 idiomas y con méas de 850 operativas diferentes.
Este servicio disponia de mas de 6,6 millones de clientes con contrato, de los cuales 3,3 millones
operaban a traves de Linia Oberta en 2010 y realizaron 1.730 millones de operaciones (Informe
anual CaixaBank, 2010).

Como novedades del 2010 destacaban la web de Criteria CaixaCorp, asi como el portal de otras
empresas del Grupo, o también la nueva web de Responsabilidad Social Corporativa (RSC),
donde ”la Caixa” difundia y promovia la adopcion de programas de responsabilidad corporativa
en las empresas. En 2010 se prosiguié con la universalizacion de la segunda generacion web
basada en comunidades especificas y el fomento de la interaccion de los usuarios. Asi, nacié
Online Community, la primera red privada para autbnomos y pymes, que facilitaba la

colaboracion e interaccion de los clientes de ”la Caixa”, los cuales disponian de un espacio y un
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punto de encuentro donde poder generar nuevas oportunidades de negocio. ”La Caixa” se
incorpord activamente al Social Media, ocupando espacio en las plataformas sociales para
difundir su identidad y publicando contenidos en las plataformas globales de mas audiencia
(Informe anual CaixaBank, 2010).

El canal de Internet optimizaba su potencial como canal de venta de los productos y servicios de
la entidad e incorporaba nuevas funcionalidades como eran los buscadores, catdlogos online de
Depositos, Fondos de Inversion, Planes de Pensiones y Seguros, o el comparador de Fondos de

Inversion.

Se potencié la contratacion online de cuentas y se extendio el espacio MultiEstrella a los
auténomos. ”La Caixa” continu6 ofreciendo nuevas iniciativas multimedia que suponian un paso
mas de la entidad hacia la Web 2.0 (ver Figura 10). En 2010 se concretaron nuevos servicios
como el “Mis Operaciones Habituales” que permitia a 10s clientes una mayor personalizacion de

su Linia Oberta, disefidndola segun sus necesidades e intereses (Informe anual CaixaBank, 2010).

En el &mbito de los servicios a las empresas, el Espacio Soluciones Pais facilitaba las relaciones
comerciales de las empresas en Portugal y se extendio, a raiz del acuerdo entre ”la Caixa” y el
Erste Group Bank, a 8 paises de Europa Central y del Este (Austria, Republica Checa, Eslovaquia,
Hungria, Croacia, Serbia, Rumania y Ucrania). La amplia aceptacion del servicio quedd reflejada
en el aumento de la cuota de absorcion de las principales operativas, donde destacaba una
absorcion del 96% en el caso del envio de ficheros de recibos, del 73% en el caso de los ficheros
de pagos, del 75% de las transferencias y del 95% de las operaciones de gestién de cobro de

efectos (Informe anual CaixaBank, 2010).

En 2010 Linia Oberta Moévil continud la mejora en cuanto a disefio y navegacion de las operativas
y servicios que CaixaMovil ponia a disposicion de sus clientes. Se incorporaron el pago de
recibos, la confirmacion del borrador de la renta, las aportaciones a planes de pensiones y nuevas
opciones de la operativa de tarjetas, como eran su activacion y bloqueo a través del movil.
CaixaMovil ya disponia de portales moviles de Criteria CaixaCorp, MicroBank, Servihabitat
XXI, LKXA, la Obra Social con el iCaixaForum y también aplicaciones como la Banca Privada

o el portal MultiEstrella.

Se extendi6 también a nuevos sistemas moviles como el nuevo iPad de Apple y también fue la
primera entidad financiera con presencia de sus aplicaciones en el lanzamiento mundial del nuevo
sistema operativo Windows Phone. “CaixaMovil Store” fue la primera tienda de servicios y

aplicaciones para moviles de una entidad bancaria, desde donde los clientes podian descargarlos
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de manera sencilla y que actuaba como unificador en el acceso a los servicios moviles de ”la
Caixa”, se realizaron mas de 1 milléon de descargas de aplicaciones en el movil. Se crearon
aplicaciones para cada uno de los dispositivos iPhone, iPad, BlackBerry, Android y Windows
Phone y se incorporaron funcionalidades como el localizador de oficinas, que permitia buscar las
mas cercanas mediante el GPS del dispositivo y mostrarlas a través de Google Maps (Informe
anual CaixaBank, 2010).

El afio 2010 se caracterizd también por el

3%

77.5 millones desarrollo de nuevos proyectos de
239, ‘ T8 innovacion tecnologica que buscaban la
526,9 millones 1.729,1 millones . ., L.

’ universalizacion del mévil como canal de
venta y de pago. Asi, por lo que respecta a
la venta de entradas, se cre6 la aplicacion
M-ticketing, que permitia al cliente

. disponer, sin necesidad de papel, de la
mm Linea Abierta Cajeros automaticos P bap
mm Caixahdcvil entrada comprada. En total se vendieron 9,7

Figura 10.- Operaciones realizadas a través de canales  millones de entradas vendidas durante el
electréonicos del Grupo ”la Caixa” (2010). Fuente:

Informe anual CaixaBank 2010. 2010 (Informe anual CaixaBank, 2010).

Junto con Movistar y Visa, se realiz6 la primera experiencia en Espafia de pago por mévil con
tecnologia NFC (Near Field Communication) (Informe anual CaixaBank, 2010). Este proyecto
piloto involucrd a 500 comercios y mas de 1.500 clientes y tuvo una gran aceptacién por parte
del publico. EI 70% de los comercios implicados recibieron compras con los méviles y el 80% de
los clientes utilizaron su movil para pagar. EI 70% de los participantes valoraron la experiencia
positivamente, con una puntuacion superior a 8 puntos sobre 10. Se consider6 especialmente la
agilidad, la rapidez y la seguridad del sistema. Esta buena acogida hizo que las empresas
impulsoras del proyecto decidieran mantener de forma indefinida la infraestructura en los

COMmercios.

En el &rea de cajeros se focalizaron sus esfuerzos en la incorporacion de la tecnologia EMV en
las tarjetas de pago, posibilitando el cambio de perfil de operativa en comercios para este tipo de
plasticos. Para personas con deficiencia visual, los cajeros de ”la Caixa” permitian, simplemente
introduciendo la tarjeta o libreta, presentar una pantalla especifica que posibilitaba una mejor
lectura. En 2010, 3.312 cajeros ya disponian también de videos de ayuda mediante el lenguaje de
signos, que explicaban las operativas mas utilizadas: “reintegro de efectivo” y “consulta de saldo

y movimientos” (Informe anual CaixaBank, 2010).
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En el &mbito de las tarjetas se desarroll6 una nueva forma de pagar, mas rapida y coémoda para
clientes y comercios. Se trataba de una tarjeta con chip y tecnologia contactless con la que, al
acercarla al TPV y teclear el PIN (para operaciones de mas de 20 euros), se realizaba la compra.
”La Caixa” tenia activadas mas de 3.000 de estas tarjetas, que se podian usar en la localidad de
Sitges (Barcelona) (Informe anual CaixaBank, 2010).

Por otra parte, ’la Caixa”, con la colaboracion de BDigital, inici6 un proyecto de innovacion para
el desarrollo de sistemas de informacion bancarios avanzados que permitian acceder a la
informacién de negocio mediante preguntas en lenguaje natural. Esta propuesta se enmarcaba
dentro del interés de la entidad por participar en proyectos de investigacion con centros

tecnoldgicos en el marco de las nuevas tecnologias (Informe anual CaixaBank, 2010).

Otras novedades fueron la incorporacion en el iPhone de la operativa de pago de recibos con
escaner de cddigo de barras, que permitia la transferencia de fondos de moévil a mévil. CaixaMovil
también utilizaba la tecnologia de realidad virtual, y un ejemplo se encontraba en el portal de la
Obra Social donde los usuarios podian visitar las exposiciones del CosmoCaixa desde su mavil.
Asimismo, se incorpor6 la realidad aumentada en los terminales Android y iPad, que permitian
la localizacion de cajeros y oficinas. Por otra parte, gracias al servicio de Alertas CaixaMovil, el
cliente podia recibir informacion por SMS o correo electronico sobre sus cuentas, movimientos
realizados, liquidacion de la tarjeta o disposiciones hechas a través de terminales de autoservicio.
El Servicio de Alertas también disponia de alertas exclusivas para empresas, para recibir
informacidn de tesoreria, tarjetas y ficheros via SMS a diferentes destinatarios en funcion del tipo
de alerta. Durante el afio 2010 se enviaron mas de 35 millones de mensajes a los méviles de los

clientes de ”la Caixa” (Informe anual CaixaBank, 2010).

En 2010, Virtaula, la comunidad de aprendizaje online de “la Caixa”, consiguié sumar mas de
500 blogs, 300 foros, 286 videos y una biblioteca con méas de 3.500 documentos, la mayoria

creados por los propios empleados (Informe anual CaixaBank, 2010).

4.6.5. Aparicion de la tecnologia contactless (2011)

En 2011 se inici6 la reorganizacion del Grupo ”la Caixa”, con una nueva estructura que le permitié
adaptarse a las nuevas exigencias regulatorias y desarrollar un nuevo Plan Estratégico 2011-2014,

basado en la vocacion de crecimiento, buen posicionamiento y compromiso social de la entidad.
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Figura 11.- Reorganizacion del Grupo ”la Caixa” (2011). Fuente: Informe anual CaixaBank 2011.

El 27 de Enero de 2011, los Consejos de Administracion de ”la Caixa” y de Criteria CaixaCorp
acordaron la suscripcién de un Acuerdo Marco para la reorganizacién del Grupo “la Caixa”, en
virtud de la cual ”la Caixa”, tal como preveia la nueva ley de Cajas de Ahorros (LORCA),
ejerceria la actividad bancaria de forma indirecta a través de un banco cotizado (actual Criteria
CaixaCorp). El proceso, que finalizé en julio de 2011, pretendia definir una nueva estructura que,
manteniendo el cumplimiento de los fines sociales propios de ’la Caixa” y el desarrollo de los
actuales negocios del Grupo, permitia adaptarse a las nuevas exigencias regulatorias nacionales e
internacionales, y, en particular, a los nuevos requerimientos del Comité de Supervisién Bancaria

de Basilea (Basilea Ill).

Con dichos cambios, mostrados en la Figura 11, la reorganizacion del Grupo ”la Caixa” traspaso
su negocio bancario a Criteria CaixaCorp (que pasaria a ser un grupo bancario y se denominaba
CaixaBank) a cambio de que Criteria CaixaCorp le traspasara parte de sus participaciones
industriales (Abertis, Gas Natural Fenosa, Aigies de Barcelona, Port Aventura y Mediterranea),

asi como acciones de nueva emision por un importe total de 2.044 millones de euros.

CaixaBank, participado mayoritariamente por ”la Caixa”, naceria pues con un posicionamiento
en el mercado espafiol en el sector financiero y asegurador, y adicionalmente, estaria diversificado
con otras actividades complementarias, como las participaciones en bancos internacionales y las

participaciones en Telefonica y Repsol.
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Innovacion tecnoldgica y de productos y servicios

En el afio 2011, la Linia Oberta estaba disponible en 19 idiomas y con méas de 850 operativas
diferentes. Se renovo su disefio, con una navegacion mas simple y facil de utilizar, que potenciaba
la proximidad entre cliente, oficina y canal. Asi, se implantaron nuevas aplicaciones que
facilitaban la interaccion y la participacion del usuario en un entorno 2.0. También se incorpord
la posibilidad de personalizacion de los servicios, lo que permitia al cliente disefiar su propia

banca online.

CaixaBank aposto6 por potenciar la Linia Oberta como canal de venta, podemos ver su evolucion
en la Figura 12. En este sentido, durante 2011 se continuaron optimizando los procesos de
comercializacién y contratacion de fondos de inversion y planes de pensiones, tarjetas y seguros,
simplificAndolos. Asi, la oficina preparaba la transaccion y el cliente sélo tenia que firmar la
operacion a través de la Linia Oberta. Ademas, se lanzd la Linia Oberta Shop, una experiencia
innovadora que permitia al cliente acceder a los principales productos financieros y contratarlos

de modo muy sencillo.

Clientes de Linia Oberta (millones) 6,30

6,02

2009 2010 o

Figura 12.- Nimero de clientes de Linia Oberta (2009-11). Fuente: Informe anual CaixaBank 2011.

En 2011 CaixaBank aparecio en primera posicion en los rankings en servicios de banca online en
Espafia, tanto por cuota de mercado (30,8%, Nielsen Net Ratings) como por calidad de los
servicios de Internet (AQMetrix, nacional e internacional). En empresas, las altas cuotas de
absorcién de las principales operativas, con una media del 71%, reflejaron también la amplia

aceptacion del servicio.

En el mismo afo la entidad entr6 de lleno en las redes sociales. CaixaBank ya estaba presente en
Facebook y Twitter -a través de los cuales se difundian el blog de ”la Caixa”, la sala de prensa 'y
el localizador de oficinas-, YouTube y Flickr. También se lanzaron iniciativas de captacion de

clientes a través de Facebook (Member-Get-Member). LKXA fue la dltima en crear su perfil en
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Facebook, con lo cual completd su presencia en las principales redes sociales (Informe anual
CaixaBank, 2011).

Por todo ello, CaixaBank fue, segun el ranking SoMes, la entidad financiera espafiola mejor
posicionada en las redes sociales.

CaixaMovil en 2011, lidero6 el sector en Espafia con mas de 2 millones de clientes usuarios, mas
de 159 millones de operaciones realizadas. Cabe destacar que, CaixaMovil recibi6 el premio
Banking Technology a la mejor iniciativa internacional del afio en innovacion de pago por mavil.
CaixaMovil, bajo la marca ”la Caixa”, disponia de los portales mdviles para accionistas, Banca
Privada, MicroBank, Servihabitat XXI, LKXA o el portal multiEstrella. Y, tras la irrupcion de las
tablets, impulsé el desarrollo Linia Oberta Tablet, con especificaciones para el iPad de Apple y

el Playbook de BlackBerry (Informe anual CaixaBank, 2011).

En 2011, Linea Abierta Movil continu6é desarrollando nuevos proyectos de innovacion que
universalizaban el mévil como canal de venta y de pago. Todos ellos se encontraban a disposicién
de los clientes en “CaixaMovil Store”, la primera tienda de servicios y aplicaciones para moviles
de una entidad bancaria, con mas de 40 apps distintas, todas ellas gratuitas y adaptables a los
diversos sistemas operativos de moviles. Los clientes podian descargarlas facilmente -se
realizaron mas de 1,5 millones de descargas a lo largo del 2011- y se podian enviar sus propuestas
de nuevas aplicaciones y servicios moéviles. Destacaba también el lanzamiento de la primera
aplicacion financiera para television, en colaboracion con Samsung (Informe anual CaixaBank,
2011).

Asimismo, y mediante el servicio de Alertas CaixaMovil, la Entidad proporcionaba a los clientes,
mediante SMS o correo electronico, todo tipo de informacion. En 2011, se enviaron mas de 24,2
millones de mensajes a los mdviles los clientes de CaixaBank. La posiciéon del Grupo en banca
movil llevo a la entidad a incorporarse a varios grupos de trabajo internacional, entre los que
destaca el Mobey Forum, una asociacién que agrupaba a las principales empresas del mundo para
potenciar el desarrollo de este tipo de banca. Asimismo, CaixaBank organizé la primera edicion
del Congreso Internacional sobre Aplicaciones Maviles, asi como la FinApps Party, el primer
maraton para desarrollar aplicaciones mdviles para servicios financieros (Informe anual
CaixaBank, 2011). Este concurso, dirigido a los colectivos relacionados con el mundo de la
movilidad (disefiadores, ingenieros y emprendedores en general), premiaba las mejores ideas para
aplicaciones moviles en relacion con los temas propuestos por CaixaBank, servicios financieros,
y que destacaban por su funcionalidad, prestaciones u originalidad en la imagen grafica, entre

otros aspectos.
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Durante el 2011 se incorporaron, entre otros, una aplicacion pionera que permitia convertir
precios entre dos monedas diferentes utilizando la cAmara de fotos, y también nuevas aplicaciones
maviles para operar en bolsa en tiempo real, gestionar y solicitar tarjetas, domiciliar la némina,
ingresar un cheque y contratar un préstamo o un seguro. Asimismo, se crearon las aplicaciones
moviles de CaixaEmpresa, el “Online Community” para el colectivo de autonomos y pymes.
Creada en 2010 como la primera red social de negocios, fue reconocida como “una de las 100
mejores ideas del 20117 seglin la revista Actualidad Econdmica. Y, para un segmento de clientes
mas joven, el programa LKXA incorporo la geolocalizacion, un sistema que informaba de las
ofertas y oportunidades comerciales cercanas a la ubicacion de del usuario. En general, gracias a
la tecnologia de la realidad aumentada, cualquier usuario podia localizar cajeros y oficinas

(Informe anual CaixaBank, 2011).

El afo 2011, CaixaBank obtuvo una serie de reconocimientos en cuanto las innovaciones del
Grupo. Entre los méas destacados, cabe mencionar que CaixaBank fue elegido el banco mas
innovador del mundo en los Global Banking Innovation Awards, promovidos por Bank
Administration Institute y Finacle (BAI). Obtuvo también el premio Publi-News 2011 a la
Innovacién en Francia por la creacion del primer cajero contactless del mundo. Por otro lado,
CaixaBank, era la Unica entidad financiera del mundo que disponia de una tienda de aplicaciones

propia, CaixaMovil Store (Informe anual CaixaBank, 2011).

Durante 2011, se desarroll6 ademas, CaixaWallet, un nuevo medio de pago a través del cual un
cliente podia realizar compras por Internet con cualquiera de sus tarjetas o cuentas sin necesidad
de dar ningun dato. Este servicio suponia la primera apuesta de la entidad en el ambito de las
“carteras digitales”, un area de innovacion con un gran potencial para sus posibilidades de
combinacion con los nuevos medios de pago contactless y los smartphones (Informe anual
CaixaBank, 2011).

CaixaWallet, que se podia contratar a través de Linia Oberta, era un servicio gratuito y sin
comisiones que permitia a los clientes asociar el servicio a una tarjeta (emitida por cualquier
entidad financiera) o cuenta corriente. De esta manera, cuando el usuario queria efectuar alguna
compra, tecleaba el nimero de CaixaWallet, en lugar del nimero de su tarjeta o cuenta bancaria
habitual. Asi, se preservaban los datos de las tarjetas y cuentas de los clientes. Asimismo,
CaixaBank firmé un acuerdo exclusivo con PayPal para el mercado financiero espafiol. Este era
un sistema que permitia pagar a través de Internet con tarjeta de crédito o débito, cuenta corriente
o saldo PayPal, sin necesidad de facilitar los datos de las tarjetas o cuentas bancarias al vendedor

(Informe anual CaixaBank, 2011).
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CaixaBank firmd un acuerdo estratégico con IBM en 2011 para gestionar conjuntamente la
infraestructura tecnoldgica del Grupo, que supuso la incorporacién de IBM como socio
tecnoldgico a través de la participacién mayoritaria en la sociedad de servicios informaticos SILK,
empresa participada por CaixaBank (49%). El acuerdo permitio, a partir del 2012, incrementar la
capacidad para gestionar de forma eficiente volumenes méas grandes de negocio, ademas de
favorecer el impulso conjunto de proyectos estratégicos innovadores que facilitaban la
incorporacién de las nuevas tecnologias. CaixaBank estimaba que el acuerdo podia representar
un ahorro para la entidad de méas de 400 millones en los proximos diez afios. Asimismo, el acuerdo
preveia la colaboracion de IBM con el Centro de Innovacion de CaixaBank, ubicado en
Barcelona, a través los centros de investigacion de IBM en Innovacién Tecnol6gica en Nueva
Yorky los Centros de Innovacion al Servicio del Sector Bancario en Silicon Valley y Nueva York

(Informe anual CaixaBank, 2011).

En 2011, cabe destacar también la finalizacion de la construccion del nuevo Centro de
Procesamiento de Datos (CPD) de ultima generacion. Este CPD, certificado por el Uptime
Institute con el nivel Tier 3 de fiabilidad tanto por su disefio como por su construccion, estaba
equipado con las infraestructuras tecnoldgicas mas avanzadas para el almacenamiento y
tratamiento de los datos. Entre los aspectos méas innovadores del nuevo CPD destacaba su mayor
eficiencia energética, gracias a soluciones como la utilizacion de sistemas de alimentacion
ininterrumpida de tipo dindmico, que no necesitaban baterias. Asimismo, se tramitd la
certificacion LEED, emitida por el Green Building Certification Institute, que permitia al nuevo
centro obtener la calificacion de construccidn sostenible a principios del afio 2012 (Informe anual
CaixaBank, 2011).

En diciembre de 2011 se cre6 en Barcelona el Centro de Innovacion Digital ”la Caixa” - IBM, en
el marco de la alianza estratégica firmada por IBM y CaixaBank para la gestion de la
infraestructura tecnoldgica (Informe anual CaixaBank, 2011). Este centro permitié a CaixaBank
acceder a las Gltimas tecnologias, capacidades de investigacion e innovacion en procesos de

negocio, y asi ha incrementado el valor de su negocio.

Durante el 2011, la situacion macroecondmica de Espafia y las perspectivas de recuperacion se
deterioraron después de la crisis de la deuda soberana en la eurozona. En muchas ocasiones, la
prima de riesgo espafiola superé ampliamente los 400 puntos basicos, en una muestra de las
fuertes tensiones que se generaron en los mercados financieros. Asimismo, la tasa de paro

alcanzo, a finales del 2011, el 22,9% de la poblacion activa, lo que dificultd ain mas la situacion.
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En la zona del euro, la recuperacion de la actividad registrada en 2010 y principios del 2011 se

frustrd, y se estimd un retroceso a finales del afio 2011, que se alargé hasta principios de 2012.

De modo que, en un afio muy complejo tanto por el entorno general como por el interno, debido
a la reestructuracion bancaria, CaixaBank incrementd sus cuotas de mercado de néminas y

pensiones domiciliadas, auténomos y comercios (Informe anual CaixaBank, 2011).
4.6.6. Consolidacion de la banca a traveés del movil (2012)

El ejercicio 2012 estuvo marcado por cambios profundos en el sector bancario espafiol, con el
objetivo de sanear balances, reforzar el capital y la liquidez y buscar una mayor eficiencia. En
este complicado entorno, CaixaBank materializ6 un buen ejercicio de crecimiento, y minimizo el
impacto de la integracién de Banca Civica (efectiva a partir del 1 de julio) y el acuerdo para la

adquisicion de Banco de Valencia.

En marzo de 2012 se hizo publico el acuerdo alcanzado para la integracién de Banca Civica
CaixaBank, mediante la fusion por absorcién de Banca Civica, los principales accionistas eran
Caja Navarra, Cajasol, Caja de Guadalajara, Caja Canarias y Caja de Burgos. El 3 de agosto,
CaixaBank culmind los tramites legales de la integracién, después de la obtencion de las
autorizaciones pertinentes y la inscripcion de la escritura de fusion en el Registro Mercantil. La
operacion fue aprobada por las Juntas Generales Extraordinarias de Accionistas de CaixaBank y

de Banca Civica, el dia 26 de junio.

Posteriormente, el 27 de noviembre, CaixaBank suscribio el contrato de compraventa de las
acciones de Banco de Valencia, de titularidad de la Comision Rectora del Fondo de
Reestructuracién Ordenada Bancaria (FROB). El dia 28 de febrero de 2013 CaixaBank hizo
efectiva la compra de la participacion del 98,9% de Banco de Valencia, que pertenecia al FROB,
una vez obtenidas las autorizaciones y aprobaciones correspondientes, y después del desembolso,
por parte del FROB, en diciembre, de 4.500 millones de euros de aumento de capital y la
transmision de activos problematicos a la Sociedad de gestion de Activos procedentes de la
Reestructuracién Bancaria (SAREB) (1.894 millones de euros de valor neto contable). Como
consecuencia de esta adquisicion, entrd en vigor el esquema de proteccidn de activos mediante el
cual el FROB asumiria, durante un plazo de 10 afios, el 72,5% de las pérdidas que experimentase
la cartera de pymes y autonomos, y los riesgos contingentes (avales) de Banco de Valencia, una

vez aplicadas las provisiones ya existentes en estos activos (Informe anual CaixaBank, 2012).
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Las integraciones descritas anteriormente, generaban un importante reto a nivel de sistemas de
informacién. El proceso de integracion con Banca Civica requirid la integracion tecnoldgica y
operativa de los diferentes sistemas utilizados, siempre segun el criterio de minimizar el impacto
en la operatoria de los clientes y de mantener el nivel de calidad del servicio prestado. En el afio
2012, se integraron las plataformas tecnoldgicas de la antigua Caja de Navarra y de Cajasol, v,
durante el primer cuatrimestre de 2013, esta previsto de integrar las de Caja Canarias y Caja de
Burgos. La integracion de Banco de Valencia se planificd para el segundo cuatrimestre.
CaixaBank disponia, por tanto, de una plataforma operativa Unica, después de un tiempo récord,
en el que los clientes no tuvieron que hacer ningin trdmite especifico ni que se viera afectada su
capacidad operativa. En conjunto, mas de 1.000 profesionales del Grupo “la Caixa” trabajaron en
ese proceso, gque requirié convertir los datos de 4,5 millones de clientes, con 13,5 millones de
contratos de productos. CaixaBank completd las dos integraciones tecnoldgicas en 9 meses

(Informe anual CaixaBank, 2012).

Por lo que respecta al SmartBanking se continud trabajando para incorporar soluciones
tecnoldgicas eficientes, inteligentes y comercialmente potentes, basadas en el conocimiento
profundo del cliente y el entorno, y en la capacidad de atender sus necesidades mediante el uso
de la tecnologia de forma anticipada, agil y eficiente. Entre otras, se desarrollaron nuevas
soluciones para las areas de Banca Electrénica, Banca Privada y Banca Personal, asi como una
plataforma global de informacion y gestion de admisiones de activo. Permitiendo generar
informes de manera sencilla y eficiente, disponiendo de una interfaz facil y pudiendo visualizarse

desde las tabletas corporativas (Informe anual CaixaBank, 2012).

En 2012 CaixaBank seguia manteniendo buenas posiciones en cuanto a servicios de banca online
en Espafia. No Gnicamente por cuota de mercado nacional e internacional (33,7%, Nielsen Net
Ratings), sino que también lo hace por calidad de los servicios de Internet (AQMetrix, nacional e
internacional) y moévil. En banca online se potencid la accion comercial mediante los canales
electronicos, consoliddndose como canal de venta. Se extendid el nuevo modelo, el Ready to Buy
(R2B) a mas productos y se realizaron acciones formativas presenciales en toda la red de oficinas
para dar a conocer y potenciar su uso. La venta de productos por canales alcanz6 un ratio de

absorcién del 17,8% (+ 2,5% respecto del afio anterior) (Informe anual CaixaBank, 2012).

En 2012, Linea Abierta Movil continu6 desarrollando nuevos proyectos que facilitaban el pago
por mavil y la universalizaba como canal de venta y de pago. Los clientes tenian a su disposicion
a CaixaMovil Store, la primera app store de una entidad bancaria, con méas de 60 aplicaciones

gratuitas y adaptables a los diferentes sistemas operativos de moviles. El 2012, destacaba la
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incorporacién de la aplicacion Bolsa Abierta y derivados, o las aplicaciones para realizar

aportaciones a depdsitos y fondos de inversion a través del mavil.

Muchas de estas aplicaciones aparecieron gracias a la aparicion de nuevas tecnologias. Un
ejemplo de ello es la tecnologia OCR (Reconocimiento Optico de Caracteres), que permitia,
gracias a la camara de fotos del movil, identificar los datos de una imagen e ingresar un cheque o
pagar un recibo. La realidad aumentada permitia la localizacion de oficinas y la geolocalizacion,
identificando a través del GPS del mdvil, por ejemplo, las promociones de los comercios clientes
de Caixa Bank mas cercanas al usuario (Informe anual CaixaBank, 2012).

En 2012 se cre6 un portal mévil de microdonativos que permitian realizar aportaciones a varios
proyectos gestionados por la Obra Social ’la Caixa”. Ademas, desarrolldo una aplicacion para
Google TV, mediante la cual los clientes podian realizar todo tipo de operaciones. CaixaBank
participé en la organizacion del Banking on Innovation, el primer Mobey Day y la segunda
edicion de la FinApps Party, un maratén internacional para desarrollar aplicaciones moviles para
servicios financieros. El afio 2012 se implantaron dos nuevas aplicaciones surgidas de la primera
edicion: Stock Music, que permitia seguir desde el movil las variaciones de los indices y los
valores bursatiles mientras se escuchaba musica, y “Aprende a ahorrar”, que ayudaba a los padres
a ensefiar a ahorrar a sus hijos, de la que se realizaron méas de 3.000 descargas (Informe anual
CaixaBank, 2012).

El afio 2012 CaixaBank implantaba los primeros cajeros contactless del mundo. Y, sobre todo, se
consolidd el servicio de banca a través del movil, que pasé a ser el segundo canal por volumen de
operaciones realizadas y super6, por primera vez, los cajeros. Asimismo, a través del servicio de
banca online (Internet y movil) de CaixaBank, la Linea Abierta, durante el afio se realizaron 2.409
millones de operaciones, de forma que se consolidé como la primera banca online de Espafia y

Europa, con una cuota de mercado del 33,7%, segun Nielsen.

CaixaBank mantuvo su buena posicion en los servicios ofrecidos a los clientes mediante
CaixaMovil. CaixaBank tenia tres millones de clientes de los servicios mdviles. En 2012 se
incorporaron nuevas aplicaciones y servicios, hasta alcanzar un total de 68 aplicaciones diferentes
y cinco millones de descargas de aplicaciones realizadas. EI mévil se convirti6 en el segundo
canal més utilizado por los clientes, con mas de 55 millones de operaciones mensuales y mas de
1,2 millones de clientes operativos en un mes, concretamente, en diciembre de 2012 (Informe
anual CaixaBank, 2012).
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También se increment6 el porcentaje de la operativa llevada a cabo mediante los canales
electrdnicos, tanto a traveés de Linia Oberta como los cajeros. Aumentaron un 14,5% las
operaciones de clientes durante el afio: mas del 90% se hicieron a través de canales electrénicos
(un 12% a través del movil). El porcentaje de absorcidn de los canales se incrementd un 5,7% en
el caso de la Linia Oberta de empresas (con un 79,7%) y un 0,5% en el de particulares (hasta
alcanzar un 66,5%). Los cajeros se mantuvieron en un 72,2% (Informe anual CaixaBank, 2012).

Durante el 2012, se potenciaron innovaciones corporativas como el acceso a la informacion del
Grupo desde cualquier lugar, utilizando tres tipos de dispositivos (PC, tablet y movil) y
garantizando, ademas, la seguridad de la informacion. Se desarrollé una nueva aplicacion para las
tabletas corporativas, que permitia a los empleados disponer de los servicios principales
necesarios para su trabajo. Se virtualizaron los puestos de trabajo de 300 personas situadas en los

Servicios Centrales, y el de las de 50 oficinas (Informe anual CaixaBank, 2012).

Ademas, se incorporo la tecnologia “Cloud Computing” en aquellos sistemas en los que permitia
llevar a cabo un uso mas eficiente y flexible de los recursos tecnoldgicos, las redes, los servidores,
el almacenamiento, las aplicaciones y los servicios. En 2012 estaba disponible una version virtual
de la arquitectura (ABSIS Cloud), una tienda de aplicaciones (CaixaStore) y las primeras

aplicaciones CaixaApps multidispositivo (Informe anual CaixaBank, 2012).

CaixaBank obtuvo en 2012 el Sello a la Excelencia EFQM, en su nivel maximo, un
reconocimiento que distingue, entre otros aspectos, su clara vocacion de servicio (Informe anual
CaixaBank, 2012). El galardon destac6, como puntos fuertes principales de CaixaBank, entre
otros, “la vocacion de vanguardia, innovacion y excelencia que le permite posicionarse como una

entidad lider en el mercado” (Informe anual CaixaBank, 2012).

CaixaBank, obtuvo diversos reconocimientos por su actividad. Entre ellos destacaban, el premio
“Mejor Operacion Financiera”, que le otorgd la revista Inversion para la salida a bolsa de
CaixaBank y el “Premio a la red comercial mas innovadora del mundo”, otorgado por The Asian

Banker (Informe anual CaixaBank, 2012).

El afio 2012 se consolidd el servicio de banca a través del mavil, que paso a ser el segundo canal
por volumen de operaciones realizadas y supero, por primera vez, los cajeros, ver Figura 13.
Asimismo, a traves del servicio de banca online (Internet y movil) de CaixaBank, la Linea
Abierta, durante el afio se realizaron 2.409 millones de operaciones, de forma que se consolidd
como la primera banca online de Espafia y Europa, con una cuota de mercado del 33,7%, segln

Nielsen.
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Multicanalidad Operaciones por canal de distribucién
(Millones de operaciones)
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3300 Operaciones durante el afio ~ +14,5%
3,000 Por canales electronicos >90%

2011 2042 A través del moévil 12%

Figura 13.- Evolucién de la multicanalidad. Fuente: Informe anual CaixaBank 2012.

Si durante 2010 y 2011, la entidad desarroll6 su presencia en las redes sociales. En 2012, implantd
nuevos canales para dispositivos, como las tabletas y la televisién online. Asimismo, apostd por
un nuevo modelo de interaccion entre la oficina y el cliente: la oficina preparaba la operacion y
el cliente firmaba la transaccidn a través del canal que mas le convenga. Las gestiones y el tiempo
se reducian y la oficina podia dedicar mas esfuerzo a una gestién personal con el cliente. En este
sentido y en el &mbito de la banca privada y personal, se incorpor6 el Muro, un nuevo canal de
comunicacion entre el gestor y el cliente similar al muro de Facebook. En 2012, més de 175.000
clientes habian activado su muro y se habian realizado casi 50.000 interacciones (Informe anual
CaixaBank, 2012).

Abundando en la presencia en las redes sociales del Grupo, si en 2010, CaixaBank creaba su
primera comunidad para empresas, la Online Community CaixaEmpresa, que, al cierre de 2012,
superaba los 35.000 usuarios. En 2011, naci6 el Club Ara, una red social destinada a las personas
mayores, con contenidos y ofertas especificas para a este colectivo. En 2012, apareci6 PremiaT,
una comunidad virtual de promociones de comercios, basada en la proximidad geografica, en la
gue CaixaBank daba servicio y activaba promociones por Linia Oberta (Internet y movil).
Sumando el Online Community CaixaEmpresa y el Club Ara, usuarios activos en las redes

sociales de ”la Caixa” sumaban un total son 75.000 usuarios (Informe anual CaixaBank, 2012).

Asimismo, CaixaBank esta presente en Facebook, Twitter, YouTube y Flickr, una presencia que
le permitié mejorar su actividad comercial y potenciar su modelo de banca de proximidad. Desde
2012, los clientes podian dirigirse a la Oficina de Atencion al Cliente a través de una cuenta de

Twitter especifico (Informe anual CaixaBank, 2012).

En 2012, se consolidé el modelo de captacion de clientes a través de Internet y se trabajo para
maximizar la eficiencia del proceso (el “Fes-te client” desarrollado por SILK y descrito en el

Capitulo 7). Con este objetivo, se introdujeron mejoras para facilitar su uso e incrementar la
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frecuencia, y se avanzo en la personalizacion y la segmentacion de la oferta y de los servicios

(Informe anual CaixaBank, 2012).

Asimismo, se siguieron mejorando los procesos para la contratacién de productos a través de la
Linia Oberta Shop, que, desde 2011, permitieron, la contratacion de productos financieros
(Informe anual CaixaBank, 2012).

También se consolidd el CaixaWallet, a finales de afio, habia 30.000 activos, con una facturacion
de méas de 5 millones de euros, que se podian contratar a través de Linia Oberta (Informe anual
CaixaBank, 2012).

Finalmente, se continuaron potenciando la participacion los clientes como fuente generadora de
ideas. En 2012, se puso el énfasis en el concepto de customer centricity. El objetivo era ofrecer
un servicio mediante una estrategia que personalizara los productos y los servicios para alinearlos
con las necesidades particulares de cada cliente. Asi, se afladié a la Linia Oberta un nuevo canal
de comunicacion con los clientes: Inspira’ns, una comunidad a través de la cual los clientes
podian hacer llegar a la entidad sus ideas sobre servicios y productos o sus sugerencias sobre
como les gustaria que fuera su banca. Mensualmente, la entidad recibia mas de 150 aportaciones.
Estas podian y pueden actualmente ser votadas por todos los clientes y las mas valoradas son
analizadas de cara a su futuro desarrollo e implantacion. Posteriormente, el cliente recibia una

respuesta de CaixaBank sobre la idea o la sugerencia aportada (Informe anual CaixaBank, 2012).

CaixaBank potenci0 la creacion de nuevos foros y canales comunicativos, entre los que destacaba
la red social interna “Connecta ”, creada en 2012, o la plataforma virtual de aprendizaje, Virtaula,
en un entorno 2.0 y en crecimiento constante. A finales de 2012, disponia de 2.700 foros, 700
blogs y mas de 900 wikis. Se realizaron 1.663.719 horas de conexion, 56.700 acciones activas,
como participacion en debates y 3,5 millones de acciones pasivas, como lecturas o visionados de

videos que formaron a 29.030 empleados de la plantilla (95%) (Informe anual CaixaBank, 2012).

Con este objetivo de fomentar la innovacion surgida del talento interno, se potencié la
comunicacion transversal de buenas practicas y la generacion de conocimiento. Sirvan de
ejemplo, el Portal del Empleado, que permitia gestionar los datos personales y las solicitudes en
el &mbito de los recursos humanos, asi como la participacion en el proceso de evaluacion del
rendimiento o las convocatorias de vacantes, y los Foros de empleados de la intranet corporativa
(Informe anual CaixaBank, 2012). En 2012 se recibieron 5.906 sugerencias. Los empleados de

la entidad tenian a su disposicion varios canales para trasladar sus propuestas innovadoras.

195



Asi pues, CaixaBank fomentaba una actitud de cambio y mejora continua a través de las siguientes

iniciativas (Informe anual CaixaBank, 2012):

e El proyecto Valora, que perseguia la consecucion de los mejores resultados con el menor
coste posible, mejorando la productividad y ahorrdndole tiempo al cliente.

e Lared social profesional interna Connecta, a disposicion de las oficinas de la red comercial,
gue aumentaba la implicacion y fomentaba la innovacion participativa de todos los
empleados.

e El espacio Imagina, en el que se organizaban debates sobre temas concretos y que también
permitia la aportacion de ideas individuales por parte de todos los miembros de la plantilla.

e El espacio web Innova, el marco en que se recogian las lineas de innovacion principales de
la entidad.

o Laplataforma de aprendizaje online Virtaula, que proponia todo tipo de itinerarios formativos

e incluia foros sobre temas de actualidad comercial.

En relacion con la formacion de los empleados en 2012 se proporciond los siguientes incrementos
respecto del afio anterior (Informe anual CaixaBank, 2012):

e Un 98% de incremento en las horas de formacidn por participante, hasta llegar a las 55h.
e Un 200% de incremento en las horas de formacion online, con més de 1,4 millones de horas.
e Un 41% de incremento en la inversion total destinada a formacion, que sumé més de 11,4

millones de euros.

En definitiva, en un entorno marcado por una coyuntura econémica desfavorable y una fuerte
competencia, CaixaBank realizé una la inversion total en desarrollo tecnoldgico de 150 millones

de euros, 31 de los cuales corresponden a I+D+i (Informe anual CaixaBank, 2012).
4.6.7. Presencia activa en las redes sociales (2013)

El ejercicio 2013 fue un afio de crecimiento para la entidad. Tras la integracion del Banco de
Valencia, la presencia comercial en Espafa alcanzaba los 13,6 millones de clientes: 27 de cada

100 esparfioles eran clientes de CaixaBank y, para casi uno de cada cuatro, era su entidad principal.
En un contexto marcado por una reestructuracion severa del sector financiero y por un

desapalancamiento acusado, desde CaixaBank se mantuvo el volumen de negocio. En 2013 se

finalizaron las integraciones tecnoldgicas de Banca Civica y Banco de Valencia. Es decir, dos
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integraciones en dos afios. Todo ello permiti6 avanzar los objetivos de crecimiento marcados en
el Plan Estratégico 2011-2014.

Los datos de la integracion de Banco de Valencia y Banca Civica, desde el punto de vista de los
sistemas de informacion son significativos. Del Banco de Valencia, en cinco meses, se adaptaron
293 cajeros, se distribuyeron 204.986 nuevas tarjetas, se dieron de alta 8.514 comercios y se
migraron los contratos y los datos de 460.000 clientes. En referencia a Banca Civica, se adaptaron
1.710 cajeros, se distribuyeron méas de 1,7 millones de nuevas tarjetas, se migraron 1,9 millones
de tarjetas vigentes, se dieron de alta 32.489 comercios y se migraron los contratos y los datos de
3,3 millones de clientes (Informe anual CaixaBank, 2013).

Desde el punto de vista de la innovacion, CaixaBank potencio las lineas de innovacién siguientes

(Informe anual CaixaBank, 2013):

e Cre0 un sistema interno de generacién de ideas a través de herramientas como el portal
Innova.

e Dispuso de una red externa de colaboradores para detectar tendencias, ideas, soluciones, etc.

El afio 2013, CaixaBank mantuvo una destacada posicién en cuanto a servicios de banca online
en Espafia. Ocupd la primera posicion en el ranking por cuota de mercado nacional, 32% en
diciembre de 2013, seglin Comscore.com. Por cuarto afio consecutivo, el ranking AQmetrix
situaba el banco, ademas, como lider en calidad de servicio. La Linia Oberta con 9,2 millones de
clientes con contrato, de los cuales 5,1 eran operativos, ofrecian 900 operaciones diferentes en 19

idiomas y realizaron mas de 2 millones de operaciones (Informe anual CaixaBank, 2013).

Se realizaron proyectos como el nuevo portal “lacaixa.es”, mucho mas sencillo e intuitivo; el
nuevo servicio “Recibox”, que permitia a los clientes un control total de sus recibos, o la “Borsa
Oberta”, una nueva experiencia de inversion online mas facil y accesible, disefiada con la

colaboracion de mas de 200 clientes (Informe anual CaixaBank, 2013).

Ademas, se siguio consolidando un modelo de relacion a distancia para la mejora del servicio al
cliente y la productividad, a través, por ejemplo, de la implantacion del “Muro de Empresas”, un
nuevo canal de relacién entre las empresas clientes y sus gestores, o de la consolidacion del
“Ready to Buy”, un nuevo sistema de firma electronica que permitia a los clientes la formalizacion

de sus operaciones online (Informe anual CaixaBank, 2013).
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El mdvil se consolidd en 2013 como el segundo canal operativo de los clientes del banco -después
de Linia Oberta Web-, con més de 2,8 millones de clientes que realizaron 942 millones de
operaciones, 2,9 millones de descargas realizadas y 27,7 millones de alertas enviadas (Informe
anual CaixaBank, 2013). La Figura 14 muestra la evolucion de los canales electronicos. La banca
movil de CaixaBank siguié destacando en el sector en Espafia y también fue una de las entidades
de referencia internacional. Seguin la consultora Forrester, CaixaBank era la mejor entidad

financiera de Europa en banca movil y la segunda del mundo.

Participacion de los empleados Ventas en canales electronicos (%)
en Innova (%)

21%
Ta%

16%

4%

Dic. 12 Dic. 13 Dic. 12 Dic. 13

Figura 13.- Grado de progresion en la participacion en Innova y en la venta de canales electronicos. Fuente:
Informe anual CaixaBank 2013.

Una de las principales novedades del afio 2013 fue la renovada Linea Abierta Touch para
teléfonos inteligentes tactiles, que disponia de nuevos menls y un disefio que optimizaba la
experiencia del usuario. Méas de 250 clientes participaron en la definicion de este disefio, ademas

de expertos en movilidad y blogueros (Informe anual CaixaBank, 2013).

Otra de las novedades fue el lanzamiento comercial mas importante que se hizo en Europa del
sistema NFC, que permitia agrupar las tarjetas del cliente en el movil y convertirse en un medio
de pago con las maximas garantias de seguridad. Con la colaboracién de los principales
operadores de telecomunicaciones en Espafia, el banco cubria el 80% del mercado. También se
siguieron incorporando nuevas aplicaciones en CaixaMavil Store (Informe anual CaixaBank,
2013). En la tercera edicion del FinAppsParty, celebrado en 2013, se presentaron 37 proyectos
realizados por 46 equipos, con un total de 122 participantes (Informe anual CaixaBank, 2013).

Entre estas aplicaciones, destacaban SegurCaixa Auto, ganadora en los Global Banking
Innovation Awards de Bank Administration Institute (BAI) y Finacle, en la categoria “Product &
Service Innovation”, el TPV movil, la nueva aplicacion MultiEstrella o Linea Abierta Basic,
pensada para usuarios que realizaban la operativa basica. A finales de afio, la tienda tenia mas de
70 aplicaciones mdviles propias, gratuitas y adaptables a los diferentes sistemas operativos

moviles (Informe anual CaixaBank, 2013).
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CaixaBank mantuvo su apuesta por el desarrollo de las comunidades propias, que, a finales de
afo, tenian mas de 100.000 usuarios activos. En 2013 se lanzé “Stocktactics”, una comunidad
donde compartir estrategias de inversion que facilitaba la toma de decisiones en Borsa Oberta.
Por otra parte, el banco potencié su modelo de proximidad a través de la presencia activa en las
principales redes sociales (Informe anual CaixaBank, 2013).

El afio 2013, con la ayuda de més de 300 clientes, se cred un nuevo libro de estilo para los cajeros,
gracias al cual se consiguio una experiencia de uso mas intuitiva y agradable, con una navegacion
inspirada en las tabletas y personalizada en funcion de las operaciones favoritas de los clientes
(Informe anual CaixaBank, 2013).

También se siguieron aplicando mejoras tecnoldgicas, para optimizar la disponibilidad y la
operativa de los cajeros y ampliando las funciones. Entre estas mejoras, figuraba el despliegue de
latecnologia contactless. A finales de 2013 ya existian mas de 1.719 unidades disponibles en toda
Espafia. Un 62% de los cajeros de la entidad eran totalmente accesibles y un 99% de los terminales
de autoservicio disponia de videos de ayuda en lenguaje de signos (Informe anual CaixaBank,
2013).

Por otra parte, se desarrollaron iniciativas como la creacion de Comercia Global Payments (Joint
venture), para ofrecer medios de pago internacional, asi como de Telefénica Consumer Finance,

con el objetivo de financiar terminales y dispositivos moviles (Informe anual CaixaBank, 2013).

En 2013, el Centro de Innovacién Digital IBM — CaixaBank centrd su trabajo en tres grandes

areas (Informe anual CaixaBank, 2013):

e Semantic analytics: un proyecto centrado en mejorar los buscadores internos de informacién
para que fueran capaces de entender preguntas introducidas por los usuarios y responderlas

automaticamente.

e Voice-to-text: donde se desarrollaron nuevas tecnologias que permitian transformar en texto
la informacion registrada a partir de la voz, para poder analizarla y, de esta manera, mejorar

el nivel de conocimiento y atencion de los clientes.
e Real time Predictive analytics: construccion de modelos que permitian anticipar y clasificar

cambios de comportamiento a partir de la deteccion de anomalias, con el fin de generar

acciones o alertas en tiempo real.
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En el &mbito de la gestidn de datos, en colaboracion con Oracle, CaixaBank comenzé a trabajar
en el proyecto Big Data, cuyo objetivo era agilizar el proceso de toma de decisiones y el desarrollo
de nuevos servicios financieros y bancarios a partir de la gestion masiva de datos en cualquier

formato.

En este marco, se desarroll6 un repositorio de datos unificado, agil, flexible, potente y seguro que
permitia responder a cualquier solicitud de informacion de negocio sencillamente y rapidamente
seleccionando el grupo de datos adecuado y extrayendo la informacion mas relevante para el
negocio.

Asi, CaixaBank podia aplicar nuevos procesos gue reforzaran en la gestion del riesgo o la lucha
contra el fraude, entre otras aplicaciones. La entidad consiguié registrar la informacién de sus
clientes de acuerdo con los datos recopilados desde todos sus canales (oficinas, Internet, banca
telefdnica, cajeros, etc.). De este modo, la informacion obtenida a través de un canal estaria
disponible de inmediato en los demas, lo que permitia, entre otras posibilidades, crear ofertas

personalizadas para los clientes.

CaixaBank invirtié 154 millones de euros en desarrollo tecnolégico, de los cuales, 35,5 millones
corresponden a I+D+i (Informe anual CaixaBank, 2013). Dicha inversion le reportd la obtencion

de diversos reconocimientos entre los que destacaban:

Best Retail Bank for Technology Innovation, segin Euromoney.

e Global Innovator Winner, premio otorgado por Accenture y EFMA, una asociacion que
agrupa a mas de 3.300 bancos retail de 130 paises.

e Premio Bank of the Year in Spain 2013 de la publicacion britanica The Banker.

e Mejor Banco por Internet en Espafia, segun Global Finance.

¢ Most Innovative Business Model segun la revista Private Banker International, en la categoria
de Banca Privada.

e Best of the Best Award, como entidad mas innovadora en medios de pago.

o Financial Services Institution of the Year en los Payment Awards 2013.

El trato que CaixaBank dispensaba al conocimiento consistia en fomentar la estructuracion y la
transmision a través de diversas figuras, como los formadores internos y los dinamizadores, y de
herramientas como Virtaula (creada el ejercicio anterior) o las redes sociales internas, como, por
ejemplo, Valora, Conecta e Innova, que permiten acceder a informacion, propuestas, opiniones y

experiencias.
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En 2013, Virtaula, la plataforma de aprendizaje online de CaixaBank, se renovo facilitando el
acceso y permitiendo optimizar el tiempo de los profesionales, y compartir y difundir su
conocimiento. Los datos de Virtaula para 2013 fueron 2.819.174 horas de conexion, se crearon o
mantuvieron 3.486 foros, 727 blogs, 1.232 wikis, mediante 9,2 millones de acciones activas tales
como participaciones en debates y 32.194 millones de acciones pasivas como lecturas y
visionados de video (Informe anual CaixaBank, 2013).

En referencia al desarrollo personal, ademéas del Portal del Empleado citado en el afio 2012,
aparecio6 el “Portal del manager”, que permitia a todos los responsables acceder a la informacion
de las personas de su equipo Yy gestionarlos, para llevar a cabo las evaluaciones de desempefio
correspondientes, el pacto de retos y su evaluacion, asi como la aprobacion de las solicitudes del
ambito de los recursos humanos (ausencias, formacion, traslados, etc.). Se cred también, el “Canal
directivo”, un espacio online de comunicacion exclusivo para los directivos y las directivas del
banco, con informacion organizativa, de negocio y de gestién de los equipos (Informe anual
CaixaBank, 2013).

4.6.8. Consolidacion de las comunidades de CaixaBank (2014)

En el afio 2014, segun lo dispuesto en la Ley 26/2013 de cajas de ahorros y fundaciones bancarias,
y tras la aprobacion por parte de la Asamblea General de ”la Caixa” celebrada el 22 de mayo, con
fecha 16 de junio de 2014, quedd inscrita en el Registro de Fundaciones la escritura publica de
transformacion de Caixa d’Estalvis i Pensions de Barcelona, ”la Caixa” en Fundacion Bancaria,
dando lugar a la transformacion de dicha entidad y, por tanto, al cese del ejercicio indirecto de la
actividad financiera de “’la Caixa” a través de CaixaBank, SA. La nueva fundacién bancaria se
denominé Fundacion Bancaria Caixa d’Estalvis i Pensions de Barcelona, ”la Caixa” quedando
sujeta a la supervision del Banco de Esparia en relacion con su participacion en CaixaBank en los
términos que resultan de la Ley de Cajas de Ahorros y Fundaciones Bancarias (Informe anual
CaixaBank, 2014).

La transformacion de “’la Caixa” en Fundacion Bancaria se llevé a cabo en el marco de un proceso
de reorganizacion del Grupo “la Caixa”, ver Figura 15, que supuso: por un lado, la segregacién a
favor de Criteria CaixaHolding —integramente participada por la actual Fundacion Bancaria ”la
Caixa”— de la participacion que tenia la actual Fundacion Bancaria ’la Caixa” en CaixaBank, de
modo que la Fundacion Bancaria pas0, a partir del 14 de octubre, a ostentar su participacion en
CaixaBank a través de Criteria, y de los instrumentos de deuda de los que era emisor ”la Caixa”,

y por otro, la disoluciéon y liquidacion de la anterior Fundacion ”la Caixa” mediante la cesion
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global de sus activos y pasivos a la actual Fundacion Bancaria ”la Caixa” (la liquidacion ha sido
inscrita en el Registro de Fundaciones de Catalunya con fecha 16 de octubre de 2014) (Informe
anual CaixaBank, 2014).

De este modo, la Fundacion Bancaria la Caixa”, una vez finalizado el proceso de reorganizacion,
tenia como actividades principales: la gestion directa de la Obra Social y a través de Criteria
CaixaHolding, la gestion tanto de su participacion en CaixaBank como de las inversiones en
sectores distintos del financiero (principalmente en Gas Natural y Abertis) (Informe anual
CaixaBank, 2014).

T R —
I 1 Fundagicn Bancana
-

%, Fundacitn s Caiea” lh(;.r"i;n.‘iﬂ-lh;-‘l T, T Saartal lad i
:

wicar dhe B olome

100%:
caon e (:';ﬁcwm )

C IK Comablark ( K Criteria )

58,004
= ' >
S ant industrial ( P CaisaBlank )
".ﬂ .
_ b
e os| (B D
B saoa e

Repsol + Telefénica Cartera &l 4 5 ] @ * Cartera (1)
inmobiliaria i Billari
Repsol + Telefonica AHSRESES

(1) Activas inmobiionos procedeales de ko covtery ea el e o el ngpe ea 2001,

Ly

Figura 15.- Reorganizacién del Grupo “la Caixa”. Fuente: Informe anual CaixaBank 2014.

La nueva configuracion del Grupo permitié, mantener el cumplimiento de los fines sociales
propios de la Fundacién Bancaria ”la Caixa” y el desarrollo de los negocios del Grupo,

adaptandose a las nuevas exigencias regulatorias nacionales e internacionales.

Entre otras operaciones financieras podriamos mencionar el lanzamiento de una oferta pablica de
acciones (OPA) sobre las acciones ordinarias del banco portugués BPI. El 17 de febrero de 2015
CaixaBank anuncio a la Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios portuguesa (CMVM) su
intencion de lanzar una oferta pablica de adquisicion (OPA) sobre las acciones ordinarias del
banco portugués BPI (Informe anual CaixaBank, 2014).

4.6.8.1. Innovacion y tecnologia

En 2014, la inversion total de CaixaBank en tecnologia alcanzo los 179 millones de euros, de los
cuales 72 millones correspondieron a I+D+i. En 2014, CaixaBank fue distinguido con la
“Honorable Mention for Innovative Spirit and Banking” en los premios BAI. Ademas, en
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noviembre de 2014, CaixaBank obtuvo el Sello de Excelencia Europea EFQM con méas de 600

puntos por su modelo de gestion (Informe anual CaixaBank, 2014).

En dicho ejercicio, el proceso de innovacion en CaixaBank se articulé en varios ejes que
permitieron incorporar la transferencia de conocimiento y de tecnologia para desarrollar nuevas

iniciativas y proyectos (Informe anual CaixaBank, 2014).

¢ ldentificacion de tendencias y nuevas ideas: Identificacion de conocimiento y de tecnologia
para desarrollar nuevas ideas y difundirlas en la organizacion. Para ello se recurrié a

consultoras, paginas web de referencia, empresas, instituciones académicas, bancos, etc.

o Discusion de nuevas ideas con las areas de negocio: se compartian tendencias y nuevas ideas

con las areas de negocio. Para testar la tecnologia se realizaron pruebas de concepto.

e Evaluacion y definicion de iniciativas y proyectos: Tras la evaluacion de las iniciativas con

las &reas de negocio se definian los proyectos a implantar en la organizacion.
En cuanto a tecnologias emergentes y tendencias con potencial disruptivo en la industria
financieray la relacion con el cliente, a lo largo de 2014 se detectaron varias tendencias relevantes

(Informe anual CaixaBank, 2014):

e Gestion de los datos y de la informacidn para la personalizacién del servicio y la mejor toma

de decisiones.

e Tecnologias cognitivas y asistentes virtuales para el apoyo a los gestores.

e Plataformas de concesion de crédito on-line, monedas virtuales y transferencias directas
(P2P).

Tecnologias mdviles y cambios en la relacién e interaccién con el cliente.
Ao largo de 2014, CaixaBank e IBM siguieron trabajando conjuntamente para descubrir y probar

tecnologias emergentes en el marco de la alianza estratégica firmada para la gestion de la

infraestructura tecnolégica.
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El amplio trabajo desarrollado en el Centro de Innovacion Digital en el procesamiento de texto y
la construccion de capacidades de tratamiento del lenguaje natural, permitieron a CaixaBank

convertirse en la empresa pionera en desarrollar la tecnologia cognitiva Watson en castellano.

En este sentido, el hito mas destacado de 2014 fue que IBM y CaixaBank cerraron un acuerdo
para construir durante los proximos meses un prototipo de la aplicacion Watson Engagement
Advisor, en espafiol, en el ambito del comercio exterior (Informe anual CaixaBank, 2014).

Por lo que respecta a la gestion de datos, CaixaBank continu6 apostando por la gestion de la
informacion y la analitica avanzada para una mejor toma de decisiones. En este marco, en 2014
se inicio la explotacion de los datos cargados en el Data Pool (repositorio Gnico de informacion)
con el lanzamiento de varios proyectos. En el area de riesgos, se utilizaron técnicas de “machine
learning” y técnicas de clasificacion no lineal de la informacion (por ejemplo, “gradient boosting
machine”) para un mejor calculo del scoring de clientes y no clientes en el proceso de admision

de riesgos (Informe anual CaixaBank, 2015).

Por otro lado, se trabajo en la personalizacion del precio y de la oferta, con el objetivo de dar un

servicio Unico y adaptado a cada cliente y a la informacidn que de él se conoce.

4.6.8.2. Herramientas de apoyo al proceso de innovacion

Para apoyar al proceso de innovacion ya se contaba con las herramientas de Innova y Conecta.

Las principales acciones del ejercicio en las mismas son las siguientes:

Innova. En 2014 se consolid6 Innova como herramienta de colaboracion con los empleados de
CaixaBank. Con una participacion del 80% de la plantilla en 2013, en 2014 sigui6 creciendo, con
mas de 1.500 empleados que participaron con ideas y comentarios en las actividades propuestas.

Ademas, a través del buzon de sugerencias se hicieron llegar sus ideas espontaneas de mejora.

Conecta. Conecta era la herramienta de relacion y comunicacion entre empleados que potencia
el trabajo en equipo y facilita compartir el conocimiento. Méas de 20.000 usuarios accedieron a la
plataforma y el 23% han publicado posts o comentarios. A través de la creacion de grupos
transversales, los empleados hacen preguntas y resuelven dudas, aprenden de la experiencia de

los demas, comparten buenas préacticas, etc.
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Operaciones por canal de distribucion

Internet y movil 55%

Automaticas 28%
Cajeros 9%
Oficinas 8%

Figura 16.- Datos de operaciones del Grupo “la Caixa”. Fuente: Informe anual CaixaBank 2014.

En referencia la banca online, en 2014, el 55% de la operativa de CaixaBank se realiz6 por canales
electrénicos (web, moévil) y mas del 92% por canales digitales (ver Figura 16). En 2014, se podian
realizar 900 operativas diferentes en 22 idiomas. El nimero de clientes con contrato de Linia
Oberta era de 10 millones, de los cuales que operan 5,5 millones que realizaron 2.260 millones
de operaciones (Informe anual CaixaBank, 2014).

CaixaBank conservé su posicion privilegiada en servicios de banca online en Espafia. Ocup6 la
primera posicion en rankings de penetracion en el mercado nacional (34,4% en noviembre de
2014, segun ComScore). Recuperd también, la primera posicion en el ranking internacional a
nivel de penetracién de usuarios de servicios bancarios de cada pais. Ademas, por quinto afio

consecutivo el ranking AQmetrix sitGa al banco como lider en calidad de servicio.

En 2014 no sélo se consolid6 Recibox, servicio nacido en 2013 para el control y gestién integral
de los recibos (mas de 1 millén de usuarios en 2014), sino también nuevos servicios como Card
Box (en el ambito de la gestién de los gastos y compras realizadas con tarjeta); Mailbox, para la
gestién multicanal de la correspondencia; o Vista rapida, que permitia, en un sélo espacio
disponer de las novedades de la cartera de productos y servicios del cliente (Informe anual
CaixaBank, 2014).

También, se mejord Borsa Oberta, simplificando la contratacion con la “paquetizacion” de los
servicios disponibles, e introduciendo nuevas funcionalidades como el streaming para la
actualizacion automatica de precios. Para las empresas, se implanté un nuevo sistema de envio de
ficheros, mas facil, innovador y sin complicaciones técnicas, que facilitaba la operativa de la

misma (Informe anual CaixaBank, 2014).
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El “Muro de Empresas”, creado en 2013 como un nuevo canal de relacion entre las empresas
clientes y sus gestores, se extendi6 en 2014 al segmento de Negocio, avanzando en el proceso de
consolidacion del modelo de relacion comercial digital. El “Muro de Negocios” constituy6 una
herramienta clave en la configuracion de un servicio Unico para el cliente de CaixaBank. Con el
Muro, los gestores de negocios contaban con una nueva herramienta de comunicacion con sus
clientes a través de Linia Oberta que les permitia incrementar su relacion de una forma mucho
mas eficiente, con el objetivo de incrementar la eficiencia y la productividad comercial (Informe
anual CaixaBank, 2014).

Sobre los productos y servicios a través del mdvil, CaixaMavil, se obtuvieron como datos

significativos los siguientes (ver Figura 17):

3,4 millones de clientes de Linia Oberta movil operativos.

1.487 millones de operaciones.

o 2,9 millones de descargas de aplicaciones en 2013 y 7,9 millones desde el inicio.

29,8 millones de alerta enviadas.

En 2014, se alcanzaron los 11 millones de descargas de aplicaciones acumuladas. EI movil se
convirtio en el segundo canal operativo de los clientes del banco, detras de Linia Oberta Web,
con 1.487 millones de operaciones. La banca movil de CaixaBank siguié ocupando posiciones de
privilegio en el sector en Espafia y era también una de las entidades de referencia internacional.
Ademas, siguié manteniendo la primera posicion obtenida en el ranking AQmetrix, que evaluaba

la calidad de los servicios prestados.

Clientes de banca movil Aportaciones de clientes a Inspira’ns
34
12.350
1,9
0,6 3.606
o o
2010 2012 2014 2010 2012 2014

Figura 17.- Evolucién del namero de clientes de banca movil y de las aportaciones de los clientes a través de la
comunidad Inspira’ns, 2010-2014. Fuente: Informe anual CaixaBank 2014.

En la cuarta edicion del FinAppsParty, la hackaton de 24 horas destinada a jovenes

programadores y desarrolladores con sede en Barcelona y Atlanta, se dedicé a los dispositivos

206



wearables. Con un total de 114 inscritos en 37 equipos, se presentaron 29 aplicaciones para
SmartWatch y 2 para Google Glass (financieras, de responsabilidad social y relacionadas con
comercios) (Informe anual CaixaBank, 2014).

La velocidad con la que los usuarios se estaban adaptando al uso de dispositivos moéviles iba
creciendo exponencialmente. En cuatro afios, la entidad estimaba que tendria mas clientes méviles
gue web. Los consumidores cada vez estaban mas capacitados y dispuestos a conectarse con

alguien o a consumir contenidos de todo tipo en diferentes momentos y desde diferentes lugares.

En este ambito, la tecnologia estaba orientandose hacia los cuerpos de los usuarios en forma de
wearables. Estos objetos - y los servicios inteligentes a los que darian paso — permitian una
revolucion en el sector bancario, que CaixaBank inici6 con aplicaciones para dispositivos
wearables (gafas, relojes, stickers y pulseras) desarrollando aplicaciones para la localizacion de
sucursales y la conversion de divisas. CaixaBank fue la primera entidad financiera en Europa con
una aplicacion para SmartWatch destinada a supervisar los indices y valores favoritos. Con los
stickers y pulseras, crearon una app para realizar pagos utilizando la tecnologia TAP Contactless
(Informe anual CaixaBank, 2014).

En 2014, lanzaron una nueva version de la aplicacion de ”la Caixa” para smartphones (iPhone,
Android y Windows Phone) y para iPad, haciéndola més comercial y con un disefio actualizado

y usable (Informe anual CaixaBank, 2014).

También, la aplicacion Libreta Movil para smartphones, iPhone y Android, ofrecia una solucion
digital a todos los clientes que aun utilizan libretas fisicas simulando la experiencia de uso de una

libreta de ”la Caixa”.

A finales de afio, la tienda contaba con mas de 75 apps propias, gratuitas y adaptables a los

diferentes sistemas operativos moviles.

En el dmbito de los reconocimientos a la innovacion de la entidad destacan los siguientes (Informe
anual CaixaBank, 2014):

e Enjulio de 2014, CaixaBank fue elegido Mejor Banco del Mundo en Innovacion Tecnoldgica
por segundo afio consecutivo por la publicacion britdnica Euromoney. Este reconocimiento
global, en el que competian entidades de todo el mundo, se concedid tras valorar la estrategia

multicanal de la Entidad, que buscaba la accesibilidad del mé&ximo de servicios desde
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cualquier dispositivo, y la adaptacién de los avances tecnoldgicos a las necesidades de los

clientes para mejorar el servicio y la eficiencia.

e En julio de 2014, recibi6 el Premio “Global Finance” de mejor banco de banca retail por
Internet de Espafia y también mejor banco de Europa en el uso de Social Media.

e Fl 15 de octubre CaixaBank fue galardonada con el premio “Global Innovator” de los Efma
Accenture Innovation Awards 2014. El premio “Global Innovator” reconocia el compromiso
de la entidad con la innovacion y el desarrollo de productos innovadores por transformar su
modelo de negocio. “Global Innovator”, junto con “Best New Product or Service Innovation”,
“Most promising idea” y “Most disruptive Innovation” fueron los reconocimientos mas

relevantes de los Efma Accenture Innovation Awards.

e Ennoviembre de 2014, en Chicago (EEUU) CaixaBank recibi6 el Premio al banco con mayor
apuesta por la innovacion en los Global Banking Innovation Awards. También fue premiada
la aplicacion Recibox para gestionar las domiciliaciones como la mejor innovacion en

productos y servicios.

De modo que, en 2014, concluy6 el Plan estratégico 2011-2014, con un cumplimiento
satisfactorio de los retos planteados, a pesar de desarrollarse en unas condiciones particularmente
complejas. El Grupo configurd un nuevo Plan Estratégico 2015-2018, definido en un entorno de
recuperacién econémica gradual, el arranque de la Unién Bancaria y la presencia de la tecnologia
y la innovacién en las relaciones con los clientes. En el sistema financiero espafiol, la baja
rentabilidad y la pérdida de confianza generalizada del publico eran impactos de la recesion aln
presentes. En base a esas premisas, CaixaBank priorizd las innovaciones relacionadas con la

digitalizacion de la banca con el soporte tecnol6gico necesario.

La predisposicion de CaixaBank en la adopcidn de las nuevas tecnologias y la sistematica interna
de generacion de ideas facilitaron la creatividad e innovacion orientada al servicio al cliente y a
laidentificacion de nuevas oportunidades de negocio. La concesion de premios y reconocimientos
a nivel mundial, como el de “Best Bank for Technology Innovation” por parte de Euromoney en

2013y 2014, posicion6 a CaixaBank como una entidad lider en términos de innovacion.

4.6.9. Implantacion de la tecnologia Big Data (2015)

En el afio 2015, el Grupo CaixaBank poseia 13,8 millones de clientes y 5.211 oficinas en Espafia

(Informe anual CaixaBank, 2015).
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Durante 2015 proliferaron aceleradamente las soluciones digitales a las necesidades de clientes
particulares y de empresas dando lugar a nuevos patrones de consumo, de pago, de ahorro y de
financiacion. En este contexto, aparecieron multiples “FinTechs”: empresas de nueva creacion,
que prestaban servicios vinculados a la industria financiera, basdndose en innovaciones
disruptivas en las TIC. En concreto, una combinacion de nuevos lenguajes de programacion,
mayores capacidades de almacenamiento y procesamiento de datos, algoritmos analiticos,
menores restricciones legales/regulatorias (también se les incluye en el concepto de “shadow
banking”) y modelos de negocio mas ligeros en costes que las entidades tradicionales (Informe
anual CaixaBank, 2015).

En 2015, la inversion total de CaixaBank en tecnologia alcanzo los 165 millones de euros, de los
cuales 64 millones de euros corresponden a I+D+i. Se mantuvo el mismo proceso de innovacién
citado en el afio anterior y apost6 por las tecnologias de Big Data. En el Plan Estratégico 2015-
2018 se definié un proyecto transversal que tenia como objetivo mejorar la efectividad comercial
y la eficiencia operativa de los procesos de venta y gestion interna mediante la implantacion de

la tecnologia Big Data (Informe anual CaixaBank, 2015).

Asi, CaixaBank e IBM desplegaron un nuevo asistente virtual que asesoraba a los empleados en
Comercio Exterior, analizando grandes cantidades de informacion (normativas de comercio
internacional, regulaciones especificas de los paises, normativa interna, etc.) (Informe anual
CaixaBank, 2015).

Para dar soporte a los procesos de innovaciéon CaixaBank siguid apostando por las herramientas
de Innova y Connecta. En 2015 Innova se afianz6 como herramienta de colaboracion con los
empleados de CaixaBank y siguié cumpliendo sus objetivos: acentuar la actitud innovadora en la
organizacion, provocar un cambio cultural y maximizar la implicacion. Con mas del 80% de
empleados implicados en la plataforma, a lo largo del 2015 se plantearon retos y pruebas de
producto sobre temas de interés para el negocio. Con las propuestas de los empleados se
desarrollaron iniciativas que se transformaron en proyectos. Ademas, los empleados contaban con
el “Buzon de sugerencias”, un espacio dentro de Innova para hacer llegar a las &reas de negocio

ideas sobre diferentes temas relacionados (Informe anual CaixaBank, 2015).

En referencia a la red social interna Connecta, la herramienta de relacion y comunicacion entre
empleados que potenciaba el trabajo en equipo y facilitaba la comparticion de conocimiento, se
crearon grupos transversales donde los empleados hacian preguntas y resolvian dudas,

aprendiendo de la experiencia de los deméas, compartiendo buenas practicas, etc. Por su parte
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Virtaula siguié activa permitiendo la comparticion de informacion, propuestas, opiniones y

experiencias (Informe anual CaixaBank, 2015).

Los canales digitales siguieron adquiriendo relevancia en CaixaBank. En 2015, més del 90% de
la operativa total de CaixaBank se realizd a distancia (en el Figura 18 podemos ver la evolucion
de los clientes operativos por internet) y el 63% se proceso por internet, el movil y los cajeros.
Los datos a destacar de la banca online son los siguientes: la Linia Oberta permite 900 operativas
diferentes disponibles en 23 idiomas, con 11,2 millones de clientes con contrato, de los cuales 4,8
operan con la misma y se realizaron 2.537 millones de operaciones (Informe anual CaixaBank,
2015).

Clientes operativos por Internet (%)

51,5
398 __—
365 e
2014 2015 Opjetivo 2018

Figura 18.- Clientes operativos por Internet. Fuente: Informe anual CaixaBank 2015.

CaixaBank conservo un afio mas su destacada posicion en servicios de banca online en Espafa.
Ocupé la primera posicion en rankings de penetracion en el mercado nacional (31,9% en 2015,
segin ComScore) y lideré el ranking internacional a nivel de penetracion de usuarios de servicios
bancarios de cada pais. Ademas, por sexto afio consecutivo el ranking AQmetrix situ6 al banco
como lider en calidad de servicio. Para potenciar la multicanalidad, en 2015 se siguié ampliando
la gama de productos a través de la herramienta de “Ready to Buy”, que permitia al cliente
contratar por Linea Abierta productos ofrecidos de forma personalizada por su gestor, sin
necesidad de desplazarse a la oficina. Otro de los esfuerzos destacados del afio fue potenciar ain
mas la relacién digital evolucionando los entornos con mayor personalizacion, tanto a nivel de
herramientas de comunicacion ofrecidas como de productos. La gestion del cliente digital y
multicanal impulso la creacion de nuevas funcionalidades que permitian una gestion 360° del
cliente. Con el servicio de “Cita Previa”, el cliente puede solicitar una cita presencial con su

gestor/oficina indicando el motivo (Informe anual CaixaBank, 2015).
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En 2015 nacia “HolaBank”, el programa para los clientes extranjeros que personalizaba el portal
a sus necesidades con productos y servicios especificos para este segmento. Se incluyeron
herramientas de contacto multicanal como el “Muro” para la comunicacion directa y online con
su gestor. El “Muro” ya estaba disponible en los segmentos CaixaNegocios, CaixaBank
Empresas, Banca Privada y Premier (Informe anual CaixaBank, 2015).

En 2015 CaixaBank sigui6 creando nuevos servicios online y multidispositivos que facilitaban la
operativa bancaria. Completando a “Recibox” (mas de 1,6 millones de usuarios) y “CardBox”
(superd el millon de usuarios), lanzaron “Mis Finanzas”, para la gestion de finanzas personales.
Este nuevo servicio incorporaba las ultimas tendencias en capa de presentacion gréfica, facilitaba
la interpretacion de la informacion y ofrecia funcionalidades avanzadas para la gestion sencilla
de los ingresos y gastos, de forma rapida e intuitiva y con una profundidad de 24 meses. Permitia
configurar hasta 3 perfiles para facilitar la gestién de la economia personal, familiar y profesional.
A cierre del 2015, el servicio de “Mis Finanzas” ya contaba con mas de 1,7 millones de usuarios

(Informe anual CaixaBank, 2015).

En el ambito de empresas, destacariamos las mejoras en tres productos de gran peso en su
actividad. En comercio exterior, CaixaBank era pionera en la gestién online de coberturas de
cambio. Esta operativa, disponible desde 2014, proponia un alta en sélo 3 pasos y ofrecia un
simulador interactivo. En 2015, ademas se podian consultar todas las coberturas contratadas y
toda la informacion relevante organizada segun criterios comerciales y de usabilidad. Se incluian
las coberturas no mecanizadas, contratadas a traves de especialistas, fuera de las oficinas (Informe
anual CaixaBank, 2015).

Para el pago de impuestos, se optimizé la experiencia de usuario guiando al cliente durante todo
el proceso. Se unificaban los accesos y se facilitaba el pago de tributos y recibos. Finalmente,
como proyecto mas destacado del afio, cabe mencionar la renovacion completa del bréker online
y el lanzamiento de la nueva “Borsa Oberta”, con una nueva navegacion, mas agil y visual,
personalizable y con toda la informacion necesaria para la toma de decisiones (Informe anual
CaixaBank, 2015).

La banca movil de CaixaBank sigui6 ocupando las primeras posiciones del sector en Espafa y
fue también una de las entidades de referencia internacional. Con 2,8 millones de clientes de Linia
Oberta con movil operativos, 1.490 millones de operaciones, 2,7 millones de descargas de
aplicaciones al afio y 27 millones de alerta enviadas. En 2015 el servicio de banca movil de

CaixaBank fue elegido, por primera vez, como el mejor del mundo segun Forrester y recibid el
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premio Retail Bankers International Awards en la categoria Innovacion del Afio en Pagos por

Movil (Informe anual CaixaBank, 2015).

En 2015, se desarrollé una nueva version de la aplicacién de CaixaBank para smartphones y
tabletas, mas comercial y con un disefio mas actual y usable. Ademas, aplicaron la innovacion
con el uso de la identificacion biométrica para acceder a la banca movil o el envio de los mensajes

push (Informe anual CaixaBank, 2015).

También, se lanzé la aplicacion CaixaBank Pay para todo tipo de dispositivos que ofrecia una
solucion de pago movil con tecnologia NFC. Esta aplicacion, para la gestion de las tarjetas
financieras, incorporaba servicios adicionales como el fraccionamiento de operaciones. Otros
servicios que se incorporaban son MailBox, Mis finanzas, HolaBank, CaixaNegocios y el Muro

(Informe anual CaixaBank, 2015).

A finales de 2015, la nueva CaixaMovil Store del portal de la Caixa contaba con méas de 60 apps
propias, gratuitas y adaptables a los diferentes sistemas operativos moviles. También se celebré
la 52 edicidn de la FinappsParty. En dicha edicion, denominada la Millenial Finapps Party 2015,
Maker Edition, con 110 participantes inscritos de siete nacionalidades diferentes. Ese afio se
propuso a los 27 equipos participantes la creacidon de nuevos servicios financieros a través de
aplicaciones moviles conectadas a objetos pudiendo desarrollar su app para wearables
convencionales o para otros dispositivos de su eleccion. El “Internet de las cosas” (IoT) y las
posibilidades que ofrecian los objetos conectados para nuevos servicios digitales, fue una de las
lineas de 1+D de CaixaBank. Y para poder conectar objetos cualquiera a Internet, los equipos
recibieron un kit de trabajo maker, compuesto de microcontrolador, sensores, actuadores y

material de conexion (Informe anual CaixaBank, 2015).

En el &mbito de las redes sociales, en 2015 CaixaBank disponia ya de 5 comunidades sociales de
con mas de 170.000 usuarios registrados. CaixaNegocisCommunity se redisefio completamente.
El Club Ara, dirigido a clientes mayores de 65 afios y StockTactics, para los usuarios de Bolsa.
En 2015 se lanzaron Enfamilia multiEstrella y la Finapps Community (Informe anual CaixaBank,
2015).

Enfamilia multiEstrella era la red social para familias, abierta a clientes y no clientes, donde los
usuarios podian crear un espacio privado y seguro al que invitar a la gente y compartir imagenes,
experiencias o recuerdos. EnFamilia recibi6 el Premio EFMA a la comunidad més innovadora en
abril 2015 (Informe anual CaixaBank, 2015).
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Finalmente, respondiendo a la innovacion permanente en el sector de la movilidad y al auge de
los relojes inteligentes, se desarrollé un localizador de oficinas para Apple Watch y una aplicacion
de Borsa Oberta para Android Wear. En cuanto a tecnologias basadas en el internet de las cosas
se desarrollé la primera app movil de una entidad financiera que se conectaba con un vehiculo y
que permitia localizar las oficinas cercanas a la ubicacion del cliente en los coches Ford (Informe
anual CaixaBank, 2015).

En 2015, el Grupo recibid, entre otros, los siguientes premios (Informe anual CaixaBank, 2015):

e Enjulio de 2015, CaixaBank fue elegido Mejor Banco de Espafia (Best Bank in Spain 2015)
por la publicacién britanica Euromoney. Era la tercera vez en 4 afios que la entidad ganaba
este premio. Este reconocimiento global, en el que competian entidades de todo el mundo, se
concedid entre otros aspectos, tras valorar el liderazgo de CaixaBank en el mercado espafiol,
su prudente gestion financiera y su estrategia de crecimiento rentable gracias a la capacidad

tecnoldgica y de innovacion.

e CaixaBank recibi6 en julio de 2015 la mayor puntuacion en el informe realizado por Forrester
Reseach 2015 Global Mobile Banking Functionality Benchmark, que evaluaba las
aplicaciones moviles de 41 grandes entidades financieras retail de todo el mundo. Segun el
informe, CaixaBank fue uno de los escasisimos bancos que, ademas de los servicios de
gestién de cuentas y pagos, proveian a los usuarios de banca mdévil de herramientas

predictivas sin necesidad de que tuvieran que introducir manualmente su informacion.

e En diciembre de 2015, CaixaBank fue galardonado en los AFSM Awards 2015 por la
organizacion y gestion de la Infraestructura Tecnoldgica de la Entidad, destacando
especialmente los proyectos de impulso de la Digitalizacién, la Movilidad, el Big Data y los

avances en el ambito de la Seguridad Informatica.

En enero de 2016 CaixaBank tenia previsto lanzar ImaginBank, un nuevo modelo bancario en el
que solo se puede operar mediante aplicaciones moviles. Se tratara del primer banco “mobile
only" en Espafia, con una completa oferta de servicios sin comisiones, herramientas de gestion de

finanzas personales, pago movil y P2P (Informe anual CaixaBank, 2015).
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