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RESUM     La digitalització (acció per la qual processos, procediments i objectes analògics es converteixen al format 
digital) pot conduir a la transformació interna dels models de negoci, estratègies, processos i procediments de les 
companyies, la qual cosa generalment anomenem transformació digital.

Aquesta transformació digital, o la capacitat per dur-la a terme, podria considerar-se un avantatge competitiu. Si 
prenem com a exemple el sector bancari i, dins d’aquest, diferenciem els actors purament digitals i els comparem 
amb els actors tradicionals, podríem concloure que l’avantatge competitiu no consisteix només en la digitalització i la 
transformació digital dels primers, sinó en un posicionament molt més ampli que inclou l’actitud de la companyia envers 
la innovació –el que es denomina orientació a la innovació–, de la qual un dels seus resultats seria, per exemple, la 
digitalització i la consegüent transformació digital.

Aquest article té per objectiu identificar les característiques clau dels actors purament digitals quan se’ls compara 
amb els seus competidors tradicionals en relació a l’orientació a la innovació i quines característiques diferencials els 
han ajudat a aconseguir aquest nivell de digitalització i de transformació digital –enteses com a resultat d’aquesta 
orientació a la innovació– de manera reeixida.

PALAULES CLAU     orientació a la innovació; bancs digitals; estructura de coneixement; competències organitzatives; 
resultats de la innovació; riscos de l’orientació a la innovació

INNOVATION ORIENTATION

Digitization in the banking sector

ABSTRACT     Digitization (action by which analogue processes, procedures, and objects are converted to digital 
format) can lead to the internal transformation of companies’ business models, strategies, processes, and procedures, 
which we generally call digital transformation.

This digital transformation, or the ability to carry it out, could be seen as a competitive advantage. If we take the banking 
sector as an example and, within it, we differentiate purely digital players and compare them to traditional players, we 
could conclude that the competitive advantage is not just about digitization and digital transformation of the former, but a 
much broader positioning that encompasses the company’s attitude towards innovation – called innovation orientation –, 
of which one of its results would be, for example, digitization and subsequent digital transformation.

This article aims to identify the key characteristics of purely digital players when compared to their traditional com-
petitors in relation to innovation orientation and what differential characteristics have helped them achieve that level of 
digitization and digital transformation – understood as a result of such innovation orientation – successfully.

KEYWORDS     innovation orientation; digital banking; knowledge structure; organizational skills; innovation outcomes; 
innovation orientation risks
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Introducció

La indústria bancària s’enfronta des de l’inici de la crisi financera del 2007 a un panorama cada vegada més competitiu 
caracteritzat per (Marous, 2020):

1) Els clients, cada vegada més ben informats, més exigents, menys lleials i que traslladen la seva relació amb els 
Bancs cap a canals no presencials.
2) La competència, més intensa amb l’entrada de nous competidors com els Bancs Digitals i fintech (empreses de 
tecnologies financeres).
3) La infraestructura, potenciada amb tecnologies que redueixen costos i proporcionen als Bancs un millor coneixe-
ment dels perfils dels seus clients i el desenvolupament de nous canals de comercialització.
4) La regulació, desenvolupada com a conseqüència de la crisi financera i que ha imposat més requisits al sector, 
limitant la seva rendibilitat i, al mateix temps, exigint nivells de competència més elevats.
5) La pressió dels tipus d’interès relativament baixos fins a 2022, que va obligar els Bancs a ser més eficients i a 
buscar noves fonts d’ingressos mitjançant comissions.
6) La innovació tecnològica, com la intel·ligència artificial, Internet, la computació en el núvol i la blockchain (cadena 
de blocs), que ha provocat la disrupció i la transformació de la indústria financera, conduint en alguns casos a una 
desintermediació de la cadena de valor.
7) Les turbulències macroeconòmiques, com la pandèmia de la covid-19 o el conflicte bèl·lic a Ucraïna.
Davant aquest escenari, per competir de manera efectiva, els Bancs Tradicionals han d’adaptar-se a les noves 

condicions del mercat modificant els seus models comercials i la proposta de valor, però al mateix temps, generant 
ingressos i assegurant la rendibilitat. Això podria aconseguir-se amb la innovació en processos (com podria ser la 
digitalització), el llançament de nous productes o serveis, o mitjançant la definició de nous espais d’oportunitat o models 
de negoci (com a conseqüència, per exemple, de la transformació digital).

No obstant això, aquestes innovacions en processos, productes, serveis i models de negoci per si soles són insufi-
cients per crear un avantatge competitiu sostenible (Jaaron i Backhouse, 2017), ja que poden restringir les innovacions 
a un ventall limitat.

Per assegurar aquest avantatge competitiu a llarg termini, els Bancs deurien implantar un Marc d’Orientació a la 
Innovació que faciliti la innovació contínua (Dobni, 2006; Siguaw et al., 2006; Rehder i Levi, 2011; Hanif i Asgher, 2018; 
Tuzovic et al., 2018).

Aquest article pretén suggerir quin hauria de ser aquest Marc d’Orientació a la Innovació per als Bancs Tradicionals 
per poder competir de manera més efectiva amb els nous entrants. Per a això, es presenta el concepte de orientació 
a la innovació i com l’apliquen els Bancs Digitals –que basen la seva estratègia en la innovació contínua– per concloure 
amb una sèrie de recomanacions per als Bancs Tradicionals que també podrien ser aplicables per a qualsevol incum-
bent del sector serveis.

1.	El Marc d’Orientació a la Innovació
Partint de la modelització de la innovació a l’orientació considerada com a referent –la de Siguaw et al. (2006)–, la 
orientació a la innovació es defineix com «una estructura de coneixement multidimensional i un marc per comprendre 
l’orientació a la innovació i les seves conseqüències en un context organitzacional».

Així, l’orientació a la innovació es constitueix de creences que condueixen a l’acció innovadora, que és el resultat 
(no una part constituent) d’una orientació a la innovació. Aquestes creences estan formades per tres components: 1) 
una direcció estratègica; 2) una filosofia d’aprenentatge; i 3) un exercici de compartir el coneixement transversalment a 
través de tota l’organització, que defineixen i dirigeixen les estratègies i les accions organitzacionals cap a competències 
i processos específics que permeten la innovació.

Les competències organitzacionals a les quals es refereix el model es desenvolupen en les àrees d’assignació de 
recursos, tecnologia, empleats i operacions.

El desenvolupament adequat d’aquestes competències condueix als resultats d’innovació, ja sigui en forma (radical 
o incremental), tipus (nous productes, nous models de negoci com podria ser la transformació digital, etc.) i velocitat 
d’innovació. Aquests resultats de la innovació afecten l’acompliment de l’empresa, la posició en el mercat, l’eficiència ope-
rativa i els resultats financers. Tot això, podent ser moderat per les turbulències de l’entorn ja comentades anteriorment.
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Figura 1. El model d’orientació a la innovació 

Font: elaboració pròpia

Aquest model conceptual va ser revisat i complementat amb l’última literatura disponible (Callau Berenguer, 2022), 
incorporant els riscos que l’orientació a la innovació pot implicar a les organitzacions, així com la visió d’experts en 
innovació i l’experiència real de grans empreses corporatives de sectors altament regulats en procés de transformació 
radical –com seria el cas del sector bancari.

A partir de tot l’anterior, el Marc d’Orientació a la Innovació es podria modelitzar de la manera següent:

Figura 2. El model d’orientació a la innovació actualitzat 

Font: Callau Berenguer (2022)

http://oikonomics.uoc.edu


Arturo Callau Berenguer La digitalització en el sector bancari

4  Oikonomics (Núm. 20, maig 2023)  ISSN 2339-9546  Universitat Oberta de Catalunya

http://oikonomics.uoc.edu  Revista dels Estudis d’Economia i Empresa

2.	Els Bancs Digitals i l’Orientació a la Innovació

Per entendre com els Bancs Digitals s’orienten cap a la innovació basant-se en el model d’orientació a la innovació 
actualitzat, es va dur a terme una sèrie d’entrevistes en profunditat amb alts directius d’una mostra de Bancs Digitals 
d’EUA, Europa i Àsia.

L’objectiu principal d’aquestes entrevistes era entendre en quina mesura els Bancs Digitals estan realment orientats 
cap a la innovació i quins elements del Marc d’Orientació a la Innovació consideren crítics.

En resum, tots els Bancs Digitals consideren que estar contínuament orientats cap a la innovació és un factor clau d’èxit.
L’enfocament clau dels Bancs Digitals és brindar la millor experiència al client que els permeti incrementar la base 

de clients. Per a això, 
1) concentren l’aprenentatge en les necessitats i tendències del mercat; 
2) la innovació se centra en l’experiència del client i en els canals per relacionar-se amb el client; i 
3) estan disposats a associar-se amb tercers per incorporar les millors solucions del mercat.
Malgrat tenir una pressió relativa sobre els recursos disponibles, la seva prioritat és dedicar-los a comptar amb 

les millors tecnologies actuals, ja que el seu model de negoci es basa en la digitalització i a reclutar i retenir els millors 
empleats amb l’objectiu final d’oferir a la seva base de clients les solucions més actualitzades.

3.	Els Bancs Digitals enfront dels Bancs Tradicionals

El següent pas seria analitzar com els Bancs Digitals es diferencien dels Bancs Tradicionals en la seva aplicació del 
Marc d’Orientació a la Innovació, i confirmar si, aplicant aquest marc conceptual, els primers guanyen algun avantatge 
competitiu sobre els segons.

Per a això, també es van dur a terme una sèrie d’entrevistes en profunditat amb representants de Bancs Europeus. 
Tot això va aportar material suficient per entendre com els Bancs Tradicionals Europeus han implantat els diferents 
components del Marc d’Orientació a la Innovació i poder comparar-los amb els Bancs Digitals.

Resumidament, si analitzem detalladament cadascun dels components del Marc d’Orientació a la Innovació i en compa-
ració amb els Bancs Europeus Tradicionals, els Bancs Digitals es caracteritzen per haver desenvolupat o integrat solucions 
tecnològiques noves (transformació digital) i per haver centrat la seva operativa en canals en línia, evitant així els costos i 
les complexitats de la Banca Tradicional. Des d’un punt de vista cultural, els Bancs Digitals estan disposats a assumir més 
riscos i a potenciar més el reconeixement i la recompensa a l’èxit intern. Semblen ser més àgils en la presa i execució de 
decisions, pivotant ràpidament la seva estratègia i model de negoci per adaptar-se a les noves necessitats del mercat.

Més detalladament, i si analitzem cadascun dels grans components del Marc d’Orientació a la Innovació:

Figura 3. Característiques de l’orientació a la innovació dels Bancs Digitals i propostes de millora per 
als Bancs Tradicionals
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Font: Callau Berenguer (2022)

3.1.	Estratègia

Els Bancs Digitals veuen la innovació com un element fonamental de la seva estratègia corporativa i de diferenciació. 
Són nous entrants en un mercat en el qual han aconseguit guanyar una part de quota de mercat en aportar noves 
propostes de valor.

Per als Bancs Digitals, l’estratègia d’innovació té com a objectiu millorar l’experiència del client de manera contínua 
per garantir la seva posició (per davant dels Bancs Tradicionals) i obtenir ràpidament la major quantitat de clients possible.

3.2.	Aprendre i compartir

Tots els Bancs Digitals estan bolcats a aprendre de les tendències del mercat i de les necessitats dels seus clients, tant 
actuals com potencials. Aquestes fonts de coneixement semblen ser imprescindibles perquè qualsevol Banc Digital 
sobrevisqui i creixi, ja que el seu èxit depèn, en gran manera, de poder identificar les tendències del mercat entorn de 
les quals han de pivotar o adaptar la seva proposta de valor.

Per fer front a aquests canvis del mercat, per als Bancs Digitals és clau mantenir-se atent per identificar oportunitats 
i executar ràpidament.

3.3.	Competències organitzatives

Els Bancs Digitals basen el seu model de negoci en la Banca Digital, per la qual cosa consideren essencial invertir en 
tecnologies de la informació (TI) per estar a l’avantguarda de l’evolució tecnològica i continuar sent competitius.

Però invertir en TI no és suficient. Els Bancs Digitals s’han adonat que necessiten comptar amb els millors empleats 
del mercat capaços d’utilitzar tals tecnologies, la qual cosa pot resultar complicat perquè tots els seus competidors 
també busquen els mateixos recursos, i això pot derivar en escassetat. Per tant, per als Bancs Digitals és fonamental 
atreure i retenir els millors recursos humans disponibles.

No obstant això, atès que els Bancs Digitals tenen recursos econòmics limitats –molts d’ells encara no han acon-
seguit el break even point (llindar de rendibilitat) i depenen dels fons dels inversors que han apostat per ells–, un dels 
desafiaments clau per a aquestes institucions és prioritzar els recursos.

3.4.	Resultats de la innovació

Els Bancs Digitals centren la seva innovació, principalment, a millorar l’experiència del client tant de manera incremental 
com radical, oferint la mateixa cartera de productes que els Bancs Tradicionals, però distribuïts íntegrament per mitjà 
de canals digitals a un cost o a un preu més baix, aconseguint un marge més ampli aprofitant les eficiències que els 
genera el fet de ser un banc digitalitzat.

El procés d’innovació es duu a terme el més ràpid possible –en qualsevol cas, a més velocitat que la Banca Tradici-
onal–, ja sigui internament, mitjançant associacions o fins i tot adquirint empreses per accelerar el procés d’innovació i 
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el temps de comercialització. La pressió pels resultats i la possibilitat de provar que un model de negoci o proposta de 
valor funciona és el que condueix a aquesta major velocitat. Això comporta agilitat a l’hora d’innovar.

3.5.	 Impacte en resultats

Els Bancs Digitals se centren, principalment, a escalar com més de pressa millor per augmentar la quota de mercat, no 
perdre espai enfront d’altres competidors i generar confiança entre els seus inversors.

Com a conseqüència, la majoria dels Bancs Digitals consideren que la innovació podria ajudar-los a obtenir les 
mètriques que els demanen els inversors, és a dir, el nombre de clients que han aconseguit captar i els ingressos 
recurrents que aquests clients els generen.

3.6.	Turbulències de l’entorn

Els Bancs Digitals consideren que el principal factor de turbulència externa que pot afectar el procés d’innovació és 
l’evolució de la regulació bancària, tot i que aquesta es valora tant com a factor facilitador com limitant.

Com a factor facilitador, els Bancs Digitals consideren que, per exemple, l’aplicació de la segona Directiva de Serveis 
de Pagament (PSD2) ha permès que noves empreses, tant Bancs Digitals com fintech, s’hagin pogut desenvolupar en 
l’ecosistema bancari.

D’altra banda, alguns Bancs Digitals, especialment aquells que es troben en fase de scale-up i busquen créixer 
mitjançant l’expansió internacional, consideren que la regulació no s’ha homogeneïtzat prou a nivell internacional per 
assegurar un creixement geogràfic ràpid, la qual cosa es converteix en un factor limitant.

4.	Recomanacions per a la Banca Tradicional (i en general per a incumbents 
del sector serveis) en el seu procés d’orientació a la innovació i de 
transformació digital

A partir de la mostra de Bancs Tradicionals avaluada i aplicant el Marc d’Orientació a la Innovació, l’investigador ha iden-
tificat i comparat les bretxes actuals dels Bancs Tradicionals amb les dels Bancs Digitals, entre altres unitats d’anàlisis. 

L’investigador suposaria que altres empreses –i, en major mesura, les empreses de la indústria de serveis tàcits– 
també poden presentar algunes d’aquestes bretxes quan es comparin amb competidors en les seves respectives 
indústries que estiguin molt més avançats en la digitalització.

Per a escurçar les bretxes que limiten el fet d’estar orientats cap a la innovació i poder competir en igualtat de con-
dicions també amb els competidors purament digitals, a continuació, es presenta un catàleg d’aspectes que qualsevol 
Banc Tradicional (o per extensió, empresa de serveis tàcits) hauria de tenir implantades. Aquestes característiques es 
deriven del Marc d’Orientació a la Innovació, i s’han destacat aquelles més rellevants per desenvolupar per assegurar 
l’èxit de la transició digital o poder competir en millors condicions amb els actors purament digitals:

4.1.	Estratègia i lideratge 

•	 L’equip directiu està format en innovació i noves tecnologies.
•	 L’equip directiu està preparat per secundar i liderar el canvi i implementar un enfocament sistemàtic de la innovació. 

4.2.	Aprendre i compartir

•	 Establir sistemes de gestió del coneixement. 
•	 Ser capaços d’utilitzar la intel·ligència de mercat per generar innovació.

4.3.	Competències organitzatives

•	 Assignar recursos a la innovació de manera eficient.
•	 Aplicar mesures per evitar sitges i establir organitzacions flexibles i planes.
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•	 Estar oberts a adoptar noves tecnologies i garantir implantacions ràpides.
•	 Valorar la integració de sistemes de recompenses per fomentar la innovació.
•	 Assumir riscos de manera controlada, buscant l’aprenentatge fins i tot dels fracassos.

4.4.	Resultats de la innovació

•	 Definir el tipus d’innovació que es vulgui dur a terme, per al que el nivell de maduresa en el procés d’innovació podria 
ser útil: incremental per als principiants i transformacional o radical per als més avançats. 

•	 Dedicar una part rellevant dels esforços a oferir els millors serveis als clients.
•	 Accelerar el cicle d’innovació.
•	 Valorar seriosament la col·laboració amb tercers en el procés de generació d’innovació.

4.5.	 Impacte en resultats

•	 Considerar la creació d’un Pla de Gestió de la Innovació.

Conclusions

La indústria bancària s’ha enfrontat a grans canvis en els últims anys a causa de la pressió de nous entrants, els canvis 
en els hàbits dels clients, una regulació més estricta, i les tensions en els mercats de capitals. Tots aquests canvis i 
amenaces han obligat a una indústria tradicional i aversiva al risc a adaptar-se a les noves condicions.

L’orientació a la innovació és considerada per la mateixa indústria com un avantatge competitiu a llarg termini que 
podria ajudar els Bancs Tradicionals a adaptar-se a les noves condicions del mercat i a garantir que estiguin a l’avant-
guarda tecnològica i prop de les necessitats dels seus clients.

El Marc d’Orientació a la Innovació podria ser una eina útil perquè els directius de qualsevol Banc Tradicional –i per 
extensió, qualsevol empresa dins de la indústria dels serveis tàcits– poguessin analitzar fins a quin punt estan orientats 
cap a la innovació –el que els podria permetre aconseguir un avantatge competitiu–, identificar quines àrees haurien de 
desenvolupar, i identificar tàctiques per poder competir en igualtat de condicions amb altres nous entrants, com per 
exemple, els Bancs Digitals.

Els Bancs Tradicionals, com a exemple d’empresa de serveis tàcits, haurien de centrar els seus esforços a desen-
volupar tres dels components del Marc d’Orientació a la Innovació: 

1) potenciació de la compartició del coneixement a través de l’organització; 
2) major desenvolupament de la cultura de la innovació; i 
3) avaluació i seguiment de l’orientació a la innovació en l’acompliment del Banc. Juntament amb aquests desen-

volupaments, els Bancs haurien de considerar la implantació d’eines sistemàtiques relacionades amb alguns d’aquests 
components: sistemes de gestió de l’aprenentatge i del coneixement, gestió de carteres d’innovació, i quadres de coman-
dament amb indicadors vinculats a la innovació.

En el cas concret que vulguin competir en igualtat de condicions amb els Bancs Digitals, als elements abans es-
mentats caldria incloure un major èmfasi en la integració de les noves tecnologies en els seus processos i procediments 
(digitalització) i una major flexibilitat a pivotar el seu model de negoci o oferta de valor a les necessitats dels clients que 
puguin identificar mitjançant l’anàlisi de dades del seu comportament (transformació digital).
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