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. Introduccion

El Informe de Conclusiones La consultoria ante la transformacion del sector financiero aborda
la realidad de los sectores financiero, bancario y asegurador desde |la perspectiva de las empre-
sas de consultoria tecnoldgica. Mas alld del sélido marco de rentabilidad actual, las consultoras
buscan anticiparse a los cambios profundos que la inteligencia artificial, las nuevas tecnologias
y modelos de intermediacion estan ya generando.

Como refleja el ultimo informe anual de la AEC, los servicios financieros lideraron un ano mas
en 2024, la demanda de consultoria en Espana, con una cuota de cerca del 30% sobre el total de
ingresos del sector, lo que supuso unos ingresos totales de 6.397 millones de euros. Las consul-
toras asociadas a la AEC prevén ademas un crecimiento del 6,1% en sus ingresos procedentes del
sector financiero en 2025, consolidando asi una tendencia de crecimiento sostenido que refleja
la centralidad de la consultoria tecnoldgica en los procesos de transformacidn de bancos, asegu-
radorasy firmas financieras.

La aplicacion de la inteligencia artificial, generativa y agéntica, junto con tecnologias como bloc-
kchain, big data, cloud computing o la ciberseguridad, es ya parte esencial de esta contribucion.
El sector financiero es, de hecho, el segmento mas digitalizado de la economia espanola, por
encima incluso del de las telecomunicaciones. Prueba de ello es que el uso de |la banca digital en
Espana supera la media de la Unidn Europea: en la Ultima década, el porcentaje de ciudadanos
gue utilizan la banca electrénica ha pasado del 50% a casi el 78%.

Precisamente por estar a la vanguardia de la transformacion digital, en el sector destacan ten-
dencias que representan retos y oportunidades: el salto a la ejecucidn real de la inteligencia
artificial agéntica; el transito del producto financiero estandar hacia propuestas hiperpersona-
lizadas basadas en el dato; o la transformacién del modelo de intermediacidn tradicional hacia
ecosistemas digitales donde la tokenizacion, las stablecoins y el euro digital redefinen las reglas
del juego. En cada uno de ellos, la consultoria tecnoldgica actua como el actor que conecta es-
trategia y ejecucidn, innovacién y gobernanza.

En palabras de José Maria Beneyto, presidente de la AEC, “en un contexto marcado por la trans-
formacion, por nuevas formas de competencia y por un marco regulatorio cada vez mas exigen-
te, la colaboracién entre banca y consultoria posibilita a las entidades seguir innovando, prote-
ger la confianza de los clientes y garantizar que el sistema financiero siga siendo un motor de
crecimiento para nuestra economia”.



Antecedentes

La Asociaciéon Espafola de Empresas de Consultoria (AEC) es la referencia del sector en Espafa
y agrupa a 25 de las empresas mas importantes de consultoria y tecnologias de la informacion.
Este sector esta liderando los procesos de transformacion digital en Espafa, contribuyendo al
cambio del modelo productivo y a la modernizacion de la economia y de los servicios publicos.
Con una aportaciéon del 1,4 % al PIB y mas de 285.000 profesionales, la consultoria es un motor
esencial del crecimiento y la competitividad en Espana. La AEC, ademas, representa al sector
en el ambito europeo como miembro de la Federacion Europea de Asociaciones de Consultoria
(FEACO).

La AEC esta comprometida con la produccion y la divulgacion de conocimiento especializado,
abordando asuntos de actualidad e interés publico. Para ello, organiza foros, encuentros con ex-
pertosy medios de comunicacién, y genera informes y documentos de analisis que contribuyen
a un debate informado en beneficio de la sociedad.

En ese marco de actividades, la AEC organizé el Desayuno informativo La consultoria ante la
transformacién del sector financiero en febrero de 2026 en Madrid. Este informe recoge las con-
clusiones mas relevantes expuestas durante el evento por diferentes especialistas de compafias
asociadas a la AEC.
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Il. Servicios Financieros y Mer-
cados de Capitales

1. Agentes autéonomos e inteligencia artificial generativa en trading

El trading algoritmico no es una novedad en los mercados financieros. Los sistemas de high fre-
guency trading llevan mas de dos décadas ejecutando operaciones en microsegundos a partir
de reglas predefinidas, y el sector ya ha desarrollado mecanismos de control especificos para
gestionarlos. Lo que esta ocurriendo ahora, sin embargo, representa un salto cualitativo de una
naturaleza distinta: los agentes de inteligencia artificial no se limitan a ejecutar reglas, sino que
aprenden, evolucionan y toman decisiones de forma auténoma. Ya no son sistemas reactivos
gue responden a eventos; son sistemas adaptativos con capacidad decisional propia.

La escala del fendmeno es dificil de ignorar. En torno al 60-70% del trading global es hoy algo-
ritmico, y las proyecciones apuntan a que en 2025 el 89% del volumen global sera ejecutado por
agentes de inteligencia artificial. El mercado de transacciones gestionadas por agentes alcanzo
los 11.000 millones de ddlares en 2024, con previsiones de llegar a los 33.000 millones en 2030, lo
gue implica una tasa de crecimiento anual del 20%.

Las oportunidades que abre este modelo son innegables: velocidad, eficiencia ininterrumpida,
capacidad de procesar ingentes volumenes de informacion en tiempo real y ausencia de sesgos
emocionales en la toma de decisiones. Pero precisamente su escala y su autonomia generan
riesgos de una magnitud sin precedentes. El primero y mas relevante es el efecto manada o
herding risk: cuando multiples sistemas entrenados con metodologias similares reaccionan de
forma parecida ante los mismos estimulos de mercado, el resultado puede ser devastador. El
Flash Crash de 2010 evaporo un billon de doélares en apenas 30 minutos; dos anos después, otro
incidente provocado por cédigo obsoleto que se activo por error borrd 450 millones de ddlares
en 45 minutos. Son ejemplos que ilustran con claridad que estos sistemas pueden destruir valor
a una velocidad que supera cualquier capacidad de respuesta humana.

A esto se suma el problema de la degradacion del modelo. La inmensa mayoria de los sistemas
de inteligencia artificial, mas del 90%, se deteriora en cuanto opera fuera del conjunto de datos
con el que fue entrenado. Los agentes optimizados para mercados en condiciones normales fa-
llan de forma especialmente grave ante eventos inesperados, y lo hacen amplificando el efecto
manada en lugar de compensarlo. El Flash Crash de 2024, que provoco una caida del 10% en el
S&P 500, es un ejemplo reciente de como estos sistemas reaccionan mal precisamente cuando
Mas se necesita que reaccionen bien. A todo ello se anade el problema de la opacidad: los su-
pervisores exigen explicabilidad en las decisiones de los modelos, pero las redes neuronales pro-
fundas son, por su propia naturaleza, cajas negras. La pregunta de quién responde cuando un
agente evapora millones propios o ajenos no tiene hoy una respuesta juridica clara, y ese vacio
de responsabilidad es uno de los retos mas urgentes que enfrenta el sector.

Europa cuenta con un marco complejo, que abarca desde el Reglamento de Inteligencia Ar-
tificial, la normativa DORA a los requisitos de CRR. El Banco Central Europeo ha comenzado a
supervisar activamente los sistemas de scoring de crédito y deteccion de fraude. Pero persiste
un vacio significativo: a diferencia del estandar BCBS 239, que durante dos décadas ha propor-
cionado un marco arquitecténico prudencial para la gestion de datos en banca, no existe un
equivalente para la inteligencia artificial. No hay todavia un marco que establezca con claridad
como se gobiernan los sistemas autdonomos en el sector financiero, cOmo se auditan sus deci-
siones ni cOmMo se garantiza su resiliencia ante fallos sistémicos.



La consultoria tecnoldgica tiene un papel determinante en cerrar ese vacio. Las entidades finan-
cieras necesitan arquitecturas prudenciales especificas para inteligencia artificial, capacidades
de supervision humana que puedan imponerse sobre las decisiones de la maquina, controles de
ciberseguridad disefnados para sistemas que manejan decisiones de alto impacto, y protocolos
para el dialogo con el supervisor en entornos donde las mismas entradas no producen necesa-
riamente las mismas salidas. La ventana para establecer estos controles es ahora, antes de que
un incidente sistémico de mayor gravedad obligue a una respuesta regulatoria reactiva que
penalice la innovacion en lugar de encauzarla.
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2. Financiacion alternativa y gestion integral de activos

La intermediacién no bancaria ha dejado de ser un fendmeno menor en el sistema financiero
espanol. Con un volumen que supera actualmente los 400.000 millones de euros y un creci-
miento sostenido a doble digito ano tras ano, la deuda privada y la financiaciéon alternativa han
alcanzado una masa critica que obliga a replantearse su gestiéon. El debate ya no gira en torno
a si el capital estd disponible o si los inversores confian en estos instrumentos, porque el capital
esta listo para invertir. La cuestion central es el cdmo: gestionar esa inversion con el mismo nivel
de control, transparencia y trazabilidad que se exige al sistema bancario tradicional.

Durante anos, la financiaciéon alternativa ha operado con una agilidad y flexibilidad que cons-
tituyen precisamente su ventaja diferencial frente al crédito bancario convencional. Pero esa
misma informalidad operativa se convierte en un riesgo estructural a medida que el volumen
crecey los inversores exigen mayor transparencia y rendicion de cuentas. El reto para las consul-
toras tecnoldégicas es acompafar este crecimiento sin sacrificar la agilidad que lo hace atractivo,
dotando al sector de una infraestructura digital que permita industrializar los procesos sin bu-
rocratizarlos.

Esa industrializacion abarca todo el ciclo de vida de la operacién. En |la fase de originacién, la in-
teligencia artificial esta permitiendo consolidar fuentes de datos dispersas en una fuente Unica,
analizar grandes volumenes de informacion heterogénea y acelerar la evaluacion de operacio-
nes que antes requerian semanas de trabajo manual.

En la fase de estructuracion, las plataformas digitales estan aportando criterios homogéneos y
trazables que facilitan la toma de decisiones y la comparaciéon entre activos. Y en la fase de se-
guimiento y reporting, quizas la mas critica desde el punto de vista regulatorio y reputacional, la
automatizacion esta transformando lo que hasta hace poco era un proceso laborioso, mensual
Yy propenso a inconsistencias en un flujo de informacién continuo, homogéneo y verificable en
tiempo real.

Para que este crecimiento sea sostenible, el sector necesita que los inversores puedan saber en
todo momento dénde esta su capital, en qué condiciones opera y cual es su exposicion real al
riesgo. Una infraestructura digital inteligente no es un lujo operativo, sino la condicidén necesa-
ria para que la financiacion alternativa consolide su posicidon como palanca legitima y fiable de
financiaciéon empresarial. La consultoria tecnoldgica esta ya construyendo esa infraestructura
para sus clientes, y tiene mucho mas recorrido por delante en un segmento que, por su propio



3. Private equity, M&A y tokenizacion de activos

El private equity atraviesa un momento de reactivacion significativa tras los anos de contraccion
de 2022y 2023. A partir de 2024, el flujo de inversion ha retomado impulso con una caracteristica
gue lo distingue de ciclos anteriores: las operaciones ya no se articulan principalmente en torno
a activos financieros o industriales en sentido tradicional, sino en torno a activos tecnoldgicos. Lo
gue se compra hoy en una operacion de private equity o de M&A es, en una proporcion crecien-
te, tecnologia, datos y capacidad de procesamiento.

Esta transformacion del objeto de inversion tiene consecuencias directas sobre el rol de la con-
sultoria, que pasa de ser un apoyo en la due diligence contable o legal a convertirse en un actor
imprescindible para evaluar lo que realmente hay detras de una adquisicion: qué arquitectura
tecnoldgica sustenta el negocio, qué calidad tienen los datos, qué deuda técnica arrastra el sis-
temay qué valor real aporta la infraestructura digital al conjunto de la operacion.

Estados Unidos concentra mas del 50% de la inversion global en private equity, pero Europa, con
Reino Unido a la cabeza, esta acelerando, y Espana empieza a ser un destino relevante en este
nuevo ciclo. Los fondos internacionales estan recurriendo cada vez mas a las consultoras para
gue les ayuden a entender el sustrato tecnoldégico de sus potenciales adquisiciones, una de-
manda que pone en valor algo que el sector de la consultoria espanola atesora: el conocimiento
acumulado de trabajar durante décadas con algunos de los bancos mas avanzados del mundo,
una experiencia que se valora y se busca mas alla de nuestras fronteras.

Pero si hay un fendmeno que esta reconfigurando de forma mas profunda los mercados de ca-
pitales es |la tokenizacion de activos. Ya no se trata de emitir tokens como representacion digital
de un activo, una fase que en muchos sentidos ya ha quedado superada. El debate actual se
situa en un segundo nivel de madurez: el disefo de arquitecturas tokenizadas seguras, la inte-
gracion con los cores bancarios, la gestion de identidad digital y la construccion de ciclos de vida
completos del activo que sean auditables, regulatorios y orientados a la experiencia del usuario
final. La tokenizacion esta encontrando aplicacion real en productos inmobiliarios, deuda pri-
vada digital y activos alternativos, dejando atras su etapa experimental para convertirse en una
tecnologia de implantacion efectiva.

Un hito que ilustra la velocidad de este proceso es la decision de la Bolsa de Nueva York de lanzar
oficialmente una plataforma de valores tokenizados que permite operar acciones y ETFs las 24
horas del dia, los 7 dias de la semana, con liquidacion instantanea mediante stablecoins. No es
un proyecto piloto ni una declaracion de intenciones: es una realidad operativa que ya esta en
marcha y que anticipa un modelo en el que cualquier persona, en cualquier parte del mundo,
podra liquidar operaciones financieras en tiempo real con una moneda digital estable, liquida
y de acceso universal. El modelo financiero tal y como lo conocemos, con horarios de mercado,
ciclos de liquidacion y dependencia de intermediarios tradicionales, esta siendo cuestionado en
sus fundamentos.

En este escenario, la consultoria tecnoldgica aporta algo que va mas alla del conocimiento téc-
nico sobre blockchain o protocolos de tokenizacion: aporta la capacidad de disefnar el ciclo com-
pleto del activo con seguridad, de garantizar que cada implementacion cumple con los marcos
regulatorios aplicables en Espana, Europa, Reino Unido y Estados Unidos, y de traducir una tec-
nologia en evolucion acelerada en soluciones que generen valor real y sostenible para las enti-
dades y sus clientes.
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I1l. Transformacion del Sector
Bancario

1. Inteligencia artificial generativa y automatizacion agéntica

La conversacion sobre la inteligencia artificial ha dejado de centrarse en asistentes puntuales
para convertirse en una reflexion sobre como la automatizacion agéntica va a redefinir el trabajo
en banca y la propia organizacion de las entidades. Nos encontramos ante una auténtica revo-
lucion industrial de caracter cognitivo: si la primera revolucion transformo el trabajo manual, la
actual esta transformando las tareas intelectuales, los procesos de decision y la gestion del ta-
lento dentro de los bancos. En este nuevo escenario, el eje no es la herramienta, sino el rol de las
personas, que pasan de ejecutar tareas a asumir funciones de orquestacion, supervision critica
y definicion de criterios de calidad y de riesgo.

La inteligencia artificial generativa y los agentes autdnomos permiten automatizar procesos
completos, desde la atencioén al cliente hasta tareas internas de backoffice, combinando capa-
cidades de comprension del lenguaje, generacion de contenido y toma de decisiones sobre re-
glas complejas. Esto abre un potencial de mejora de productividad que, en determinadas areas
como compras o finanzas, se situa entre el 30% y el 50%, pero también introduce nuevos riesgos
materiales en solvencia, reputacion y relacion con el cliente. Los supervisores y los consejos de
administracion han empezado a catalogar la inteligencia artificial como un riesgo relevante que
debe incorporarse de forma estructurada a los marcos de gobernanza y a las pruebas de resi-
liencia operativa.

En este contexto, el factor diferencial no es Unicamente la potencia de los modelos, sino la capa-
cidad de integrarlos de forma responsable en el ndcleo del negocio. Las entidades que incorpo-
ran la inteligencia artificial en su toma de decisiones redisefan procesos extremo a extremo y
revisan su modelo operativo logran una ventaja clara frente a aquellas que la utilizan como una
herramienta auxiliar para resolver problemas puntuales. Sin embargo, esta integracion exige
repensar la organizacion del trabajo, disehar nuevos perfiles profesionales y gestionar la incerti-
dumbre que generan la automatizacion avanzada y la delegacion de decisiones en sistemas no
deterministas.

El impacto en la relacion con los clientes sera profundo. La automatizacion agéntica permite
avanzar hacia experiencias hiperpersonalizadas, tiempos de respuesta practicamente inmedia-
tos y una reduccion drastica de errores en procesos criticos. Al mismo tiempo, plantea retos en
términos de exceso de automatizacion, pérdida de empatia en la interaccion y proteccion de los
datos personales en un contexto en el que la personalizacion depende de un uso intensivo de
informacion sensible. El equilibrio entre eficiencia, calidad de servicio y preservacion del compo-
nente humano se perfila como una de las cuestiones centrales para la proxima década.

La consultoria tecnoldgica se sitUa como actor clave para acompanar a las entidades en este
transito. De esta forma sera posible aprovechar el potencial transformador de la inteligencia ar-
tificial generativa y la automatizacion agéntica sin comprometer la confianza, la resiliencia y la
responsabilidad que exige el sector financiero.
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2. Pagos instantaneos, interoperabilidad e identidad digital

La gran transformacion en pagos no esta en la tecnologia aislada, sino en la construccion de
una infraestructura de confianza donde la inmediatez, la interoperabilidad y la identidad digital
forman un mismo sistema. Los pagos instantaneos han dejado de ser una funcionalidad comer-
cial para convertirse en un estandar de mercado: el cliente espera poder enviar y recibir dinero
en segundos, a cualquier hora y desde cualquier canal, y esa expectativa se extiende tanto a las
operaciones entre particulares como a los pagos en comercios y a los servicios empresariales
mas sofisticados. Esta inmediatez obliga a redisefnar la arquitectura de riesgos, los modelos de
fraude y la forma de relacionarse con los proveedores de infraestructura de pagos.

Sobre esa capa de inmediatez se esta jugando otra partida igual de relevante: la interoperabili-
dad. Mas del 70% de las interacciones financieras ya se producen fuera del banco, integradas en
recorridos digitales de comercio electronico, movilidad, viajes o retail donde el usuario consume
servicios financieros sin salir del entorno de la marca con la que interactua. Esto esta diluyendo
las fronteras tradicionales del sector y convirtiendo a los bancos en una pieza mas de un tejido
de plataformas interoperables donde los pagos, el crédito o los seguros se consumen de forma
casi invisible.

Liderar ya no consiste solo en tener el mejor canal propio, sino en ser capaz de orquestar un
ecosistema de terceros, APIs y socios tecnoldgicos en el que la experiencia del cliente sea consis-
tente y segura en cualquier punto.

La identidad digital europea anade la tercera pieza de este nuevo triangulo. La verdadera venta-
ja competitiva no esta en la capacidad de articular pagos instantaneos, identidad digital y cibe-
rresiliencia dentro de una arquitectura interoperable, comun y conforme a un marco regulatorio
exigente. La identidad digital, mas alla de un mecanismo de acceso, se consolida como la base
para reducir friccion en la experiencia del cliente, fortalecer los controles de KYC y prevencion
de blanqueo, y habilitar nuevos casos de uso donde la autenticacion fuerte se convierte en un
activo, no en un obstaculo.

En este contexto, el papel de la consultoria tecnolodgica es doble. Por un lado, ayuda a las entida-
des financieras a integrar la miriada de iniciativas regulatorias europeas, desde la nueva regula-
cion de pagos instantaneos hasta los desarrollos en identidad digital y en resiliencia operativa,
en un modelo operativo coherente, sostenible y alineado con los objetivos de negocio. Por otro,
acompana a los bancos en el redisefo de su rol en el ecosistema, pasando de ser Unicamente
proveedores de infraestructuras de pagos a convertirse en nodos de confianza capaces de ope-
rar en tiempo real, colaborar con terceros y proteger la seguridad del cliente en un entorno don-
de las transacciones son cada vez mas frecuentes, distribuidas y dificiles de delimitar.

n
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3. Neobancos y modernizacion del legacy bancario

Mas del 80% de los particulares elige ya un neobanco como segunda entidad, una sefnal de
mercado que los ponentes interpretan como algo mas profundo que “una buena app". Su for-
taleza no es solo digital, sino estructural: ecosistemas disenados desde el presente, sin décadas
de capas heredadas, que les permiten lanzar productos rapidos, personalizados y operar con
modelos de coste mucho mas ligeros. Esto les da margen para experimentar, iterar y responder
a las expectativas de un cliente que compara la banca con cualquier servicio digital, no con la
sucursal de al lado.

Para la banca establecida, el foco se sitUa en utilizar la modernizacion del legacy como una au-
téntica palanca de competitividad. No se trata de “apagar” el core de un dia para otro, sino de
convertirlo en un activo gestionable: modularizar, exponer capacidades por APls, limpiar el dato
y simplificar arquitecturas para poder conectar con nuevos modelos de negocio.

La IA generativa entra aqui como un habilitador inesperado: por primera vez hace viable abor-
dar transformaciones complejas del core con mayor control del riesgo, mejor entendimiento
funcional de sistemas muy antiguos y capacidad de automatizar pruebas, documentacion y
migraciones.

La IA no va a eliminar el core bancario, pero puede hacerlo mas entendible e integrable, acele-
rando su modernizacion sin comprometer la estabilidad ni la seguridad de la entidad. Esto enla-
za directamente con la idea de la “banca como software”: entidades que piensan su arquitectura
como una plataforma, capaz de incorporar servicios de terceros, operar en multiples mercados
y escalar sin friccion. En ese modelo hibrido, los neobancos marcan el liston de la experiencia y
la agilidad, y los bancos tradicionales que consigan transformar su legacy en ventaja operativa
seran quienes lideren la siguiente década.



4. Servicios financieros fuera de la banca tradicional

La transformacion del sector financiero se centra en un cambio estructural de roles, mas alla de
la mera evolucién tecnoldgica. Mas del 70% de las interacciones financieras se realizan ya fuera
de los canales bancarios tradicionales, integradas directamente en journeys digitales de comer-
cio, movilidad y retail.

Pagos, crédito y seguros se embeben en plataformas no bancarias mediante soluciones como
botones de financiacion instantanea, seguros contextuales o wallets integradas, permitiendo
que la experiencia financiera se consuma de forma invisible para el usuario, sin necesidad de
acceder explicitamente a la entidad bancaria. Este desplazamiento implica que el cliente realiza
operaciones financieras mientras ejecuta actividades cotidianas, como compras online, despla-
zamientos o contrataciéon de servicios, redefiniendo la percepciéon de la banca como un servicio
independiente.

El rol de la banca tradicional se difumina progresivamente, pasando de ser el punto de contacto
principal y visible a operar como infraestructura de soporte esencial. En este nuevo esquema, las
entidades proporcionan licencia regulatoria, balance para asumir riesgo, capacidades de cum-
plimiento normativo y back-office operativo, mientras terceros gestionan la interfaz con el clien-
te final. Esta transicidon no es coyuntural, sino estructural, y obliga a las instituciones financieras
a repensar su posicionamiento estratégico entre la provision de productos puros y la participa-
cion activa en ecosistemas colaborativos.

El modelo futuro se configura como un tejido de plataformas interoperables, donde las finanzas
operan de manera integrada, invisible y en tiempo real a lo largo de todo el ecosistema econémi-
co. La interoperabilidad resulta clave para habilitar flujos fluidos entre bancos, fintech, big tech,
retailers, operadores de movilidad y telcos, priorizando la conexion eficiente de servicios sobre el
desarrollo de canales propietarios aislados. En este entorno, el éxito dependera de la capacidad
para definir reglas claras de integracion, estandares técnicos de servicio, modelos equilibrados
de reparto de ingresos y gobernanza compartida del dato y la identidad digital.

Lideraran aquellas entidades y plataformas capaces de orquestar estos ecosistemas colabora-
tivos, gestionando la complejidad operativa y regulatoria mientras mantienen al cliente en el
centro de la propuesta de valor. Orquestar implica establecer protocolos de colaboracion abier-
ta, garantizar experiencias coherentes y seguras en multiples touchpoints, y priorizar decisiones
basadas en utilidad real, confianza y simplicidad para el usuario final, mas alla de l6gicas comer-
ciales de corto plazo.

La consultoria desempefa un papel facilitador en esta transiciéon, apoyando a las entidades
en el paso de modelos centrados en producto y canal propio hacia arquitecturas de platafor-
ma abierta, sin comprometer el control sobre riesgo operativo, resiliencia tecnoldgica y cumpli-
miento normativo.
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5. Euro digital: infraestructura y oportunidades

El euro digital representa un punto de inflexion estratégico para el sector de la consultoria fi-
nanciera, con capacidad para reconfigurar completamente su estructura competitiva y generar
oportunidades de crecimiento sin precedentes.

El euro digital transformara la consultoria al introducir una nueva capa de infraestructura mo-
netaria publica que exige capacidades técnicas y regulatorias especializadas. Este CBDC obliga-
ra a las firmas a evolucionar desde modelos generalistas hacia especializaciones profundas en
tecnologias distribuidas, cumplimiento normativo paneuropeo y arquitecturas interoperables.

La implementacion del euro digital acelerara la convergencia entre pagos instantaneos, identi-
dad digital europea y ciberresiliencia operativa, requiriendo arquitecturas que garanticen esta-
bilidad y cumplimiento en entornos de alta escala. Las consultoras deberan liderar la transicion
hacia plataformas hibridas que integren monedas digitales con sistemas legacy, priorizando go-
bernanza, trazabilidad y ética digital.

Se producira una clara segmentacion entre empresas especializadas y generalistas. Lideraran
aguellas con dominio integral en cuatro pilares fundamentales: regulaciéon financiera europea,
tecnologias blockchain y distribuidas, gestion de identidades digitales soberanas, y frameworks
éticos para monedas digitales.

Las firmas que controlen estas competencias capturaran una década completa de crecimiento
explosivo, posicionandose como orquestadores de ecosistemas financieros hibridos. Por el con-
trario, las consultoras generalistas sin capacidades especificas en CBDC quedaran progresiva-
mente irrelevantes, incapaces de competir en proyectos de esta complejidad estratégica.

El euro digital establece 2029 como horizonte estratégico clave, momento en que se consoli-
daran las infraestructuras operativas definitivas. Este plazo ofrece una ventana competitiva de
cuatro anos para desarrollar expertise, formar talento especializado y posicionarse en licitacio-
nes institucionales europeas.

La preparacion inmediata resulta esencial, ya que los primeros contratos de implementacion
definiran el liderazgo tecnoldgico a largo plazo. Las consultoras deben anticipar requerimientos
de interoperabilidad transfronteriza, resiliencia ante ciberamenazas y cumplimiento simultaneo
de DORA, PSD3y MiCA.

Oportunidades de valor
El despliegue del euro digital generara demanda masiva en servicios de:

Diseno e implementacién de intermediarios de pagos digitales certificados
Modernizacion de cores bancarios para soportar dos regimenes monetarios
Plataformas de identidad digital europeas interoperables

Gobernanza de riesgos en infraestructuras distribuidas

Programas de reskilling para operaciones CBDC

0OO00O0O0

Estas capacidades posicionaran a las consultoras especializadas como socios estratégicos inelu-
dibles de bancos centrales nacionales, entidades sistémicas y plataformas de pagos paneuro-
peas.

Las firmas que inviertan en estas competencias no solo capturaran crecimiento, sino que rede-

finiran el liderazgo sectorial para la préxima década, consolidando su rol como arquitectos del
sistema financiero europeo del siglo XXI.
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IV. Transformacion del Sector
Asegurador

1. Nuevos modelos de negocio y productos embebidos

La transformacion en curso afecta de manera directa a la propuesta de valor, a la l6gica co-
mercial del seguro y a su integracion en la vida cotidiana de personas y empresas. El sector
esta dejando atras un enfoque centrado fundamentalmente en la gestién y comercializacion de
productos para avanzar hacia otro en el que el seguro se incorpora de forma mas natural a los
momentos de decision, a los contextos de uso y a las necesidades concretas del cliente.

Esta evolucion responde, en primer lugar, a cambios estructurales de caracter demograficoy so-
cial. Espafa se enfrenta a un proceso de envejecimiento muy acusado y la longevidad no puede
abordarse Unicamente desde la optica del ahorro o de las pensiones, sino como una combina-
cién mas amplia de seguridad financiera, salud, autonomia y calidad de vida. En consecuencia,
el sector se orienta hacia propuestas de valor integrales que rompen la vision estrictamente pro-
ductocéntrica y sitUan el foco en proteger, asesorar y acompanar al cliente de forma proactiva y
preventiva a lo largo de distintos momentos vitales. Esta transicion expresa una ampliacion del
papel del seguro y una reconfiguraciéon de su utilidad social y econdmica.

Junto a ello, uno de los vectores mas relevantes de cambio afecta al momento mismo en que se
toma la decision de contratar un seguro. En este ambito, los seguros embebidos se identificaron
como una tendencia de especial relevancia. Aunque su peso actual sobre el total del negocio
sigue siendo limitado, se remarco que su importancia debe medirse por su capacidad de creci-
miento y por el papel que desempeharan en el nuevo negocio incremental del sector.

En estos modelos, el seguro deja de presentarse como un producto que se vende de manera
separada para convertirse en un servicio que se activa cuando adquiere sentido para el cliente:
al comprar un coche, reservar un viaje o alquilar una vivienda.

La consecuencia estratégica de esta evolucion es clara. Las aseguradoras no solo deberan refor-
zar sus acuerdos de distribucion, sino también redisefar sus productos para hacerlos mas sim-
ples, modulares e integrables a través de APIs, con esquemas de precio, suscripcion y gestion
concebidos para operar en ecosistemas de terceros.

De este modo, el valor ya no reside Unicamente en disponer de una oferta aseguradora sélida,
sino en la capacidad de insertarla con eficacia en entornos donde se toman decisiones relevan-
tes para el cliente.

Un ejemplo concreto es el caso de una pareja que contrata un viajey puede incorporar de ma-
nera embebida un seguro realmente personalizado, ajustado a la experiencia prevista y al nivel
de riesgo que cada cliente esta dispuesto a asumir. De igual modo, se puede integrar el seguro
de salud en la monitorizacion continua de un menor diabético mediante dispositivos |oT, o adap-
tar el coste de una poliza al uso responsable de un patinete eléctrico. Estos ejemplos constituyen
expresiones de un cambio de modelo en el que el seguro pasa a formar parte activa del dia a
dia y se articula en torno a una relacion mas contextual, mas continua y Util para el asegurado.

En definitiva, el sector asegurador se dirige hacia modelos de negocio mas integrados, mas
conectados con los momentos de decision del cliente y mas orientados a una propuesta de va-
lor contextualizada. Los productos embebidos y las férmulas de integracion en ecosistemas de
terceros constituyen una manifestacion especialmente visible de esta evolucion, pero forman
parte de una transformacién mas amplia: la del paso de un seguro centrado en el producto a un
seguro integrado en la vida real de las personas.
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2. Tecnologia como motor de transformacion

La tecnologia se ha consolidado como el principal motor de transformacién del sector asegura-
dor. Su papel ya no se limita a apoyar la operativa existente ni a introducir mejoras incrementales
en procesos concretos, sino que afecta de manera directa al modelo de negocio, a la estructura
operativa de las companias y a su forma de relacionarse con los clientes. Se sitUa asi en el centro
de la evolucion del sector.

Este proceso se desarrolla, ademas, en un contexto de especial complejidad. A pesar de la recu-
peracion del sector y de la solidez mostrada en los resultados mas recientes, las aseguradoras
afrontan un horizonte marcado por cambios climaticos, transformaciones sociales y demografi-
cas, nuevas exigencias regulatorias y un nuevo paradigma tecnolégico definido por la inteligen-
cia artificial y, en perspectiva, por capacidades como la computacion cuantica. La necesidad de
transformarse no responde, por tanto, a una légica coyuntural, sino a la exigencia de adaptarse
a un entorno que modificara sustancialmente la prestacién de servicios en los proximos anos.

En este marco, la digitalizacion debe entenderse en un sentido amplio, incluyendo los cambios
en su cultura organizativa y a la capacidad de sus equipos para operar en un nuevo entorno. La
transformacién exige actuar sobre ambos planos de forma simultanea. El cambio de mindset
dentro de las organizaciones resulta determinante para que la modernizacion tecnoldgica se
traduzca en resultados efectivos y sostenibles. Si esa evolucion cultural no acompana al desplie-
gue tecnoldgico, los beneficios esperados pierden alcance y profundidad.

Uno de los ambitos mas relevantes de esta transformacion es la modernizacién del core asegu-
rador. Los sistemas que sustentan los procesos de negocio siguen teniendo un peso decisivo y,
en muchos casos, arrastran estructuras heredadas que limitan la agilidad, la interoperabilidad y
la capacidad de adaptacion. La prioridad no es una sustitucion abrupta, sino una evolucion hacia
nucleos tecnolégicos mas flexibles, interconectados con el exterior y preparados para operar con
nuevos actores del ecosistema, incluidas startups e Insurtechs. Esta modernizacion no solo me-
jora la eficiencia, sino que permite abrir nuevas vias de crecimiento, colaboracién y generaciéon
de ingresos.

La inteligencia artificial generativa amplifica esta capacidad de transformacidon. Su aportacion
no reside Unicamente en automatizar tareas con mayor velocidad, sino en acelerar la evolucion
de plataformas, procesos y sistemas cuya modernizacion resultaba hasta ahora excesivamente
compleja o costosa.

La capacidad de aplicar estas tecnologias al ciclo de vida del desarrollo, desde la definicién de
requisitos hasta la evoluciéon de sistemas, permite abordar con mayor eficacia tareas antes ina-
sumibles por volumen de esfuerzo o presupuesto.

La incorporacion efectiva de estas capacidades exige, no obstante, integrarlas en los procesos
de negocio. El valor no se genera por la mera disponibilidad tecnoldgica, sino por su aplicacion
real y gobernada dentro de |la operacion aseguradora. En este sentido, la aportacion de activos,
capacidades o agentes preconstruidos facilita la aceleracion del cambio, reduce tiempos de im-
plantacion y contribuye a mantener el control y el gobierno de los modelos. La escalabilidad de
la transformacion depende precisamente de esa combinacién entre adopcién rapida, integra-
cion operativa y supervision adecuada.

La tecnologia actua, en consecuencia, como motor de transformacion porque permite moderni-
zar la base operativa del sector, habilitar nuevos modelos de colaboracion, mejorar la capacidad
de ejecucion y sostener una evolucion compatible con las exigencias de estabilidad, control y
confianza. Constituye, por tanto, la condicidén necesaria para garantizar la competitividad futura
del sector.
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3. Anticipacion de riesgos y personalizacién

La capacidad de anticipar riesgos y ofrecer respuestas personalizadas se configura como uno
de los elementos mas determinantes de la nueva etapa del sector asegurador. La evolucion del
mercado y de las expectativas del cliente exige avanzar desde modelos predominantemente
reactivos hacia esquemas mas proactivos, capaces de identificar necesidades con mayor ante-
lacion y de adaptar la respuesta aseguradora a circunstancias concretas.

La pandemia aceleré de manera significativa este cambio. El cliente asegurador es hoy mas exi-
gente, mas informado y consciente de sus riesgos. Esa mayor madurez modifica las bases de la
relacion con las aseguradoras y obliga a revisar la propuesta de valor. Los modelos tradicionales,
apoyados en esquemas mas conservadores, resultan insuficientes para responder a una socie-
dad que ha envejecido, que se relaciona de forma intensiva a través de canales digitales y que
espera una interaccion mas util, mas cercana y adaptada a sus necesidades reales.

En este contexto, el cliente demanda innovacion, cobertura de necesidades cambiantesy, espe-
cialmente, capacidad de anticipacion. La expectativa ya no es solo que la aseguradora responda
de forma eficiente cuando surge un problema, sino que sea capaz de adelantarse a los riesgos
potenciales y de actuar antes de que éstos se materialicen. Esta orientaciéon preventiva redefine
la funcion del seguroy refuerza su papel como acompanante a lo largo del tiempo, no solo como
proveedor de cobertura ante el siniestro.

La anticipacion se apoya de forma decisiva en el uso del dato. La calidad y el gobierno del dato
constituyen una condicion indispensable para mejorar la experiencia del cliente, desarrollar ca-
pacidades predictivas y desplegar modelos de analisis mas avanzados. Sin una base solida de
datos no es posible comprender adecuadamente el contexto del asegurado, ni identificar patro-
nes de comportamiento, ni construir respuestas Mmas ajustadas. De ahi que el analisis predictivo
y la automatizacion se hayan convertido en capacidades prioritarias dentro de la agenda secto-
rial.

Esta evolucion resulta aun mas urgente por la entrada de nuevos competidores procedentes de
otros sectores, cuya principal ventaja reside precisamente en su capacidad para captar, procesar
y explotar datos a gran escala. Estas companias amplian la presion competitiva sobre las ase-
guradoras y obligan a acelerar su capacidad analitica para mantener la relevancia en la relacion
con el cliente. En este nuevo entorno, anticiparse deja de ser una mejora deseable para conver-
tirse en una exigencia competitiva.

La personalizacion constituye la otra gran dimensién de esta transformacion. El uso mas avan-
zado del dato, junto con la analitica y la inteligencia artificial, permite adaptar productos, co-
berturas y servicios a las necesidades reales de cada persona. La oferta aseguradora evoluciona
asi desde soluciones homogéneas hacia propuestas mas precisas, mas flexibles y vinculadas al
perfil y circunstancias del asegurado. Esta capacidad de personalizacién no solo mejora la ade-
cuacion del producto, sino también la percepcion de valor por parte del cliente.

Al mismo tiempo, esta evolucion permite construir una experiencia mas rica y continua. La re-
lacion historica con el seguro, concentrada principalmente en la contratacion y en el siniestro,
tiende a ampliarse hacia un acompahamiento mas constante a lo largo de la vida del asegura-
do. Ese acompanamiento puede incorporar dimensiones de prevencion, seguridad, bienestar e
incluso apoyo financiero, reforzando la utilidad del seguro mas allad de la respuesta puntual ante
el riesgo.

La clave de esta transformacion reside en combinar de manera adecuada el talento humano
con el talento tecnoldgico. La anticipacion de riesgos y la personalizacion solo generaran valor
sostenible si la tecnologia se pone al servicio de una mejor comprension del cliente y de una
relaciéon mas cercana, responsable y eficaz. En esa convergencia entre capacidad analitica, inte-
ligencia aplicada y criterio humano se encuentra una de las principales bases del nuevo modelo
asegurador.
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V. Consideraciones finales

La consultoria tecnoldgicay el sector financiero estan estrechamente vinculados. Las empresas
consultoras juegan un papel estratégico en la transformacion digital de bancos, aseguradorasy
firmas financieras. La aplicacion de inteligencia artificial, generativa y agéntica, de tecnologias
como blockchain, big data & analytics o cloud computing es parte esencial de su aportacion,
como lo es el fortalecimiento de la ciberseguridad.

La consultoria tecnolégica contribuye también a que el financiero sea uno de los sectores mas
innovadores de nuestro pais, con diferentes entidades bancarias entre las compafias que mas
invierten en I+D. Esta incorporacion tecnoldgica, junto con la optimizaciéon de procesos, ha per-
mitido que, en 2025, los grandes bancos espanoles hayan seguido mejorando su ratio de efi-
ciencia convirtiendola en rentabilidad, pero también en menos burocracia, mas rapidez en las
operaciones y mayor seguridad.

La inteligencia artificial y el analisis avanzado de datos ya estan permitiendo, por ejemplo, antici-
par riesgos, adaptar productos a las necesidades reales de cada persona, ofrecer asesoramiento
mas individualizado y liberar tiempo de los profesionales para que puedan centrarse en lo que
no puede hacer una maquina: acompanar, escuchar y tomar decisiones complejas. Esa evolu-
cion refuerza una idea de fondo: la transformacion digital no debe alejar a las entidades de las
personas, sino facilitar servicios mas sencillos, cercanos y personalizados.

A lo largo del foro se constatd que esta transformacion no responde Unicamente a una légica
tecnoldgica, sino a una evolucién mucho mas profunda del modelo de relacién con clientes, de
los procesos internos, de los sistemas operativos y de la forma en que las entidades financieras
generan valor. Las tecnologias mas disruptivas estan acelerando esa transicion y permitiendo
a las organizaciones abordar cambios que hace pocos afos resultaban dificiles de acometer a
escala.

En el caso del sector asegurador, las conclusiones apuntan a una transformacién igualmente
estructural. El sector avanza hacia modelos de negocio mas integrados en la vida real de las per-
sonas, con productos mas flexibles, nuevas formulas de distribucion y una creciente relevancia
de soluciones embebidas y personalizadas. La experiencia del cliente, la modernizacion de las
organizaciones y el aprovechamiento del dato para anticiparse a las necesidades del asegurado
se configuran como ejes centrales de esa evolucion.

El verdadero diferencial competitivo no estard Unicamente en la capacidad de adoptar tecno-
logia, sino en la forma de integrarla de manera segura, escalable y gobernada dentro de los
procesos de negocio. Es decir, combinar modernizacion tecnoldgica, calidad del dato, redisefio
organizativo y desarrollo del talento, asegurando que la innovacién se traduzca en impacto real
y en resultados medibles. En ese proceso, la consultoria aporta un valor diferencial al conectar
vision y ejecucion, acelerar la implantacion de capacidadesy acompanar a las organizaciones en
su adaptacion a un entorno cada vez mas complejo.

Todo ello se produce en un momento especialmente idéneo. El contexto de resiliencia del sector
financiero, los buenos resultados de muchas entidades y la madurez creciente de las tecnolo-
gias permiten abordar con mayor ambicién transformaciones profundas que seran determinan-
tes para los proximos anos.

La necesidad de actuar no responde solo a la presion del presente, sino a la configuracion de un
futuro en el que las entidades que mejor integren tecnologia, regulacion, experiencia de cliente
y capacidad de adaptacion seran las que lideren el mercado.

La colaboracién entre entidades financieras y consultoras seguira siendo un factor esencial para
reforzar la confianza, sostener el crecimiento y asegurar la capacidad de adaptacion del sector
ante los desafios del nuevo entorno.
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