|
Universitat Internacional de Catalunya
Facultat de Ciencies Economiques i Socials I—I L C

Grau en Administracio i Direccioé barcelona
d’Empreses (ADE)

Treball Fi de Grau

Estudio estratégico sobre la expansion de Revolut en Emiratos
Arabes Unidos: Andlisis de viabilidad en el mercado de banca
digital

Laia Pérez Blazquez

@@ @ Aquest TFG esta subject a la licencia
ReconeixementNoComercial-SenseObraDerivada 4.0

Internacional (CC BY-NCND 4.0)

Este TFG esta sujeto a la licencia Reconocimiento-NoComercial-SinObraDerivada 4.0
Internacional (CC BY-NC-ND 4.0)

This TFG is licensed under the Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International (CC
BY-NC-ND 4.0)



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.ca
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es_ES
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en

|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

Estudio estratégico sobre la expansion de
Revolut en Emiratos Arabes Unidos

Analisis de viabilidad en el mercado de banca digital

Administracion y Direccion de Empresas

Objetivos de Desarrollo Sostenible vinculados
al TFG:

ODS 8. Trabajo decente y crecimiento econémico
ODS 9. Industria, innovacion e infraestructura

Autor Laia Pérez Blazquez

Director Joan Isac Vega

Fecha de presentacion  [29/04/2026]



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales

barcelona

Trabajo de Fin de Grado

Contenido

1. RESUMEN ©JECULIVO ...ttt sbe e 7
2. Antecedentes y motivacion personal............c.ccccooveviieienieiiecieseee e 9
3. ANAlisis del MErcado ........ccooviiieiieieeceee e 10
3.1 Entorno macroeconémico y financiero de Emiratos Arabes Unidos ........... 10
3.2 PESTEL ottt 11
3.2.1 Entorno politico y regulatorio ............ccooeeieeieiiieiieeeee e 11
3.2.2 ENtOrno €@CONOMICO.........ccuieiiiieiiceceee e 12
3.2.3 ENtorno teCNOIOGICO ........covieeiiiieiieecee e 14
3.24 Entorno ambiental.............cooooooiiiiii e 15
3.2.5 ENtOrNO [€QAl........ooeieeeeeeeeee e e 16
3.3  Analisis de la estructura del sector bancario y financiero en EAU................ 18
3.3.1 Tendencias del sector bancario............cccooveviiiieiiecicieeeeee e 19
3.4 Las cinco fuerzas de Porter ... 21

3.4.1 Rivalidad entre competidores existentes en el sector bancario de EAU .21

3.4.2  Amenaza de NUEVOS eNtrantes ...........ccoecveeeevieeieiieieceeeeee e 22
3.4.3  Amenaza de productos sustitutivos en el sector bancario de EAU .......... 23
3.4.4 Poder de negociacion de los proveedores............ccccceecveeievieeieneenieeeeeenne. 23
3.4.5 Poder de negociacion de los clientes ..o, 24
3.4.6  Conclusidn del analisis de Porter ..o, 25

3.5 Perfil del cliente y demanda del mercado en el sector bancario de EAU ....25

3.5.1 BUYEI PEISONA ...ttt 26
3.6  Tamano del mercado del sector bancario y financiero en EAU .................... 28
3.7  Principales competidores y vacio de mercado en el sector bancario de EAU
28
4. DefiniCiON d€ NEJOCIO.......cccuiciieiieieceieeee ettt be e eae e 31
4.1 Concepto de NEGOCIO........ccoevuieiieiieiieieeeeeete ettt be e eae s 31
4.2  Propuesta de ValOr............ccooieiiiiiieieeeeee ettt 31
4.3  PUDICO ODJELIVO ... 32
4.4  Recursos, actividades clave y estructura econdmica ............cccoceeverreenvennne. 32
A5 VISION .ottt ettt b ettt e eta e beenaeeaeenee 33
4.6 MiSION Y VAIOTES.....ccueiiieieciieeee ettt sb et be e saeebeesaesae e 34
5. ANALSIS DAFO ...ttt eae s 35



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales

barcelona

Trabajo de Fin de Grado

6. Validacion del concepto de negocio y valoracion final ............ccccecevveeieeieneee. 37
6.1  Enfoque metodoldgico y objetivo de la validacion..............cccooecevveieeieneee. 37
6.2 Procedimiento de recogida de datos y consideraciones éticas..................... 38
6.3 Resultados cualitativos ...........c.cccooiieiiiiiiiceeeee e 38
6.3.1 Perspectiva experta del sector financieroen EAU ...........cccooovveivieniinenae. 38
6.3.2 Perspectiva de usuarios residentes en EAU .........c..ccooeoveiiiccicciiecciecie, 40
6.3.3  Sintesis e implicaciones del analisis cualitativo..............cccccoeeevierieciennnnnn. 42
6.4  Validacion cuantitativa del conCepto.........ccoooveevieeiiiiiecieeeceeee e, 43
6.4.1 Caracterizacion de 1a MUESHIa ..........ccooveviiiiiriieiieeeeeeeeeee e 43
6.4.2 Necesidades financieras internacionales..............c.cccoeeeievieceniececieeenen. 45
6.4.3 Nivel de satisfaccion actual y espacio para innovacion.............cccccocuu...... 47
6.4.4  Digitalizacion y predisposicion a banca sin oficinas..........c.cccccecevevenenene. 49
6.4.5 Confianza y condiciones para la adopCion .............cccceevueeienieiieeciecieieeeene 51
6.4.6  Sintesis de resultados cuantitativos............cccccoeceviiiiicicieni, 54
6.5 Validacion global del concepto de NegoCio..........cccoeveeiieiecieniieieceee e 54
7. Plan d@ @CCION........coioiiieieeeeeeee ettt ettt 56
T ODJEUIVOS....eieeeceee ettt ettt b et aeeneas 56
7.2 Plan de Marketing ........ccccceoieiiiieiieeeeee ettt 57
7.3 Plan OPEeratiVO .........coviiiiiieieeeee ettt 60
7.4  Plan de CONtINGENCIA .........c.coeeiiiiiiicieceee et 61
7.5  Planificacion y proyeccion financiera..............ccoveceeieiieiecieeeieceee e 62
7.6  Presupuesto € INVEISION .........cooviiiviiiiiieeeeeceeeee ettt 64
8. CONCIUSIONES ......c.eeeiiieiieiieeeee ettt sttt e e e be e b e e ssesteenseeseesseennas 68
9. BIblOGrafia.......coooieiieieeeee et 69
TO.  ANEXO ottt ettt ae b e st e beeae et e teenseenaans 75



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales

barcelona

Trabajo de Fin de Grado

indice de tablas

Tabla 1: Perfil Buyer persona 1 ...ttt 26
Tabla 2: Perfil BUYEr PErSONa 2 .........cooouiiiieeeeeeeeeee ettt 27
Tabla 3: Principales riesgos y medidas de contingencia............cccccceeveviieienreeveeneene. 62
Tabla 4: Estado de resultados proyectado (5 afios)........ccccceevvveviieieneeciicieeeee 63
Tabla 5: Balance general proyectado...........c.occeoieiiiieniieiicieeeeeeee e 63
Tabla 6: Presupuesto estimado de lanzamiento (A0 0)........cccecvvvvevieciieieneeieenne, 64
Tabla 7: Presupuesto estimado de crecimiento (A0S 3—5) ......c.ccevveieeienieeieeneene, 65

indice de figuras

Figura 1: Cuota de mercado en depdsitos entre los diez mayores bancos
cotizados de EAU (FY 2025) Fuente: elaboracion propia a partir de Alvarez & Marsal

(2025). ettt h et bttt ettt ee 18
Figura 2: Distribucion de la muestra por edad .............ccccooevenininieieieieeeseeee 44
Figura 3: Distribucion de la muestra segun estatus de residencia............ccccc....... 44
Figura 4: Distribucion de la muestra por ciudad de residencia ...........cccccecevenenen. 45
Figura 5: Distribucion de la muestra segun situacion laboral...............cccccooeieien. 45
Figura 6: Frecuencia de transferencias internacionales............ccccocevevenenencncnnn. 46
Figura 7: Importancia atribuida a la rapidez en las transferencias internacionales
............................................................................................................................................. 46
Figura 8: Importancia atribuida al tipo de cambio competitivo ..............cceeuvennnee. 46
Figura 9: Importancia atribuida a la funcionalidad multidivisa..............cccccccceveniin. 47
Figura 10: Cobertura de necesidades financieras internacionales por el banco
ACHUAN ...ttt 48

Figura 11: Satisfaccion con las transferencias internacionales del banco actual 48
Figura 12: Percepcion de margen de innovacion en el sector bancario de EAU .49
Figura 13: Preferencia por la gestion financiera a través de aplicaciones moviles

............................................................................................................................................. 49
Figura 14: Comodidad con una plataforma financiera sin sucursales fisicas........ 50
Figura 15: Influencia de una aplicacion simple e intuitiva en la eleccion del
Proveedor fINANCIEIO ..........c.ooiuiieieceece ettt e eaees 50
Figura 16: Valoracion de la integracion de multiples servicios en una sola
APNICACION ...ttt ettt et et et ae et e e ete e etaeereeeans 50
Figura 17: Importancia de la aprobacion regulatoria local para confiar en una
nueva entidad digital............cooviiieiie e 51
Figura 18: Impacto del soporte local en la confianza hacia una plataforma digital
EXITANJEIA. .. .ottt ettt ettt e et et b e e ab e bt et e enteeteebe e st enteennas 52
Figura 19: Importancia de la seguridad y proteccion de datos en la decision de
AUOPCION ...ttt ettt et e e et e et e e teeeaaeeeteeeabeeteeeaaeeteeetteereeeaaeereeeans 52
Figura 20: Intencion de adopcién y forma de uso prevista de una plataforma
financiera digital iNternacional.............c.cooiiiiiiiiieeee e 53



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

Figura 21: Influencia de la transparencia en precios y comisiones en la confianza

hacia el proveedor fINANCIEIO ............coviiiiieeeeeeeceee e 53
Figura 22: Interfaz de la aplicacion de Revolut (fuente: Revolut). ...l 58
Figura 23: Esquema simplificado del modelo operativo..........c.cccoceeieeiieciiiieienn. 58
Figura 24: Cronograma estimado de implementacion del plan operativo (12

IYIESES) ..vvevieitieeeeeiteteetteeteesse et e steeseessesse e beesseesseseesseeste s e esseesse s e enseest e beensensteteenteeseenseentas 61



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

Agradecimientos

Me gustaria agradecer, en primer lugar, a mi tutor, Joan Isac, por su orientacién y apoyo
durante el desarrollo de este trabajo, asi como por sus recomendaciones, que han sido de
gran ayuda para enfocar y mejorar el proyecto.

También quiero dar las gracias a todas las personas que han participado en la fase de
validacion, tanto a quienes colaboraron en las entrevistas, como a quienes respondieron a
la encuesta y me ayudaron a difundirla. Su tiempo y su disposicion han sido fundamentales
para contrastar el analisis tedrico con una visién mas real del mercado. En especial, me
gustaria agradecer a Arvind Khandelwal, socio del area de Global Compliance & Reporting
(GCR) en Ernst & Young (EY), por su disponibilidad y por compartir su experiencia y
conocimiento de una forma tan valiosa.

Por ultimo, quiero agradecer a mi familia, y especialmente a mis padres, por su apoyo
constante a lo largo de todo este proceso.



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

1. Resumen ejecutivo

El presente Trabajo Final de Grado analiza la viabilidad de la entrada de Revolut en
Emiratos Arabes Unidos (EAU) mediante el desarrollo de un plan de empresa que combina
analisis estratégico, validacion empirica y planificacion operativa y financiera. El objetivo
del trabajo es evaluar si la expansién de Revolut a EAU constituye una gran oportunidad
real para la compafia, especificando en qué condiciones regulatorias, estratégicas y
operativas podria encontrarse durante el proceso para poder llevarlo de forma sostenible.

El proyecto parte de la identificacion de una oportunidad relevante en el mercado emirati.
EAU presenta un entorno favorable para el desarrollo de plataformas financieras digitales,
debido a su alto nivel de digitalizacion, la solidez de su sistema financiero y el dinamismo
de su economia. A ello se suma el peso de la poblacion expatriada, que genera una
demanda significativa de servicios financieros internacionales, especialmente en
transferencias multidivisa, pagos globales y soluciones digitales eficientes.

A pesar de ello, el analisis también muestra que se trata de un mercado exigente. La
presencia de entidades bancarias consolidadas, junto con el crecimiento de fintechs
locales, configura un entorno competitivo en el que la confianza, el cumplimiento normativo
y la estabilidad del proveedor se convierten en factores clave para su adopcion.

La propuesta de valor de Revolut se basa en ofrecer una plataforma financiera digital capaz
de integrar en una unica solucion servicios que actualmente aparecen fragmentados, como
las transferencias internacionales, el cambio de divisa y los pagos digitales. Esta propuesta
se dirige principalmente a expatriados y residentes con actividad financiera internacional
en EAU, que a dia de hoy recurren a distintos proveedores para gestionar sus operaciones.

La validacion del proyecto, realizada a través de entrevistas en profundidad y una encuesta
cuantitativa, refuerza la existencia de esta oportunidad. Los resultados reflejan una
demanda real de soluciones mas &giles para transferencias internacionales y gestion
multidivisa. Al mismo tiempo, muestran que la adopcién de una nueva plataforma financiera
seria progresiva y dependeria, sobre todo, de la confianza que genere la entidad y de su
grado de cumplimiento regulatorio.

A partir de este andlisis, el siguiente plan de empresa plantea una estrategia de entrada
gradual. A corto plazo, el objetivo seria validar la entrada en el mercado mediante una
oferta centrada en servicios financieros internacionales con una operativa 100 % digital,
priorizando la obtencion de la licencia regulatoria, la adaptacién tecnoldgica y la
construccion de confianza. A medio plazo, la propuesta se orientaria a consolidar la base
de usuarios y ampliar progresivamente la oferta de servicios. A largo plazo, la aspiracion
seria evolucionar hacia una propuesta de banca digital mas completa y consolidarse como
una plataforma relevante dentro del ecosistema financiero emirati.

El Plan de Accion define los objetivos para cada una de estas etapas, junto con un plan de
marketing orientado a la captacion de usuarios digitales, un plan operativo centrado en la
adaptacion tecnoldgica y el cumplimiento normativo, y un plan de contingencia enfocado
en la gestidn de riesgos criticos. Por su parte, la proyeccion financiera a cinco afos plantea
un crecimiento gradual, con pérdidas iniciales controladas y una evolucién favorable hacia
la rentabilidad a partir del tercer afo.
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Desde el punto de vista de la inversion, el proyecto requiere una inversion inicial estimada
de 7 millones de euros, destinada principalmente a regulacion, tecnologia y estructura
operativa, asi como una inversion adicional en fases posteriores para impulsar el
crecimiento. La financiacion se plantea fundamentalmente a través de recursos internos
del grupo Revolut, lo que refuerza la viabilidad del proyecto y reduce la necesidad de
financiacion externa en las primeras etapas.

En relacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, este trabajo se alinea
principalmente con el ODS 8 (trabajo decente y crecimiento econémico) y el ODS 9
(industria, innovacion e infraestructura). Por un lado, la entrada de Revolut puede contribuir
a una mayor eficiencia del sistema financiero y facilitar el acceso a servicios financieros
internacionales mas agiles, especialmente para la poblacion expatriada. Por otro, el
proyecto impulsa la innovacion en el sector financiero mediante la expansién de soluciones
digitales y contribuye a la modernizacion de las infraestructuras financieras en EAU.

A nivel personal y académico, este trabajo me ha ayudado a entender con mas profundidad
gue una expansion internacional no depende solo de detectar una oportunidad atractiva,
sino de saber leer bien el mercado, adaptarse a su regulacion y construir una propuesta
que realmente encaje con el contexto local. También me ha permitido reforzar capacidades
que considero especialmente valiosas para mi desarrollo profesional, como el analisis
estratégico, la evaluacion de mercados, la interpretacion de informacion cualitativa y
cuantitativa y la capacidad de trasladar todo ello a una propuesta de negocio estructurada.

Asimismo, en base a este trabajo, la entrada de Revolut en EAU resulta viable desde un
punto de vista estratégico, siempre que se tengan en cuenta factores clave como la
adaptacion regulatoria, la construccion de confianza y la adaptacién del modelo al mercado
local. Mas que replicar directamente su modelo en otros mercados, Revolut tendria que
construir una entrada alineada con las caracteristicas del entorno emirati, donde la
confianza, el cumplimiento normativo y la eficiencia digital resultan imprescindibles para su
implementacion.
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2. Antecedentes y motivacion personal

La idea de desarrollar este plan de empresa surge a partir del interés por el proceso de
expansion actual de Revolut hacia EAU como banco minorista digital. Que una entidad
financiera digital de origen europeo plantee su entrada en un mercado tan sélido vy, al
mismo tiempo, tan distinto como el emirati, resulta especialmente interesante desde una
perspectiva empresarial. No se trata solo de una expansion geografica, sino de una
decision estratégica que exige adaptacion al entorno econémico, regulatorio y cultural del
pais.

El objetivo de este trabajo es analizar cdmo podria plantearse esta expansion internacional
y qué decisiones estratégicas deberia tomar Revolut para llevarla a cabo de forma viable.
Ademas, al tratarse de un proceso que todavia se encuentra en desarrollo, el proyecto
permite abordar el analisis desde una perspectiva previa a su ejecucion, lo que lo convierte
en un caso especialmente interesante desde el punto de vista estratégico.

La eleccion de EAU como mercado de estudio responde precisamente a ese contexto. El
proceso de entrada de Revolut en este pais permite analizar un movimiento empresarial
real dentro de un mercado financiero en crecimiento y con un alto nivel de dinamismo.
Dentro de este marco, el trabajo se centra especialmente en Dubai como punto de entrada
inicial, al tratarse del principal centro financiero del pais. Esto permite realizar un analisis
mas concreto del mercado sin perder la vision global del conjunto de EAU.

La motivacion personal para desarrollar este proyecto se basa en mi interés por entender
como las empresas afrontan procesos de expansion internacional en mercados con
caracteristicas y dinamicas distintas a las de su entorno de origen. El caso de Revolut
resulta especialmente atractivo porque combina innovaciéon financiera, crecimiento
internacional y adaptacion estratégica en un sector muy competitivo. Ademas, el mercado
emirati reune una serie de factores que lo convierten en un caso de estudio especialmente
relevante, como su desarrollo econdmico, su elevado nivel de digitalizacion y el peso de la
poblacion expatriada.

Ademas, mi formacién en Administracion de Empresas y Marketing, mi experiencia
profesional reciente en un entorno de consultoria, junto con mi interés por la estrategia y el
analisis de mercados, aportan una base solida para desarrollar este proyecto con un
enfoque estructurado y orientado a la viabilidad real del negocio. Mas alla del interés
académico, este trabajo también me permite profundizar en un tipo de analisis muy
vinculado a las areas que mas me interesan dentro del ambito empresarial, especialmente
aquellas relacionadas con la evaluacion de mercados, la toma de decisiones estratégicas
y la expansion internacional.

El proyecto se desarrolla de forma individual y cuenta con la orientacion académica de
Joan Isac Vega, lo que contribuye a reforzar el rigor metodolégico y la coherencia del
analisis realizado.
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3. Analisis del mercado

3.1 Entorno macroeconémico y financiero de Emiratos
Arabes Unidos

EAU presenta un entorno macroeconémico favorable para el desarrollo de servicios
financieros, respaldado por una trayectoria reciente de crecimiento sélido, una inflacion
moderada y una mayor diversificacion econémica. Aunque durante décadas el pais
dependioé en gran medida del sector de los hidrocarburos, en los ultimos afios ha reforzado
sectores como el turismo, el comercio, la construccion, la tecnologia y los servicios,
especialmente los financieros, con el objetivo de reducir esa dependencia y fortalecer su
modelo productivo (Vazquez Alvarez, 2025; IMF, 2025).

La evolucion reciente del PIB confirma esa capacidad de adaptacion. Segun el IMF, el PIB
real de EAU crecié un 4,3 % en 2023 y un 4,0 % en 2024, mientras que para 2025 se
estim6 un crecimiento del 4,8 %. Resulta especialmente relevante el comportamiento del
PIB no petrolero, que aumentoé un 7,0 % en 2023 y un 5,0 % en 2024, con una estimacion
del 4,6 % para 2025, lo que refuerza la idea de que el dinamismo econémico del pais ya
no depende exclusivamente del sector petrolero (IMF, 2025).

Asimismo, EAU presenta un entorno macroecondmico relativamente estable, lo que
refuerza su atractivo para la actividad empresarial y la inversion. En materia de precios, el
contexto inflacionario se ha mantenido estable. Segun el Quarterly Economic Review del
CBUAE de diciembre de 2025, la inflacion general alcanzé el 1,1 % interanual en el tercer
trimestre de 2025 y se situé en una media del 1,0 % durante los nueve primeros meses de
2025 (CBUAE, 2025b). El mercado laboral también se ha caracterizado por niveles bajos
de desempleo, con estimaciones recientes situadas por debajo del 2-2,2 %, lo que refuerza
la percepcion de estabilidad econdmica y el atractivo del pais para la actividad empresarial
y la inversion (ILOSTAT, 2026).

En este contexto, el sector servicios se ha consolidado como uno de los principales motores
del crecimiento reciente. El propio IMF sefala que, en 2025Q1, la actividad no
hidrocarburos avanzé un 5,3 %, impulsada por sectores como la industria manufacturera,
la construccion, los servicios financieros y el sector inmobiliario, lo que refuerza el peso
creciente de estas actividades dentro de la estructura econdmica del pais (IMF, 2025;
World Bank, 2024).

El sistema financiero emirati ocupa una posicion central dentro de este proceso y destaca,
sobre todo, por su solidez. En 2025Q2, la banca mantenia un ratio Tier 1 del 16,0 %, un
coeficiente de cobertura de liquidez del 153,2 % y un ratio de financiacion estable neta del
113,7 %, todos ellos por encima de los minimos regulatorios. Estos indicadores muestran
que el sistema bancario no solo dispone de una base de capital suficiente para absorber
riesgos, sino también de una posicion de liquidez comoda y de una estructura de
financiacion relativamente estable. A ello se suma la reduccion de la ratio de préstamos
dudosos hasta el 3,4 %, lo que apunta a una mejora de la calidad de los activos y a un nivel
de riesgo crediticio contenido. Ademas, el crédito al sector privado crecié un 8,6 % en 2024
y un 9,2 % interanual en 2025Q2, lo que sugiere que la banca no se limita a mantener
estabilidad, sino que conserva capacidad para seguir financiando la actividad econdmica y
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acompanfar la expansion del mercado. En conjunto, estos datos refuerzan la imagen de un
sistema financiero resiliente, bien capitalizado y con margen para sostener un mayor
desarrollo de servicios financieros, incluidos los digitales (IMF, 2025).

A ello se anade la presencia de entidades de gran tamano, tanto nacionales como
internacionales, que refuerzan el caracter competitivo y sofisticado del mercado. Entre los
bancos locales mas relevantes destacan First Abu Dhabi Bank, Emirates NBD, Mashreq y
Abu Dhabi Commercial Bank, mientras que también estan presentes entidades
internacionales como HSBC, Standard Chartered y Citibank. Esta combinacién de grandes
bancos nacionales y actores internacionales consolida a EAU como un mercado financiero
maduro, denso y altamente competitivo (CBUAE Register, 2025).

Ademas, EAU muestra sefales claras de una elevada demanda de servicios financieros
digitales, favorecida por altos niveles de conectividad, uso intensivo de tecnologia y una
poblacién ampliamente familiarizada con los canales digitales. La digitalizacion del sistema
financiero no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también amplia el uso de
servicios financieros entre perfiles que valoran especialmente la rapidez, la accesibilidad y
la integracion movil (Brefia Gonzalez, 2024; World Bank, 2024; IMF, 2025).

Dentro de este entorno favorable a escala nacional, Dubai destaca como principal centro
financiero y econémico del pais. Su concentracion de empresas, talento internacional,
inversion y actividad financiera, junto con el papel de EAU como global financial and trade
hub, justifica su consideracion como punto de entrada prioritario para el analisis del
mercado y para una posible expansion de Revolut (Santisteban Garcia, 2025; IMF, 2025).

3.2 PESTEL

El analisis PESTEL permite estudiar los principales factores del entorno externo que
pueden influir en una empresa: politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos, ambientales
y legales. Se implementa para comprender mejor el contexto del mercado e identificar los
factores que pueden influir en las decisiones estratégicas.

3.2.1 Entorno politico y regulatorio

El entorno politico y regulatorio de EAU se distingue por su estabilidad, su caracter
centralizado y el elevado grado de supervision que existe sobre el sector financiero
(Figueroa Moreno, 2022). En este contexto, el Central Bank of the United Arab Emirates
(CBUAE) ocupa una posicion clave como principal organismo regulador de la actividad
bancaria y de los servicios financieros digitales. Su papel consiste en velar por la
estabilidad del sistema, fortalecer la confianza institucional y asegurar que la innovacioén
financiera avance dentro de un marco prudencial claramente definido (Figueroa Moreno,
2022; Hussain et al., 2007).

En relacion con los servicios financieros digitales, el CBUAE ha desarrollado una regulacion
especifica para los Retail Payment Services and Card Schemes, estableciendo un sistema
de licencias distinto al que se aplica a la banca tradicional. Este modelo regulatorio se basa
en un enfoque orientado al riesgo, por lo que las exigencias de supervision y control varian
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segun el nivel de riesgo de cada actividad o proveedor. Gracias a ello, se ha facilitado la
entrada de nuevas fintechs, aunque siempre dentro de unos limites normativos bien
marcados (CBUAE, 2021a). La literatura académica sugiere que este tipo de marcos puede
contribuir a preservar la estabilidad financiera sin reducir necesariamente la eficiencia del
sistema, siempre que estén correctamente disefiados (Banerjee & Majumdar, 2018).

Para una empresa como Revolut, este aspecto resulta especialmente relevante, ya que
una posible entrada en EAU encajaria mas facilmente a través de licencias vinculadas a
servicios de pago y soluciones de valor almacenado que mediante una licencia bancaria
universal desde el inicio. En la practica, requisitos como el capital minimo, las obligaciones
prudenciales o las condiciones asociadas a una licencia bancaria completa actian como
barreras de entrada significativas, o que hace mas viable una estrategia de expansion
progresiva apoyada en servicios financieros digitales regulados (CBUAE, 2021a; Hussain
et al., 2007).

Otro elemento fundamental del marco regulatorio emirati es la importancia otorgada al
cumplimiento de la normativa sobre prevencién del blanqueo de capitales y de la
financiacion del terrorismo (AML/CFT). La supervision de estas obligaciones recae
principalmente en el regulador bancario, mientras que las operaciones sospechosas deben
comunicarse a la UAE Financial Intelligence Unit (UAE FIU), responsable de recibir y
analizar esa informacion. En consecuencia, todas las instituciones financieras autorizadas
deben aplicar procedimientos estrictos de diligencia debida del cliente, monitorizacion de
operaciones y notificacion de actividades sospechosas, en linea con los estandares
internacionales del Financial Action Task Force (FATF) (CBUAE, 2018; ElYacoubi, 2020).

Este marco no solo refuerza la estabilidad del sistema, sino que también tiene
consecuencias directas sobre el funcionamiento de las entidades financieras. Diversos
estudios indican que el aumento de las exigencias en materia de cumplimiento, control y
adaptacion tecnoldgica supone una carga operativa relevante, especialmente para los
modelos digitales (Nobanee & Ellili, 2017; Breha Gonzalez, 2024). Al mismo tiempo, la
evolucion reciente del sistema muestra que esta mayor supervision convive con una
actividad financiera en expansion: el crédito al sector privado crecio un 8,6 % en 2024 y un
9,2 % interanual en 2025Q2, mientras que el CBUAE ha seguido reforzando la
infraestructura de pagos, lo que refleja un sistema financiero cada vez mas dinamico y
digitalizado (IMF, 2025; CBUAE, 2024).

Asimismo, se han producido avances en materia de identificacion digital. EI CBUAE ha
incorporado principios especificos para la verificacion remota de clientes y reconoce
herramientas como UAE Pass y Emirates ID como mecanismos validos dentro de estos
procesos. Aun asi, la literatura destaca que su aplicacion sigue planteando ciertos retos,
sobre todo por la necesidad de equilibrar la experiencia de usuario con niveles elevados
de seguridad y cumplimiento normativo en un entorno tan regulado como el financiero
(CBUAE, 2022).

3.2.2 Entorno economico

Hoy en dia, EAU ofrece un contexto econdmico bastante favorable para el desarrollo de
servicios financieros digitales. Esta situacion se explica, en gran parte, por una evolucion
economica relativamente estable en los ultimos afos y por una estrategia de diversificacion
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que ha ido reduciendo progresivamente la dependencia del pais respecto a los
hidrocarburos (Ahmed, A. Z. E., 2015; Salem A. Al-Jundi, 2012; IMF, 2025). Como
consecuencia, los sectores no petroleros han ido adquiriendo un peso cada vez mayor
dentro de la economia nacional (World Bank, 2024).

Esta transformacién también puede observarse en la evolucion reciente del PIB. Segun el
Fondo Monetario Internacional (FMI), la economia emirati creci6 un 4,3 % en 2023 y un 4,0
% en 2024, mientras que para 2025 se estimé un crecimiento del 4,8 % (IMF, 2025). En
esa misma linea, durante el primer trimestre de 2025 el PIB real aumenté un 3,9 %
interanual y el PIB no petrolero avanzé un 5,3 %, hasta situarse en torno a los 352 mil
millones de dirhams y representar mas del 77 % del PIB real total (Ministry of Economy and
Tourism, 2025). En conjunto, estos datos muestran que el impulso reciente de la economia
emirati descansa cada vez mas en actividades ajenas al petroleo.

Dentro de este proceso, el sector servicios ha pasado a ocupar una posicion cada vez mas
central. Desde comienzos de los afios 2000, diferentes estudios han sefialado que su
contribucién al crecimiento econémico y al empleo ha aumentado de forma sostenida,
hasta convertirse en uno de los pilares del modelo econdmico actual del pais (Ahmed, A.
Z. E., 2015; Alshehhi, A. S., 2014; Salem A. Al-Jundi, 2012). Este cambio no solo refleja
una menor dependencia de los recursos energéticos, sino también una transformacion mas
amplia del tejido productivo, especialmente en las zonas urbanas, donde la actividad
empresarial y financiera ha ganado protagonismo. En este contexto, la necesidad de contar
con infraestructuras bancarias mas avanzadas y con soluciones financieras adaptadas a
economias abiertas y altamente conectadas se ha hecho cada vez mas evidente (IMF,
2025).

El sector financiero forma parte de esta evolucion y destaca como una de las areas mas
dinamicas dentro de la economia no petrolera. Durante el primer trimestre de 2025, las
actividades financieras y de seguros crecieron un 7,0 % interanual, situandose entre los
sectores con mejor comportamiento y representando aproximadamente el 14,6 % del PIB
no petrolero, solo por detras del comercio (Ministry of Economy and Tourism, 2025). Desde
la literatura académica, este tipo de crecimiento suele relacionarse con un mayor nivel de
profundizacion financiera y con mejoras en la eficiencia del sistema econdmico,
especialmente en economias de renta alta y con una clara orientacion hacia los servicios
(Banerjee & Majumdar, 2018).

A ello se suma un entorno de inflacion moderada y una politica fiscal relativamente
prudente. El Fondo Monetario Internacional senala que la inflacion se ha mantenido
contenida en los ultimos afios, o que ha contribuido a preservar el poder adquisitivo de los
hogares y a generar un marco de mayor confianza tanto para consumidores como para
inversores (IMF, 2025). Esta estabilidad resulta especialmente relevante en el caso de los
servicios financieros digitales, ya que reduce la incertidumbre econdmica y favorece
decisiones financieras con una perspectiva de medio y largo plazo (World Bank, 2024).

El atractivo del mercado emirati también se explica por su elevado nivel de renta. Segun el
Banco Mundial, EAU se clasifica como una economia de ingresos altos y registré en 2024
un PIB per capita de 50.273,5 USD, muy por encima de la media mundial, que se situé en
13.631,2 USD ese mismo afio (World Bank, 2024). Este dato sugiere una capacidad de
gasto considerablemente superior y una base de consumidores potencialmente mas
receptiva a servicios financieros minoristas avanzados. En esta linea, la literatura reciente
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apunta que los mercados con altos niveles de desarrollo econdmico, digitalizacion e
integracion financiera suelen ofrecer un entorno especialmente propicio para la adopcion
de servicios financieros digitales, sobre todo aquellos orientados a mejorar la eficiencia y
el acceso remoto a servicios bancarios (Ozili et al., 2024).

Por ultimo, la dimensién internacional del pais refuerza todavia mas la demanda de este
tipo de soluciones. EAU y especialmente Dubai, se ha consolidado como un importante
hub regional de negocios y servicios, concentrando inversion extranjera, actividad
corporativa y una elevada proporcion de poblacion expatriada. Este contexto incrementa la
necesidad de herramientas financieras flexibles, multidivisa y adaptadas a operaciones
transfronterizas (Azmeh & Hamada, 2022). Ademas, Emirates NBD Research (2025)
destaca que este posicionamiento ha convertido a Dubai en uno de los principales centros
financieros de la region MENA.

3.2.3 Entorno tecnolégico

El entorno tecnoldgico de EAU se caracteriza por un nivel muy elevado de digitalizacion y
por una integracion avanzada de la tecnologia tanto en la actividad econémica como en la
vida cotidiana. Segun el Banco Mundial, el porcentaje de usuarios de internet en el pais ha
alcanzado niveles practicamente universales en los ultimos afios, situandose entre los mas
altos a escala global. Este dato refleja una amplia disponibilidad de servicios digitales y una
base especialmente favorable para el desarrollo de modelos de negocio intensivos en
tecnologia (World Bank, 2024). A ello se suman unas infraestructuras de
telecomunicaciones consolidadas y una elevada penetracion de dispositivos moviles,
factores que han contribuido a configurar un entorno altamente digitalizado (World Bank,
2024; ITU, 2024).

La comparacion internacional refuerza esta idea. El ICT Development Index (IDl),
elaborado por la International Telecommunication Union, sitta a EAU en posiciones
destacadas en términos de conectividad, uso efectivo de tecnologias digitales y acceso a
servicios online, mostrando ademas una evolucién positiva y sostenida en el tiempo (ITU,
2024). En esta misma linea, la literatura académica sefiala que la combinacion de
infraestructuras digitales avanzadas y altos niveles de adopcion tecnoldgica suele
traducirse en mejoras de eficiencia y en una mayor capacidad para desarrollar servicios
digitales de mayor sofisticacion (Gruber & Koutroumpis, 2011; ITU, 2024).

Este desarrollo no responde unicamente al avance tecnoldgico del mercado, sino también
al impulso institucional de la digitalizacion. Las iniciativas publicas orientadas a la
transformacion digital y a la expansion de los servicios electronicos han favorecido una
interaccion cada vez mas frecuente con plataformas online tanto en el ambito publico como
en el privado, contribuyendo a normalizar el uso de herramientas digitales en la vida
cotidiana de ciudadanos y residentes (UAE Government, 2025a; ITU, 2024). Como
consecuencia, el dispositivo movil se ha consolidado como uno de los principales canales
de acceso a numerosos servicios administrativos, comerciales y financieros.

Aun asi, un entorno altamente digitalizado no implica una adopcion plenamente
homogénea. Aunque los niveles de conectividad son muy elevados, siguen existiendo
diferencias en la intensidad de uso y en la accesibilidad a determinadas tecnologias,
condicionadas por factores como el coste de los servicios, el nivel de conocimiento digital
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o el perfil socioeconémico de los usuarios (ITU, 2024). En este sentido, la literatura
recuerda que incluso en economias tecnolégicamente avanzadas persisten desigualdades
en la manera en que distintos grupos aprovechan las oportunidades derivadas de la
digitalizacion (ITU, 2024).

En materia de seguridad tecnologica, EAU ha reforzado progresivamente su marco
normativo con el objetivo de aumentar la proteccién de los datos y consolidar la confianza
en los entornos digitales. La Federal Decree-Law No. 45 of 2021 on the Protection of
Personal Data establece principios y obligaciones relativos al tratamiento de datos
personales, alineando al pais con estandares internacionales en materia de privacidad y
gobernanza de la informacion (Baker McKenzie, 2025). A ello se afiaden iniciativas
gubernamentales centradas en la ciberseguridad y en la mitigacion de riesgos digitales, lo
que refleja que la seguridad online se ha convertido en una prioridad institucional dentro
del proceso de transformacion digital del pais (UAE Government, 2025a).

En el ambito financiero, esta evolucién también se traduce en exigencias mas avanzadas
en cuestiones como la autenticacion, la comunicacion segura, la gestion del consentimiento
y el control del riesgo tecnoldgico. En particular, el marco de open finance del Banco
Central de EAU subraya la importancia de proteger la informacion del usuario y de
establecer mecanismos seguros para el acceso y el intercambio de datos financieros,
reforzando asi la confianza en el ecosistema financiero digital (CBUAE, 2025a). A su vez,
la literatura académica sostiene que este tipo de marcos regulatorios favorece la adopcion
de servicios financieros digitales al reducir la incertidumbre del usuario y reforzar la
percepcion de seguridad en mercados tecnoldgicamente avanzados (Ozili, 2018).

3.2.4 Entorno ambiental

En los ultimos afios, EAU ha reforzado progresivamente su marco de politicas ambientales,
incorporando la sostenibilidad como una linea relevante dentro de su planificacion a largo
plazo. La UAE General Environmental Policy establece entre sus objetivos principales la
proteccién del entorno natural, la mejora de la calidad de vida y el uso responsable de los
recursos, vinculando la agenda ambiental con el desarrollo econémico y social del pais
(UAE Legislation, 2020). Este enfoque responde a la necesidad de gestionar los efectos
del crecimiento econdmico y urbano en un contexto marcado por limitaciones estructurales,
como la escasez de recursos hidricos y las condiciones climaticas extremas (UAE
Legislation, 2020).

Este marco se articula a través de distintas iniciativas recogidas en la UAE Green Agenda
2015-2030, que incorpora programas orientados a avanzar hacia un modelo econémico
mas sostenible. Entre sus objetivos destacan el impulso de las energias renovables, la
mejora de la eficiencia energética y del uso del agua, el fomento de la economia circular
mediante politicas de gestion de residuos y la incorporacién de sistemas de medicion y
seguimiento del desempefio ambiental (UAE Government, 2025b).

Ademas, la dimension climatica ha ido ganando peso dentro de la agenda publica. La
estrategia UAE Net Zero 2050, difundida a través de los canales oficiales del gobierno, fija
como objetivo alcanzar la neutralidad climatica a medio plazo y situa la reduccion de
emisiones como parte de una transformacién gradual del modelo energético y productivo
(UAE Government, 2025c). En este sentido, la orientacion reciente de la politica publica
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refleja la voluntad de avanzar hacia un modelo mas sostenible y alineado con los
compromisos medioambientales, reduciendo al mismo tiempo la dependencia histérica de
los hidrocarburos (UAE Government, 2025c).

Los datos energéticos ayudan a entender mejor este reto. Segun la International Energy
Agency, el sistema energético de EAU ha estado tradicionalmente basado en un uso
intensivo de gas natural y petroleo, tanto en la generacion de electricidad como en el
conjunto de la actividad econdmica (IEA, 2023b). Aun asi, la incorporacion progresiva de
energias renovables, especialmente la solar, desde mediados de la década de 2010
muestra una evolucion gradual del mix energético, aunque este cambio sigue siendo
limitado si se compara con el peso que mantienen las fuentes fosiles (IEA, 2023b; UAE
Government, 2025c). Por ello, la reduccion de emisiones continda siendo uno de los
principales desafios dentro del contexto ambiental del pais (IEA, 2023a).

Por otro lado, la celebracion de eventos internacionales como la COP28 también ha
contribuido a reforzar el discurso y las practicas ligadas a la sostenibilidad. Su politica de
sostenibilidad incluye compromisos relacionados con la gestion de residuos, la reduccién
del consumo de recursos, la medicion de emisiones y la aplicacién de estandares
internacionales de gestidon sostenible, o que refleja la importancia creciente que esta
adquiriendo la sostenibilidad ambiental en EAU, especialmente en espacios de gran
visibilidad institucional (COP28 UAE, 2023).

Asimismo, las comunicaciones oficiales muestran una mayor visibilidad institucional de la
sostenibilidad dentro de la agenda publica. En 2023, el gabinete de EAU aprobé el National
Framework for Sustainable Development, asigné al Ministry of Climate Change and
Environment la coordinacién de los preparativos institucionales para la COP28 y fue
informado sobre los avances en la implementacién de la UAE Green Agenda 2030, lo que
refuerza la idea de una continuidad politica en materia ambiental (WAM, 2023).

3.2.5 Entorno legal

El entorno legal de EAU en el sector financiero se apoya en un marco normativo
centralizado, en el que el Central Bank of the United Arab Emirates (CBUAE) desempefia
un papel clave como autoridad reguladora y supervisora. El banco central cuenta con
competencias en materia de autorizacion, control y sancion de entidades financieras y
proveedores de servicios de pago. Estas funciones se apoyan en la Federal Decree-Law
No. 14 of 2018, que define la estructura institucional del sistema financiero emirati y
establece los mecanismos de supervision y enforcement aplicables a las entidades que
operan en el mercado (CBUAE, 2018).

Desde un punto de vista legal, cualquier entidad que quiera ofrecer servicios financieros
digitales en el pais debe operar dentro de un marco regulatorio exigente. No se trata solo
de cumplir requisitos prudenciales, sino también de adaptarse a un conjunto amplio de
obligaciones juridicas que afectan al disefio, la comercializacion y la gestion de los servicios
financieros. Este tipo de marcos contribuye a reforzar la estabilidad y la confianza en el
sistema, aunque también incrementa la carga de cumplimiento para los nuevos entrantes,
especialmente en modelos con un alto volumen de datos y transacciones (CBUAE, 2018;
Hussain et al., 2007).
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En lo que respecta a los servicios de pago y a los instrumentos de valor almacenado, el
CBUAE ha desarrollado una normativa especifica que delimita con claridad las
responsabilidades legales de los proveedores autorizados. Estas disposiciones obligan a
las entidades a informar de forma clara sobre las condiciones del servicio, las comisiones
aplicables y los mecanismos de atencion al cliente, con especial atencion a los canales
digitales, como aplicaciones moviles y plataformas online. Con ello se busca proteger al
usuario en un contexto en el que la relacion con la entidad es principalmente digital y no
presencial, reduciendo el riesgo de que los clientes contraten productos sin comprender
plenamente sus condiciones (CBUAE, 2021a).

Otro elemento central del marco legal financiero emirati es el régimen de prevencién del
blanqueo de capitales y de la financiacion del terrorismo (AML/CFT). La normativa obliga
a las entidades financieras y a los proveedores de servicios de pago a aplicar
procedimientos de identificacion y verificacion de clientes, realizar un seguimiento continuo
de las operaciones y conservar registros durante los plazos establecidos. Ademas, las
guias del CBUAE subrayan que estas obligaciones deben aplicarse en funcion del nivel de
riesgo asociado al tipo de cliente o servicio ofrecido (CBUAE, 2018; CBUAE, 2021b).

Este marco es especialmente relevante para la banca digital, ya que las exigencias en
materia de AML/CFT influyen directamente en procesos clave como el alta online de
clientes y la experiencia de usuario. La literatura sefala que el principal reto no es solo
cumplir con la normativa, sino integrar estos requisitos en procesos digitales que sigan
siendo eficientes, escalables y agiles, sin afectar negativamente a la operativa ni a la
usabilidad del servicio (Nobanee & Ellili, 2017; ElYacoubi, 2020).

En relacion con la identificacion digital, las normativas del pais han avanzado de forma
importante en el reconocimiento de herramientas de verificacion electrénica. EI CBUAE
admite el uso de sistemas nacionales como Emirates ID y UAE Pass en procesos de
identificacion y verificacion digital de clientes, siempre que se cumplan criterios de
seguridad, fiabilidad e independencia (CBUAE, 2022). Aun asi, la responsabilidad ultima
sobre la correcta aplicacion de estos procesos recae en las propias entidades financieras,
lo que refuerza la necesidad de contar con mecanismos sélidos de control y gobernanza
legal.

Por ultimo, en materia de proteccion de datos y privacidad, EAU ha dado pasos relevantes
mediante la Federal Decree-Law No. 45 of 2021 on the Protection of Personal Data. Esta
ley establece principios sobre el tratamiento de datos personales, el consentimiento, la
limitacién de la finalidad y la seguridad de la informacion, aspectos especialmente sensibles
en modelos de banca digital basados en el uso intensivo de datos. La convivencia entre
esta normativa y las obligaciones en materia de AML/CFT genera un equilibrio legal
complejo entre privacidad y prevencion del delito financiero, que las entidades deben
gestionar cuidadosamente en su operativa diaria (UAE Legislation, 2021).

En conjunto, el entorno legal de EAU se caracteriza por una supervision activa por parte
del CBUAE y por exigencias estrictas de cumplimiento. Este marco aporta seguridad
juridica y refuerza la proteccion del consumidor, pero también obliga a las entidades
digitales a desarrollar capacidades solidas en compliance, gobernanza legal y gestion del
riesgo regulatorio. Por ello, la entrada y consolidacion de modelos de banca digital
dependera en gran parte de su capacidad para integrar estos requisitos legales en su
operativa sin perder de vista su propuesta de valor basada en la eficiencia y la experiencia
del usuario (CBUAE, 2018; CBUAE, 2021a; CBUAE, 2021b).
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3.3 Analisis de la estructura del sector bancario y financiero
en EAU

El sector bancario y financiero de EAU presenta una estructura diversificada y altamente
regulada, en la que conviven distintos tipos de entidades con funciones diferentes. El
sistema esta formado por bancos comerciales internacionales, bancos islamicos,
instituciones financieras no bancarias y un numero creciente de proveedores de servicios
financieros digitales, todos ellos supervisados por el Central Bank of the United Arab
Emirates (CBUAE) como principal autoridad reguladora del sistema financiero (CBUAE
Register, 2025).

La banca tradicional sigue teniendo un papel fundamental dentro del sistema,
especialmente en actividades como la financiacion corporativa, el crédito a gran escala y
la intermediacién financiera clasica. Tanto los bancos convencionales como los islamicos
mantienen una presencia solida en el mercado minorista y empresarial, apoyados en una
base de clientes consolidada, niveles elevados de capitalizacion y un peso significativo
dentro del sector.

En este sentido, el informe UAE Banking Pulse FY 2025 de Alvarez & Marsal muestra que,
entre los diez mayores bancos cotizados del pais, Emirates NBD concentraba el 25,5 %
del total de préstamos brutos, seguido de First Abu Dhabi Bank con el 24,5 % y Abu Dhabi
Commercial Bank con el 16,1 %. En depésitos, First Abu Dhabi Bank ocupaba la primera
posicion con una cuota del 26,5 %, por delante de Emirates NBD con el 24,8 % y Abu Dhabi
Commercial Bank con el 15,8 %. Tal y como recoge la Figura 1, estos datos reflejan una
estructura en la que una parte importante de la actividad bancaria se concentra en un
numero reducido de grandes entidades con fuerte capacidad financiera. Ademas, el mismo
informe sefala que estos diez bancos registraron en FY 2025 un crecimiento agregado del
20,7 % en préstamos y anticipos y del 16,6 % en depdsitos, junto con una mejora del ratio
de morosidad hasta el 2,4 %, lo que refuerza la imagen de un sector bancario sélido y
dinamico (CBUAE, 2024; Alvarez & Marsal, 2026).

Cuota de mercado en depésitos entre los diez mayores bancos cotizados
de EAU (FY 2025)

Abu Dhabi Commercial Bank | 15,8%
First Abu Dhabi Bank | 26,5%
Emirates NBD | 24,8%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Figura 1: Cuota de mercado en depoésitos entre los diez mayores bancos cotizados de EAU (FY 2025)
Fuente: elaboracion propia a partir de Alvarez & Marsal (2026).
Junto a esta estructura bancaria mas tradicional, el sector también ha mostrado una

apertura creciente hacia modelos financieros alternativos. En particular, ha aumentado la
presencia de instituciones financieras no bancarias y de proveedores de servicios de pago
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autorizados bajo marcos regulatorios especificos. Estas entidades operan principalmente
en ambitos como los pagos electronicos, el valor almacenado, las transferencias y otros
servicios financieros digitales, lo que refleja una especializacién cada vez mayor en funcioén
de las necesidades del cliente (CBUAE, 2021a; CBUAE Register, 2025).

Este proceso de diversificacion se ha visto reforzado por el desarrollo de ecosistemas
financieros especializados en centros como Dubai y Abu Dhabi. La creacién de zonas
financieras internacionales como el Dubai International Financial Centre (DIFC) y el Abu
Dhabi Global Market (ADGM) ha facilitado la entrada de fintechs, startups financieras y
proveedores tecnolégicos al ofrecer marcos regulatorios adaptados a la innovacion
financiera y a los modelos digitales. Estos entornos han contribuido a consolidar a Dubai
como uno de los principales hubs financieros de la regién, concentrando actividad bancaria,
inversion internacional y desarrollo fintech (Schilird, 2021; ADGM, 2024).

Esta transformacion responde tanto a cambios en la demanda de los usuarios como a una
estrategia regulatoria que permite la entrada de nuevos operadores a través de licencias
diferenciadas, manteniendo al mismo tiempo un nivel elevado de supervision prudencial
(CBUAE, 2021a; CBUAE, 2024).

En conjunto, la estructura actual del sector bancario y financiero en EAU configura un
entorno competitivo, regulado y relativamente abierto a nuevos modelos de negocio,
siempre que estos se adapten a los requisitos normativos y operativos del mercado. La
coexistencia de banca tradicional, instituciones no bancarias y proveedores financieros
digitales da lugar a un mercado en el que la diferenciacién no depende Unicamente del
acceso al cliente, sino también de la capacidad de ofrecer soluciones eficientes, seguras y
alineadas con las expectativas de un entorno cada vez mas digitalizado (CBUAE, 2024;
Schilird, 2021).

3.3.1 Tendencias del sector bancario

El sector bancario y financiero de EAU lleva varios afios evolucionando hacia modelos cada
vez mas digitales, en paralelo al cambio en las expectativas de los usuarios y al crecimiento
del ecosistema fintech en la region MENA. Este desarrollo se ha visto favorecido por una
elevada conectividad digital, por una poblacion cada vez mas habituada al uso de servicios
financieros en linea y por un marco regulatorio que, sin renunciar a la supervision
prudencial, ha permitido cierto margen para la innovacion (Billah, 2021; World Bank, 2024).

Uno de los cambios mas visibles ha sido la expansion de los procesos de alta y verificacion
digital de clientes. Las entidades financieras han ido reduciendo progresivamente la
dependencia de la presencia fisica y han incorporado sistemas que permiten acceder a
numerosos servicios de forma mas rapida y sencilla. Esta transformacion responde, por un
lado, a una demanda creciente de comodidad y agilidad por parte del usuario y, por otro, a
la necesidad de mejorar la eficiencia operativa en un entorno cada vez mas competitivo,
sin dejar de cumplir los requisitos de control exigidos por el regulador (CBUAE, 2022). En
este contexto, la literatura sobre fintech en la regién subraya que la digitalizacion del acceso
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al servicio se ha convertido en un elemento relevante de diferenciacion entre la banca
tradicional y los nuevos operadores digitales (Billah, 2021).

Esta transformacion también se refleja en la evolucion de la base de financiaciéon del
sistema bancario. Como se observa en la Figura 2, el crecimiento de los depdsitos en EAU
ha estado impulsado principalmente por los segmentos corporativo y minorista, lo que
sugiere una capacidad sostenida de captacion de recursos y un entorno bancario dinamico.
Segun el Financial Stability Report 2024 del CBUAE, los depdsitos del sistema crecieron
un 12,9 % interanual en 2024, y este aumento estuvo explicado principalmente por los
depdsitos de residentes. Dentro de ese crecimiento, los depdsitos corporativos aumentaron
un 14,3 % y los minoristas un 14,2 %, aportando conjuntamente cerca del 80 % del
crecimiento total. Ademas, la ratio préstamo-depdsito mejord hasta el 76,6 %, reflejando
unas condiciones de liquidez favorables dentro del sistema bancario emirati (CBUAE,
2024).

20%
15%
10%
5%
M ITHLT
TLLE
-5%
Dec-19 Dec-20 Dec-21 Dec-22 Dec-23 Dec-24
=== Non-Bank Financial Institutions = Retail Corporate
=== Government-Related Entities === Government =—Total Deposit Growth

Figura 2: Evolucién del crecimiento de los depésitos del sistema bancario de Emiratos Arabes Unidos por
segmentos, 2019-2024.

Fuente: CBUAE (2024), Financial Stability Report 2024.

Al mismo tiempo, los pagos electrénicos han ido ganando peso dentro del sistema
financiero. Diversos estudios realizados en Dubai muestran una adopcion elevada de este
tipo de soluciones, especialmente entre perfiles jovenes y mas familiarizados con el entorno
digital, lo que apunta a una preferencia creciente por métodos de pago rapidos, moviles y
faciles de integrar en la vida cotidiana (Said et al., 2021). Mas que un canal
complementario, la via digital se ha convertido ya en muchos casos en el principal punto
de contacto entre el cliente y la entidad financiera, sobre todo en servicios minoristas.

Aun asi, la transicion hacia un entorno completamente sin efectivo no es uniforme. Aunque
EAU presenta niveles altos de digitalizacion, el uso de efectivo sigue teniendo relevancia
en determinados perfiles y situaciones. La literatura ha sefalado que esta persistencia
puede explicarse por factores como los habitos de consumo, la confianza en los sistemas
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digitales y la accesibilidad a determinados servicios (Srouji, 2020). Por eso, la innovacion
tecnoldégica no basta por si sola: para consolidarse, las entidades también necesitan
transmitir seguridad, transparencia y fiabilidad.

Otra tendencia clara es el aumento de la demanda de servicios financieros multidivisa y
transfronterizos. La elevada presencia de poblacion expatriada y la fuerte conexién
internacional de la economia emirati hacen que las transferencias internacionales, la
gestion de distintas divisas y los pagos transfronterizos tengan un peso creciente en la
operativa financiera cotidiana. En un mercado con este nivel de movilidad laboral y
empresarial, estos servicios se han convertido en un punto importante de diferenciacion
entre proveedores (Billah, 2021; World Bank, 2024).

En conclusion, lo que se observa no es un cambio brusco, sino una transformacion
progresiva del sector hacia modelos mas digitales, mas centrados en la experiencia del
usuario y mas conectados con necesidades financieras internacionales. Al mismo tiempo,
esa transicién sigue estando condicionada por la necesidad de mantener la estabilidad del
sistema y la confianza del cliente, dos factores que continian siendo especialmente
importantes en el contexto emirati.

3.4 Las cinco fuerzas de Porter

3.4.1 Rivalidad entre competidores existentes en el sector
bancario de EAU

La rivalidad competitiva en el sector bancario y financiero de EAU es elevada y se
desarrolla en un mercado relativamente maduro, en el que conviven distintos tipos de
entidades. El sistema incluye bancos comerciales nacionales e internacionales, bancos
islamicos, asi como un numero creciente de instituciones financieras no bancarias y
proveedores de servicios de pago, todos ellos bajo la supervisién del Central Bank of the
United Arab Emirates (CBUAE) como principal autoridad reguladora del sistema financiero
(CBUAE Register, 2025). Esta diversidad institucional incrementa la competencia por cuota
de mercado, especialmente en el segmento minorista y en los servicios financieros mas
estandarizados, donde las posibilidades de diferenciacion tienden a ser mas limitadas.

La literatura académica indica que el sector bancario emirati presenta niveles de
competencia comparables a los de otras economias avanzadas del Golfo, con una presiéon
competitiva explicada tanto por el niumero de entidades activas como por la similitud en las
ofertas tradicionales de productos financieros (Hashmi, 2007). En este contexto, los bancos
tradicionales tienden a competir principalmente en precio, alcance de red, reputacion y
calidad percibida del servicio. Al mismo tiempo, los informes de estabilidad financiera del
CBUAE muestran que estas entidades mantienen niveles sélidos de capitalizacion, liquidez
y rentabilidad, lo que contribuye a reducir el riesgo de una competencia destructiva y a
sostener la estabilidad general del sistema sin eliminar la intensidad competitiva existente
(CBUAE, 2024).
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En los ultimos afos, esta rivalidad se ha visto reforzada por la entrada de operadores
financieros digitales y de proveedores de servicios de pago especializados, autorizados
bajo marcos regulatorios especificos. Estos actores se concentran en ambitos como los
pagos electrénicos, las transferencias y otros servicios financieros digitales, introduciendo
modelos operativos mas agiles y mas orientados a la experiencia del usuario (CBUAE,
2021a; CBUAE Register, 2025). La evidencia empirica sugiere que esta combinacién de
banca tradicional sélida y nuevos modelos digitales configura un entorno de competencia
efectiva moderada-alta, en el que los margenes se ven presionados, pero dentro de un
marco regulatorio prudente que sigue priorizando la estabilidad del sistema (Owusu-Antwi
etal., 2017).

3.4.2 Amenaza de nuevos entrantes

La entrada de nuevos competidores en el sector bancario de Emiratos Arabes Unidos es
posible, pero esta claramente condicionada por barreras de entrada importantes. La
regulacion, las exigencias operativas y la necesidad de generar confianza en el mercado
hacen que acceder a este sector no resulte sencillo. Al mismo tiempo, estas mismas
barreras actuan como un freno frente a una entrada masiva de operadores, lo que reduce
la presion competitiva y favorece que las entidades que logran establecerse operen en un
entorno algo mas protegido frente a nuevos rivales (Hashmi, 2007; CBUAE, 2024). En
consecuencia, aunque puedan aparecer nuevos participantes, su capacidad para
expandirse con rapidez sigue estando limitada por un marco regulatorio y operativo
exigente (CBUAE, 2024).

Aun asi, la digitalizacion ha hecho que la entrada resulte algo mas accesible para
determinados perfiles de operadores, especialmente fintechs y proveedores de servicios
de pago. En este sentido, la regulacion especifica sobre Retail Payment Services and Card
Schemes contempla categorias diferenciadas que permiten operar en areas como los
pagos electronicos, las transferencias o los servicios de valor almacenado sin necesidad
de disponer desde el principio de una licencia bancaria completa (CBUAE, 2021a). Este
marco ha favorecido la aparicion de nuevos actores especializados y ha ampliado el
espacio competitivo del sector, algo que también se observa en el registro de entidades
autorizadas, donde ha aumentado la presencia de operadores no bancarios, sobre todo en
el ambito digital (CBUAE Register, 2025). Sin embargo, esta apertura no implica una
liberalizacion plena, ya que sigue produciéndose dentro de un entorno muy supervisado y
bajo criterios prudenciales estrictos (CBUAE, 2021a; CBUAE Register, 2025).

A pesar de esta mayor apertura, la evidencia empirica sugiere que ello no se traduce
necesariamente en una amenaza elevada para los bancos tradicionales (Owusu-Antwi et
al., 2017). Los estudios sobre competencia y estructura bancaria en Emiratos Arabes
Unidos muestran que la presion competitiva no depende unicamente del niumero de actores
presentes, sino también de la forma en que esta organizado el mercado (Owusu-Antwi et
al., 2017). Por ello, las barreras de entrada no deben entenderse solo en términos
regulatorios, sino también operativos y reputacionales, lo que situa la amenaza de nuevos
entrantes en un nivel intermedio dentro del sector bancario emirati (Hashmi, 2007; CBUAE,
2024).
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3.4.3 Amenaza de productos sustitutivos en el sector
bancario de EAU

La amenaza de productos sustitutivos en el sector bancario de EAU es relevante, aunque
parcial, ya que no proviene tanto de otros bancos como de soluciones financieras
alternativas centradas en pagos y servicios de uso cotidiano. En los ultimos afios han
ganado protagonismo herramientas como las digital wallets, las plataformas de pago, las
super apps Yy las soluciones integradas de comercio electronico, que permiten a los
usuarios realizar transacciones, transferencias y pagos sin necesidad de interactuar
directamente con una entidad bancaria tradicional (World Bank, 2024; CBUAE, 2024). Este
tipo de soluciones responde a una demanda creciente de rapidez, comodidad y experiencia
digital integrada, especialmente entre segmentos jovenes y usuarios digital-first (Said et
al., 2021; Gupta et al., 2026).

La literatura reciente sobre super apps sefala que este tipo de plataformas puede actuar
como sustituto funcional en determinadas actividades financieras cotidianas, al integrar
pagos, transferencias, consumo y otros servicios en un unico entorno digital (Gupta et al.,
2026). En el caso de EAU, y especialmente de Dubai, el crecimiento del ecosistema fintech
y la elevada penetracién de pagos digitales refuerzan la relevancia de estas soluciones
dentro de la experiencia financiera diaria del usuario (Emirates NBD, 2025). Estudios
recientes sobre la adopcién de pagos digitales en EAU muestran, ademas, que muchos
usuarios perciben estas herramientas como suficientes para cubrir necesidades financieras
basicas, lo que reduce la frecuencia de interaccion con la banca tradicional en operaciones
de bajo valor o de uso diario (Said et al., 2021; Islam & Ferrer, 2025). Aun asi, esta
sustitucion afecta sobre todo a pagos y transferencias, pero no reemplaza de forma
completa productos como el crédito, el ahorro estructurado o servicios financieros
regulados de mayor complejidad (World Bank, 2024).

A pesar de ello, la amenaza de sustitucion se ve limitada por factores regulatorios y de
confianza. El marco normativo del CBUAE establece que muchas de estas soluciones
operan bajo licencias especificas y con un alcance restringido, lo que impide que sustituyan
por completo a las entidades bancarias en aspectos como la custodia de fondos, la
proteccion del consumidor o la gestiéon del riesgo para la estabilidad financiera (CBUAE,
2021a; CBUAE, 2024). Ademas, en mercados financieros maduros y altamente regulados,
la confianza institucional sigue siendo un factor relevante que limita una sustitucion total
por soluciones no bancarias, incluso en entornos muy digitalizados (World Bank, 2024).

3.4.4 Poder de negociacion de los proveedores

En el contexto de la banca digital, los proveedores tecnoldgicos tienen un papel cada vez
mas importante. En comparacion con la banca tradicional, en los modelos de banca digital
una parte especialmente relevante del funcionamiento diario depende de infraestructuras
externas, como plataformas core, servicios en la nube, soluciones de ciberseguridad,
herramientas de analisis de datos o proveedores especializados en identificacion digital y
KYC (Sampat et al., 2023; Al-Shari & Lokhande, 2023).

Esta dependencia tecnoldgica puede dar a los proveedores una posicion de fuerza,
especialmente en aquellos casos en los que la entidad recurre a servicios externalizados
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para funciones criticas o altamente especializadas. En la practica, muchas entidades
financieras operan con modelos hibridos, combinando capacidades internas con
soluciones desarrolladas por terceros. Esto permite ganar agilidad y acceder a
conocimiento técnico especializado, pero también puede generar dependencia cuando la
integracidén con los sistemas del proveedor es elevada y sustituirlo implica costes altos o
riesgos operativos relevantes (Al-Khuwaiter et al., 2023). Ademas, desde la perspectiva del
ecosistema fintech, parte de las capacidades técnicas mas especializadas tienden a
concentrarse en un numero reducido de actores, lo que refuerza el poder de negociacion
de aquellos proveedores que cuentan con mayor conocimiento y capacidad de innovacién
(Sampat et al.,, 2023). En mercados financieros donde la rapidez de adaptacién y la
fiabilidad del servicio son factores criticos, esta dependencia resulta todavia mas visible
(Al-Shari & Lokhande, 2023).

Aun asi, en EAU este poder no es ilimitado. El marco regulatorio establece que la
responsabilidad ultima sobre los procesos criticos sigue recayendo en la entidad financiera
autorizada, incluso cuando determinados servicios se externalizan (CBUAE, 2021b;
CBUAE, 2024). Las directrices del CBUAE recogen requisitos claros en materia de
gobernanza, control del riesgo y supervision de terceros, lo que limita la capacidad de los
proveedores para imponer condiciones al margen de las exigencias regulatorias del
mercado (CBUAE, 2021b). Ademas, distintos estudios sefalan que la incorporaciéon de
soluciones fintech también introduce riesgos operativos y tecnoldgicos que pueden afectar
al funcionamiento de la entidad si no se gestionan correctamente, por lo que resulta clave
mantener una supervision cercana de los proveedores que participan en los procesos
digitales (Al-Shari & Lokhande, 2023).

Por tanto, el poder de negociacion de los proveedores en la banca digital puede situarse
en un nivel moderado. Existe una dependencia real derivada de la especializacion
tecnologica, de la escasez de ciertos perfiles y de los costes asociados al cambio de
proveedor (Al-Khuwaiter et al., 2023; Sampat et al., 2023). Sin embargo, esta dependencia
queda parcialmente limitada por un entorno regulado que obliga a las entidades a mantener
el control sobre los procesos criticos y a garantizar la resiliencia operativa del sistema
(CBUAE, 2021b). Esto hace que bancos y nuevos actores digitales busquen reducir la
dependencia excesiva de sus proveedores, priorizando no solo el coste, sino también la
continuidad del servicio y la gestion prudente del riesgo tecnoldgico (Al-Khuwaiter et al.,
2023; Al-Shari & Lokhande, 2023; CBUAE, 2021b).

3.4.5 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes en el sector bancario y financiero de Emiratos
Arabes Unidos puede situarse en un nivel moderado-alto, y todo apunta a que esta
capacidad ha ido aumentando a medida que el sector se digitaliza (World Bank, 2024;
Tuong et al., 2025). La expansion de los canales digitales ha multiplicado las opciones
disponibles para los usuarios, facilitando el acceso a la informacion y haciendo mas sencilla
la comparacion entre distintas entidades financieras (World Bank, 2024; Tuong et al.,
2025). Como consecuencia, la transformacion digital ya no representa unicamente una via
para mejorar la eficiencia operativa de los bancos, sino también una respuesta necesaria
a un cliente cada vez mas exigente en relacion con la experiencia de uso y la calidad del
servicio (Tariq & Sergio, 2024; Boubaker & Zammel, 2025).
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Desde el punto de vista del comportamiento del consumidor, los estudios sobre banca
digital muestran que, en entornos donde la digitalizacion financiera esta mas extendida, los
clientes prestan cada vez mas atencion a aspectos como la facilidad de uso de las
plataformas, la seguridad percibida y el grado en que el servicio se ajusta a sus
necesidades concretas (Al-Hawari, 2011; Tuong et al., 2025). Ademas, en el caso de los
usuarios mas jovenes y de los perfiles digital-first, la lealtad hacia una entidad parece
depender cada vez menos de la relacion bancaria tradicional y mas de la calidad de la
experiencia digital que se ofrece (Tuong et al., 2025). En este sentido, la posibilidad de
cambiar de proveedor con mayor facilidad incrementa la presion competitiva sobre las
entidades, ya que actua como una forma indirecta de negociacion por parte del cliente
(Tuong et al., 2025).

Sin embargo, este poder de negociacion no debe interpretarse como ilimitado. Aunque el
acceso a alternativas digitales ha aumentado, siguen existiendo elementos que continuan
condicionando la eleccion del usuario, como la confianza en la entidad, la gestién de
informacion financiera sensible o la complejidad de determinados productos bancarios
(Tuong et al., 2025). De hecho, la evidencia empirica sugiere que los costes de cambio
siguen desempefiando un papel importante en la retencion de clientes, limitando el paso
automatico de la satisfaccion a la decision de abandono (Tuong et al., 2025).

A todo ello se suma el propio contexto institucional y tecnolégico de Emiratos Arabes
Unidos, que contribuye a elevar las expectativas de los usuarios respecto a los servicios
digitales. El avance de las iniciativas de digitalizacion a nivel pais ha normalizado procesos
tecnoldgicos avanzados y ha hecho que los clientes esperen estandares cada vez mas
altos también en el ambito financiero. Esto genera una presién adicional sobre los bancos,
que no solo deben competir entre si, sino hacerlo ofreciendo servicios coherentes con ese
entorno y con las demandas de unos usuarios cada vez mas acostumbrados a experiencias
digitales agiles y eficientes (Tariq & Sergio, 2024; UAE Government, 2025a).

3.4.6 Conclusion del analisis de Porter

En base al analisis de Porter, se observa la expansion de Revolut a EAU como opcién
viable y robusta. Es cierto que nos encontramos un mercado competitivo y exigente, pero
eso no detiene la oportunidad de entrada, mas bien obliga a definirla mejor.

La conclusion, por tanto, no es que el mercado desaconseje la entrada, sino que para que
resulte factible se debe plantear de forma gradual, bien enfocada y adaptada al marco
regulatorio y a las necesidades reales del cliente.

3.5 Perfil del cliente y demanda del mercado en el sector
bancario de EAU

El mercado bancario de EAU se caracteriza por una base de clientes muy heterogénea, en
la que destaca especialmente el peso de la poblacién expatriada y de los usuarios con una
alta familiaridad digital (World Bank, 2024). Mas del 80 % de la poblacion residente esta
compuesta por expatriados, muchos de ellos vinculados a sectores profesionales,

25



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

financieros y tecnologicos, lo que configura una demanda bancaria con una clara
orientacion internacional, alta movilidad y necesidad de servicios flexibles y eficientes
(World Bank, 2024).

Desde el punto de vista del comportamiento del consumidor, diversos estudios recientes
muestran que los clientes bancarios en EAU presentan una elevada predisposicion al uso
de canales digitales y valoran especialmente la rapidez operativa, la facilidad de uso y la
integracion de servicios financieros en plataformas moviles (Said et al., 2021; Tariq &
Sergio, 2024). Esta evolucion también responde a un cambio mas amplio en las
expectativas del usuario, que cada vez tiende mas a percibir los servicios financieros como
parte de un ecosistema digital integrado y accesible en tiempo real, mas que como una
relacibn bancaria tradicional, especialmente en mercados urbanos y altamente
digitalizados como el emirati (UBF, 2024). Ademas, esta preferencia se ha visto reforzada
por el proceso de transformacion digital acelerada del sector bancario del pais, en el que
las principales entidades han invertido de forma continuada para adaptarse a un perfil de
cliente cada vez mas digital-first (Tarig & Sergio, 2024).

La demanda del mercado muestra también una sensibilidad creciente hacia los servicios
financieros transfronterizos y multidivisa. La elevada movilidad laboral y el caracter
internacional de la economia emirati generan una necesidad constante de transferencias
internacionales, gestion de varias divisas y soluciones de pago adaptadas a contextos
globales, especialmente entre profesionales jovenes y expatriados (World Bank, 2024).
Esto aumenta el atractivo de modelos bancarios digitales capaces de ofrecer servicios
homogéneos, agiles y escalables mas alla del mercado local.

Aun asi, la literatura también indica que, pese a la elevada adopcién digital, la confianza
institucional y la percepcion de seguridad siguen siendo factores clave a la hora de elegir
una entidad financiera. En mercados como el de EAU, donde el marco regulatorio es
estricto y la estabilidad del sistema es una prioridad, los clientes tienden a combinar la
busqueda de conveniencia digital con una exigencia elevada en términos de fiabilidad y
proteccion de fondos (CBUAE, 2024; Tuong et al., 2025).

En este contexto, el perfil del cliente bancario en EAU responde a un usuario cada vez mas
digitalizado, internacional y exigente, cuya demanda se orienta hacia soluciones
financieras agiles, seguras y adaptadas a situaciones de alta movilidad. Esto apunta a un
mercado receptivo a propuestas de banca digital avanzada, siempre que estas sean
capaces de combinar experiencia de usuario, alcance internacional y credibilidad
institucional (Tarig & Sergio, 2024; World Bank, 2024).

3.5.1 Buyer persona

A partir del analisis del mercado bancario EAU, se identifican dos perfiles de cliente que
recogen gran parte de las necesidades, habitos y expectativas observados en los
apartados anteriores. Con el fin de resumir estas caracteristicas de forma mas clara y
operativa, a continuacion se presentan dos buyer personas representativos del segmento
objetivo del proyecto.

Tabla 1: Perfil Buyer persona 1
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Dimensién Descripcion

Perfil Expatriado profesional con alta familiaridad
digital

Edad 2540 anos

Residencia Emiratos Arabes Unidos (principalmente Dubéi)

Situacion laboral

Profesionales en servicios, finanzas, tecnologia o
consultoria

Nivel de ingresos

Medio—alto

Comportamiento
financiero

Uso intensivo de banca movil, pagos digitales y
transferencias internacionales

Necesidades clave Cuenta multidivisa, transferencias
internacionales eficientes, app intuitiva, rapidez
operativa

Problemas Comisiones elevadas, procesos bancarios

principales lentos, fragmentacion de servicios

Expectativas Experiencia digital fluida, seguridad,

transparencia y alcance internacional

Tabla 2: Perfil Buyer persona 2

Dimensién Descripcion

Perfil Profesional autbnomo / emprendedor internacional
con alta familiaridad digital

Edad 3045 afos

Residencia Emiratos Arabes Unidos (principalmente Dubai)

Situacion laboral

Autonomos, emprendedores o propietarios de
pequenos negocios con actividad internacional

Nivel de ingresos

Medio—alto (ingresos variables)

Comportamiento
financiero

Uso intensivo de banca digital para cobros y pagos
internacionales, gestion de varias divisas y control
de flujos de caja

Necesidades clave

Cuenta multidivisa, transferencias internacionales
eficientes, herramientas de control financiero,
operativa flexible

Problemas Costes elevados en transferencias, complejidad

principales administrativa, soluciones bancarias poco
adaptadas a actividad internacional

Expectativas Plataforma digital integrada, seguridad,

transparencia y capacidad de operar de forma agil
a nivel internacional
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3.6 Tamano del mercado del sector bancario y financiero en
EAU

Para dimensionar el tamafio del sector bancario y financiero en EAU, uno de los
indicadores mas representativos es el volumen total de activos bancarios. Segun el Annual
Report 2024 del Central Bank of the United Arab Emirates, los activos consolidados de los
bancos comerciales alcanzaron aproximadamente los 4,56 billones de dirhams a cierre de
2024. Expresado en euros, esta cifra equivale de forma aproximada a 1,14 billones, lo que
permite apreciar con mayor claridad la magnitud del sistema financiero emirati. Para situar
este dato en términos de orden de magnitud, puede compararse con Espafia, donde los
activos totales de las entidades de crédito se situaron en 4.414.353 millones de euros en
2024. La comparacion muestra que el sistema bancario espanol sigue siendo mayor en
términos absolutos, pero también que el mercado emirati opera en una escala muy elevada
para el tamafio del pais, lo que refuerza su relevancia como hub financiero regional
(CBUAE, 2024; Banco de Espana, 2025).

Aun asi, el tamafio del mercado no se explica solo a través del balance agregado del
sistema. También es importante tener en cuenta la amplitud del ecosistema financiero
regulado y el numero de actores que operan bajo la supervision del regulador. En este
sentido, la informacion publicada por el CBUAE muestra que, junto a los bancos
comerciales, el mercado incluye sucursales de bancos extranjeros, casas de cambio y un
nuamero creciente de proveedores de servicios financieros digitales, como operadores de
pagos, stored value facilities y retail payment service providers. Esto refleja que el mercado
financiero emirati es amplio no solo en términos de banca tradicional, sino también en el
desarrollo de servicios financieros digitales (CBUAE, 2024).

Desde una perspectiva competitiva, el mercado bancario de EAU también destaca por la
presencia de entidades de gran tamafo y con una capacidad financiera muy elevada. El
informe GCC listed banks’ results correspondiente al ejercicio FY24 muestra que varios
bancos emiraties se situan entre los mayores del Consejo de Cooperacién del Golfo en
términos de activos, entre ellos First Abu Dhabi Bank y Emirates NBD. Esta evidencia
resulta relevante porque, mas alla del tamafio agregado del sistema, también refleja cierto
grado de concentracion y el fuerte peso financiero de los principales actores del sector
(Alvarez & Marsal, 2026).

Asi, el sector bancario y financiero de EAU puede considerarse un mercado de gran escala,
tanto por el volumen de activos gestionados como por la amplitud de su ecosistema
regulado. La coexistencia de bancos de gran tamafio con un perimetro digital en expansion
configura un entorno atractivo para nuevas propuestas financieras, aunque también
exigente por la capacidad de reaccion y adaptacién de los principales incumbentes del
sistema (CBUAE, 2024; Alvarez & Marsal, 2026).

3.7 Principales competidores y vacio de mercado en el sector
bancario de EAU

El sector bancario y financiero emirati presenta un entorno competitivo amplio y
diversificado, en el que conviven bancos nacionales, sucursales de bancos internacionales,
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entidades isldamicas y un numero creciente de instituciones financieras especializadas.
Segun la informacién institucional publicada por el Central Bank of the United Arab
Emirates, el sistema financiero emirati incluye distintas categorias de entidades
autorizadas que operan bajo marcos regulatorios diferentes, lo que da lugar a un mercado
con una elevada densidad de actores y una competencia intensa (CBUAE, 2024).

Entre los competidores directos destacan grandes bancos nacionales como Emirates NBD,
First Abu Dhabi Bank o Mashreq, junto con bancos internacionales con una presencia
relevante en el pais, como HSBC, Standard Chartered o Citibank. Estas entidades
concentran una parte importante de los activos del sistema bancario y cuentan con una
elevada capacidad financiera y operativa, lo que les permite competir al mismo tiempo en
banca minorista, corporativa e internacional. Los informes sectoriales subrayan que el
tamano y la solidez de estos bancos les otorgan una posicion dominante en el mercado,
especialmente en términos de escala, cobertura de servicios y capacidad de inversién
tecnolégica (Alvarez & Marsal, 2026; CBUAE, 2024).

Aun asi, la estructura competitiva del sector no se limita a la banca tradicional. En los
ultimos anos, el perimetro competitivo se ha ampliado con la entrada de proveedores de
servicios financieros digitales, incluidos operadores de pagos, Retail Payment Service
Providers y Stored Value Facilities. El requlador emirati sefala que el niumero de entidades
autorizadas en estas categorias ha aumentado de forma progresiva, reflejando un
desplazamiento de la competencia hacia servicios financieros mas especializados y de uso
cotidiano, sobre todo en el ambito digital (CBUAE, 2024; Emirates NBD, 2025).

Esta coexistencia entre grandes bancos y nuevos operadores digitales no supone una
sustituciéon directa, sino una fragmentacion creciente del customer journey financiero.
Mientras los bancos tradicionales siguen ocupando una posicion central en productos
complejos, financiacion y custodia de fondos, los actores digitales tienden a capturar valor
en servicios mas concretos, caracterizados por rapidez, simplicidad y menor friccion
operativa. Algunos informes sectoriales apuntan a que esta dinamica esta desplazando la
competencia desde el producto financiero en si hacia la experiencia de usuario, la
transparencia y la eficiencia del servicio (EY, 2024; Emirates NBD, 2025).

El vacio de mercado no se encuentra en la falta de oferta bancaria, sino en la existencia
de un segmento concreto de clientes cuyas necesidades no siempre quedan
completamente cubiertas por los modelos tradicionales. Ese espacio constituye el nicho
mas claro para una propuesta como la de Revolut: usuarios con alta movilidad
internacional, especialmente expatriados y perfiles profesionalmente activos, que valoran
una operativa multidivisa, transferencias internacionales agiles, integracion digital y una
experiencia financiera mas simple y transparente. Los informes institucionales destacan
que estos perfiles valoran especialmente la facilidad en los pagos internacionales, la
reduccién de costes asociados y la posibilidad de gestionar su operativa desde un entorno
digital integrado, lo que abre espacio para propuestas capaces de combinar alcance global
y cumplimiento regulatorio local (CBUAE, 2024; Alvarez & Marsal, 2026).

El analisis competitivo no lleva a cuestionar la entrada de Revolut en EAU, sino que la
refuerza. EI mercado es exigente y esta dominado por entidades fuertes, pero
precisamente por eso la oportunidad no esta en competir de forma generalista con toda la
banca incumbente, sino en entrar con una propuesta bien enfocada sobre un nicho claro y
con necesidades especificas. En este sentido, EAU si representa un mercado viable para
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Revolut. La combinaciéon de una base de clientes internacionales, un alto nivel de
digitalizacion y un espacio todavia abierto para soluciones mas agiles en operativa
transfronteriza hace que la entrada tenga sentido estratégico, siempre que se plantee de
forma gradual, adaptada al entorno regulatorio y centrada en ese segmento de valor
(Emirates NBD, 2025; Alvarez & Marsal, 2026).
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4. Definiciéon de negocio

4.1 Concepto de negocio

Revolut es una plataforma financiera digital de origen europeo que ha desarrollado un
modelo de banca digital basado en la simplicidad operativa, la internacionalizacién de los
servicios y el uso intensivo de la tecnologia. Su propuesta se ha consolidado principalmente
en mercados europeos, donde opera como una entidad digital que integra en una sola
aplicacion cuentas corrientes, pagos, tarjetas, servicios multidivisa y otras funcionalidades
financieras.

El presente proyecto plantea la expansion progresiva de Revolut al mercado de EAU, con
un enfoque inicial en servicios financieros digitales de caracter minorista, en lugar de una
entrada como banca universal desde el primer momento. Este planteamiento responde
tanto a la estrategia seguida por la compafiia en otros procesos de expansion internacional
como a las caracteristicas del entorno regulatorio emirati, que favorece modelos de entrada
gradual a través de licencias especificas.

En una primera fase, la actividad propuesta se centra en la oferta de servicios de pago,
cuentas digitales multidivisa, transferencias internacionales y tarjetas, dirigidos a un publico
con alta movilidad internacional y una elevada familiaridad digital. A medida que el proyecto
avance y el marco regulatorio lo permita, el modelo prevé ampliar progresivamente el
alcance de los servicios hasta evolucionar hacia una propuesta de banca digital mas
completa.

Este concepto de negocio se apoya en un modelo 100 % digital, sin red fisica de oficinas,
y orientado a la eficiencia operativa, la escalabilidad y la experiencia de usuario. Asi,
Revolut se plantea como una alternativa tanto a la banca tradicional como a las fintech
locales, ofreciendo una solucion integrada pensada para un entorno financiero cada vez
mas internacionalizado y digital.

4.2 Propuesta de valor

La propuesta de valor de Revolut en EAU se basa en ofrecer una plataforma financiera
digital integral, pensada para usuarios con un perfil internacional y una clara preferencia
por soluciones financieras agiles y digitales. El servicio se dirige principalmente a
residentes expatriados y profesionales jovenes que necesitan gestionar pagos, cuentas y
divisas de forma eficiente en un entorno altamente conectado y globalizado.

Frente a la banca tradicional local, cuya oferta suele estar asociada a procesos menos
flexibles y a estructuras de comisiones poco transparentes, Revolut propone una
experiencia 100 % digital, centralizada en una unica aplicacion y basada en la facilidad de
uso, la rapidez operativa y la transparencia. Esta propuesta responde a las necesidades
detectadas en el mercado emirati, donde una parte importante de los clientes demanda
servicios financieros mas agiles y mejor adaptados a contextos de alta movilidad
internacional.
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Al mismo tiempo, frente a las fintech locales y a los proveedores de pago especializados,
la diferenciacion de Revolut se apoya en su alcance internacional y en la amplitud de su
propuesta, que combina servicios multidivisa, pagos y gestion financiera cotidiana en una
sola plataforma. Esto le permite ocupar un espacio intermedio entre la banca tradicional,
mas solida pero menos flexible, y las soluciones digitales locales, que en muchos casos se
centran en funciones mas concretas.

La propuesta de valor se apoya, ademas, en una estructura operativa digital y escalable,
coherente con las expectativas de un cliente con alta familiaridad digital, y en el
cumplimiento de estandares elevados de seguridad y regulacion, aspectos especialmente
relevantes en un entorno financiero como el de EAU. Asi, Revolut plantea una solucién
financiera simple, internacional y fiable para un segmento de clientes cuyas necesidades
no siempre quedan plenamente cubiertas por la oferta actual.

4.3 Publico objetivo

El publico objetivo de la expansion de Revolut en EAU esta formado por clientes minoristas
con una alta familiaridad digital y necesidades financieras de caracter internacional. De
forma prioritaria, la propuesta se dirige a profesionales expatriados y a residentes con un
perfil claramente digital, que valoran la agilidad operativa, la gestion multidivisa y la
posibilidad de realizar pagos y transferencias transfronterizas de forma sencilla.

Este segmento se caracteriza por una elevada movilidad geografica, una baja tolerancia a
fricciones operativas y una preferencia clara por soluciones financieras moviles,
transparentes y faciles de usar. Frente a la banca tradicional local, percibida como estable
pero menos flexible, y a fintechs con ofertas mas limitadas, estos usuarios buscan
plataformas que combinen experiencia de usuario, alcance internacional y fiabilidad
institucional.

Por ello, el publico objetivo definido presenta un encaje claro con una propuesta de banca
digital internacional como la de Revolut y permite plantear una entrada progresiva en el
mercado emirati centrada en los segmentos con mayor afinidad hacia este tipo de servicio.

4.4 Recursos, actividades clave y estructura econémica

La puesta en marcha del modelo de negocio propuesto para la expansion de Revolut en
EAU requiere una combinacion de recursos tecnoldgicos, regulatorios y organizativos
coherente con un enfoque de banca digital internacional. El recurso principal del proyecto
es la propia infraestructura tecnolégica de Revolut, ya desarrollada y probada en otros
mercados, lo que reduce la necesidad de construir una plataforma desde cero. Aun asi, su
entrada en EAU exige adaptar esa base tecnolégica al marco regulatorio local, integrar
proveedores y redes de pago relevantes para el mercado y reforzar los sistemas de
ciberseguridad, analisis de datos y cumplimiento normativo necesarios para operar en un
entorno financiero altamente supervisado.
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En cuanto a las actividades clave, la operativa no se centra tanto en desarrollar una
plataforma nueva como en escalar y adaptar un modelo ya existente al contexto emirati.
Esto incluye la adecuacion regulatoria del servicio, la integracion con proveedores locales
e internacionales, la gestion de pagos y transferencias, el mantenimiento operativo de la
plataforma, la supervision del cumplimiento normativo y la atencion al cliente a través de
canales digitales. También resultan especialmente relevantes las relaciones con redes de
pago internacionales, proveedores tecnoldgicos y autoridades regulatorias locales, ya que
de ellas depende en gran parte la viabilidad operativa del proyecto y la capacidad de
generar confianza en el mercado.

Desde el punto de vista econdmico, el modelo presenta una estructura de ingresos
diversificada, pero concentrada en varias fuentes principales. Por un lado, los ingresos
provendrian de comisiones asociadas a transferencias internacionales y determinados
servicios de pago. Por otro, una parte relevante procederia de los margenes obtenidos en
operaciones de cambio de divisa, especialmente en un mercado con alta movilidad
internacional. A ello se afiadirian los ingresos recurrentes derivados de planes premium o
suscripciones de mayor valor, asi como otros servicios complementarios que puedan
incorporarse progresivamente a medida que el modelo gane escala.

En cuanto a la estructura de costes, conviene distinguir entre costes fijos y variables, asi
como entre costes directos e indirectos. Entre los costes fijos directos destacan la
adaptacion tecnoldgica del servicio, las licencias regulatorias, el cumplimiento normativo,
los sistemas de seguridad y el equipo especializado necesario para lanzar y supervisar la
operativa local. Entre los costes fijos indirectos se incluirian los costes corporativos de
gestion, coordinacion internacional, soporte central y estructura general del grupo asignada
al proyecto. Por su parte, los costes variables directos estarian vinculados al volumen de
transacciones, al uso de redes de pago, a proveedores externos, a la atencion al cliente y
a determinadas actividades de adquisicién de usuarios. Finalmente, entre los costes
variables indirectos podrian situarse elementos como campafias comerciales escalables o
servicios de soporte cuya intensidad aumente con el crecimiento de la base de clientes.

Al tratarse de un modelo digital y escalable, la l6gica econdmica del proyecto se basa en
aprovechar una infraestructura ya existente y distribuir mejor los costes fijos a medida que
crece la base de usuarios. Esto permite que, una vez superada la fase inicial de adaptacion
e implantacion, los costes unitarios se reduzcan progresivamente y el negocio se acerque
al punto de equilibrio en un plazo razonable.

4.5 Vision

La vision de Revolut en EAU es consolidarse de forma progresiva como una de las
principales plataformas de banca digital internacional del pais, reconocida por ofrecer
servicios financieros simples, seguros y adaptados a un entorno cada vez mas globalizado.
En el corto plazo, la compafia aspira a construir una presencia sélida entre clientes
expatriados y usuarios con alta afinidad digital, posicionandose como una alternativa
eficiente frente a la banca tradicional.

A medio plazo, el objetivo es ampliar el alcance de los servicios ofrecidos, reforzar la
integracion con el sistema financiero local y avanzar hacia una oferta mas completa de
productos financieros digitales. A largo plazo, Revolut aspira a ocupar una posicion
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relevante dentro del ecosistema financiero emirati, combinando innovacion tecnolégica,
alcance internacional y cumplimiento regulatorio, y contribuyendo al proceso de
digitalizacion del sector bancario en la region.

4.6 Misidny valores

La mision de Revolut en su expansion a EAU es ofrecer servicios financieros digitales
comodos, fiables y transparentes a usuarios con necesidades internacionales, facilitando
la gestién del dinero en un entorno cada vez mas globalizado. A través de una plataforma
tecnolégica avanzada, la empresa busca reducir fricciones operativas, minimizar costes
innecesarios y ofrecer una experiencia financiera sencilla, segura y centrada en el usuario.

Los valores que sostienen esta propuesta se alinean con los principios que han marcado
la trayectoria de Revolut en otros mercados: orientacion al cliente, innovacion continua,
transparencia, seguridad y responsabilidad regulatoria. En el contexto emirati, estos
valores se traducen en un compromiso con el cumplimiento normativo, la generacion de
confianza y el respeto a la estabilidad del sistema financiero, aspectos fundamentales para
operar de forma sostenible en un mercado altamente regulado.
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5. Analisis DAFO
Propuesta de valor digital clara y diferenciada Ausencia de presencia previa en el mercado emirati
Especializacién en servicios financieros internacionales Dependencia de licencias limitadas en la fase inicial
Modelo operativo agil y escalable
o ) ) Complejidad regulatoria elevada
Marca con reconocimiento internacional Menor percepcion de solidez frente a bancos locales
Capacidad tecnoldgica avanzada Necesidad de adaptacion cultural y operativa
Oportunidades O1A Amenazas
Creciente digitalizacion del sector financiero Competencia intensa de bancos y fintechs
Alta presencia de poblacion expatriada Riesgo de cambios regulatorios
Interés institucional por atraer fintechs Alta sensibilidad del mercado a la confianza
Brechas en servicios multidivisa y experiencia de usuario Barreras legales y culturales de entrada
Potencial de crecimiento progresivo Presion sobre margenes

El analisis DAFO refleja que varias de las oportunidades del mercado encajan de forma
bastante directa con las fortalezas de Revolut. Una de ellas es la creciente digitalizacion
del sector financiero, que favorece a una empresa cuya principal ventaja esta precisamente
en una plataforma digital ya desarrollada y probada en otros mercados. Otra oportunidad
clara es el peso de la poblacion expatriada en EAU, un segmento especialmente relevante
para una compafia especializada en servicios internacionales, operativa multidivisa y
transferencias transfronterizas. En la practica, esto significa que Revolut puede responder
bien a necesidades cotidianas de perfiles que cobran en dirhams, pero envian dinero a
otros paises o gestionan gastos en distintas monedas.

Ahora bien, la entrada no puede plantearse de forma automatica. La ausencia de presencia
previa en EAU puede dificultar la confianza inicial del cliente, sobre todo en un mercado
donde la seguridad y la reputacion institucional pesan mucho. A eso se suma que una
entrada mediante licencias mas limitadas reduce el alcance del servicio en la primera fase
y puede hacer que Revolut sea percibida, al menos al principio, como una solucion
complementaria y no como entidad principal. Un ejemplo razonable seria el de un usuario
dispuesto a utilizar la app para transferencias internacionales o pagos en distintas divisas,
pero no todavia para domiciliar su ndmina o centralizar toda su operativa bancaria.

La presidon competitiva refuerza aun mas esta lectura. Bancos como Emirates NBD o First
Abu Dhabi Bank parten con una posicién muy soélida, tanto por tamafio como por base de
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clientes y reconocimiento local. Frente a eso, Revolut no puede competir en todo a la vez,
pero si tiene margen para diferenciarse en agilidad, experiencia de usuario y servicios
financieros internacionales. Algo parecido ocurre con la confianza: la trayectoria
internacional y la fortaleza tecnolégica ayudan, pero no bastan por si solas en un mercado
donde la estabilidad percibida es tan importante.

Lo que deja ver el DAFO, mas que una oportunidad sencilla, es una oportunidad concreta.
Revolut tiene sentido en este mercado si aprovecha bien el espacio donde su propuesta
aporta mas valor: clientes internacionales, digitalizados y con necesidades transfronterizas
frecuentes. La entrada, por tanto, no depende solo de que el mercado sea atractivo, sino
de acertar con el foco, el ritmo y la forma de construir credibilidad desde el inicio.
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6. Validacién del concepto de negocio y valoracion final

6.1 Enfoque metodolégico y objetivo de la validacion

El objetivo de este apartado es analizar el encaje del modelo de negocio propuesto en el
mercado de EAU, valorando tanto su aceptacion por parte del publico objetivo como las
condiciones necesarias para su implantacion en un entorno regulatorio y competitivo
exigente.

El concepto de servicio se presentd de forma estandarizada tanto al inicio de las entrevistas
como en la introduccion de la encuesta, con el fin de que todos los participantes valoraran
un mismo escenario. No obstante, al tratarse de una propuesta basada en un modelo ya
consolidado a nivel internacional, el analisis no se centra en determinar si el servicio es
viable en si mismo, sino en entender hasta qué punto podria adaptarse al contexto emirati,
especialmente en aspectos como la regulacion, la confianza del usuario y el
comportamiento financiero.

La validacion se estructur6 en torno a tres dimensiones: deseabilidad, factibilidad y
viabilidad. La deseabilidad hace referencia al interés del usuario por adoptar el servicio; la
factibilidad se relaciona con su posible implementacion desde un punto de vista operativo
y tecnoldgico; y la viabilidad se centra en las condiciones regulatorias y estructurales que
afectan a la entrada de una entidad financiera extranjera en EAU.

Para obtener una vision mas completa, se optd por una metodologia mixta que combiné
técnicas cualitativas y cuantitativas. Por un lado, se realizaron entrevistas en profundidad
a un perfil experto (véase anexo 1y 2) y a cuatro residentes en EAU con perfiles distintos
(véase anexo 3y 4). La entrevista experta permitié6 comprender mejor la I6gica competitiva
y regulatoria del mercado, mientras que las entrevistas a usuarios ayudaron a explorar su
experiencia financiera cotidiana, sus principales fricciones y sus condiciones de confianza
ante una nueva plataforma digital internacional (Khandelwal, comunicacion personal, 2025;
véase Anexo 2).

Por otro lado, se disefio y distribuyd una encuesta estructurada dirigida a residentes en
EAU, obteniéndose un total de 270 respuestas validas. La encuesta se realizé mediante
Google Forms y se difundié principalmente a través de contactos personales y redes
profesionales, lo que permiti6 acceder a perfiles alineados con el publico objetivo. Su
duracion aproximada fue de entre cuatro y cinco minutos, lo que favorecio la participacion
y redujo la tasa de abandono. La recogida de respuestas se llevo a cabo durante un periodo
de cuatro semanas.

El analisis de los datos se realiz6 mediante estadistica descriptiva, utilizando tablas
dinamicas en Excel para obtener frecuencias y porcentajes por categoria de respuesta. El
cuestionario incluia preguntas de frecuencia y escalas tipo Likert orientadas a medir
aspectos como la intensidad de uso de transferencias internacionales, la importancia
atribuida a variables como la rapidez, el tipo de cambio y la funcionalidad multidivisa, el
nivel de satisfaccion con la banca actual, la orientacién hacia modelos digitales, la
relevancia de la regulacion en la generacion de confianza y la predisposicion a utilizar una
nueva plataforma financiera.
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El prototipo validado no consistid en un producto tecnologico plenamente operativo, sino
en una propuesta conceptual de servicio basada en un modelo ya existente. Se presenté
como una plataforma financiera digital sin red fisica de oficinas, centrada en cuentas
multidivisa, transferencias internacionales eficientes y una entrada progresiva al mercado
bajo el marco regulatorio emirati.

La combinacién de ambas técnicas permitid contrastar percepciones individuales con
tendencias cuantitativas mas amplias, aportando una base soélida para analizar el encaje
del modelo en el mercado y orientar su desarrollo posterior en el Plan de Accion.

6.2 Procedimiento de recogida de datos y consideraciones
éticas

La encuesta cuantitativa se distribuyé a través de contactos personales residentes en EAU,
quienes facilitaron su difusion entre compafieros de trabajo y conocidos mediante
WhatsApp. Ademas, el cuestionario se compartié en redes sociales y foros con el objetivo
de ampliar su alcance y acceder a perfiles alineados con el publico objetivo del estudio.

Como limitacién, el perfil de los participantes puede presentar cierto sesgo hacia entornos
mas digitalizados o vinculados a redes profesionales, por lo que los resultados deben
interpretarse dentro de ese contexto. Aun asi, este enfoque permite recoger percepciones
especialmente relevantes para el tipo de usuario al que se dirige el modelo, caracterizado
por una alta familiaridad con soluciones financieras digitales.

La recogida de respuestas se enmarca en un muestreo por conveniencia y red de
contactos, adecuado para analizar comportamientos, necesidades y predisposicién hacia
la adopcién del servicio dentro de un segmento concreto del mercado. Aunque no pretende
representar estadisticamente al conjunto de la poblacién residente en EAU, si aporta
informacion util para entender patrones de uso y criterios de decisidn en el publico objetivo
identificado.

En el caso de las entrevistas cualitativas, los participantes fueron seleccionados en funcion
de su perfil y de su experiencia en el entorno financiero emirati. Antes de cada
conversacion se explico el proposito académico del estudio y se ofrecio la posibilidad de
mantener el anonimato. La participacion fue voluntaria y la informacion obtenida se utilizo
exclusivamente con fines académicos, analizandose de forma agregada.

6.3 Resultados cualitativos

6.3.1 Perspectiva experta del sector financiero en EAU

Con el objetivo de analizar la viabilidad estructural y regulatoria del concepto propuesto, se
realizé una entrevista en profundidad a Arvind Khandelwal, socio del area de Global
Compliance & Reporting (GCR) en Ernst & Young (EY) Dubai. Su perfil resultaba
especialmente relevante para este estudio por su experiencia en cumplimiento normativo,
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reporting financiero y asesoramiento a entidades que operan en EAU (Khandelwal,
comunicacion personal, 2025; véase Anexo 1y 2).

La entrevista confirma, en primer lugar, que el mercado bancario emirati no puede
entenderse como un mercado emergente en sentido estricto, sino como un entorno ya
bastante desarrollado, competitivo y tecnolégicamente avanzado. Khandelwal lo describe
como un mercado “bastante cercano a la madurez”, en el que conviven bancos locales,
entidades internacionales y nuevos operadores digitales bajo una supervision exigente
(Khandelwal, comunicacién personal, 2025). Esta idea resulta importante porque situa el
analisis en el terreno correcto: no se trata de entrar en un mercado vacio o poco
desarrollado, sino en uno donde ya existen actores fuertes y donde cualquier nueva
propuesta tiene que aportar un valor claro.

Uno de los puntos mas utiles de la entrevista es que desplaza el foco desde la oportunidad
general del mercado hacia las condiciones reales de entrada. Segun Khandelwal, la
principal dificultad para un nuevo entrante extranjero no esta en la falta de potencial, sino
en la intensidad competitiva y en la exigencia regulatoria. En sus propias palabras, “el
mercado es muy competitivo” y una entidad que quiera entrar “tiene que hacer algo
realmente especial para poder competir” (Khandelwal, comunicacion personal, 2025). Esta
reflexion encaja de forma directa con el caso de Revolut, porque refuerza la idea de que la
entrada no puede plantearse como una simple réplica de su modelo en otros paises, sino
como una propuesta mucho mas enfocada y adaptada al contexto local.

La entrevista también aporta una visién especialmente valiosa sobre la confianza. Mas alla
de la experiencia digital, Khandelwal insiste en que en EAU el cliente valora sobre todo la
seguridad frente al fraude, la reputacion de la entidad y el respaldo que proyecta. Cuando
afirma que “la seguridad es lo mas importante”, esta sefialando un punto central para este
estudio: en un mercado como el emirati, una plataforma 100 % digital y de origen extranjero
no puede apoyarse unicamente en la comodidad o en la eficiencia del servicio, sino que
necesita transmitir solidez y continuidad desde el primer momento (Khandelwal,
comunicacion personal, 2025).

Desde el punto de vista competitivo, la entrevista si reconoce que la digitalizacion
representa una ventaja clara en un entorno donde la rapidez, la conveniencia y la
automatizacién tienen un peso creciente. Khandelwal destaca que los bancos digitales van
por delante en este aspecto y que la adopcién tecnoldgica en Emiratos es muy alta
(Khandelwal, comunicacion personal, 2025). Sin embargo, la propia entrevista deja ver que
esa ventaja no basta por si sola. La tecnologia puede facilitar la entrada, pero no sustituye
ni la credibilidad ni la adaptacion regulatoria.

En el plano estratégico, una de las recomendaciones mas claras es evitar una entrada
demasiado amplia desde el inicio. Khandelwal insiste en la necesidad de definir bien el
foco: qué cliente se quiere captar y con qué producto concreto se quiere competir. Esta
idea refuerza de forma bastante clara el planteamiento de este trabajo, que propone una
entrada gradual centrada en servicios internacionales, operativa multidivisa vy
transferencias, en lugar de competir desde el primer momento como una banca universal
(Khandelwal, comunicacién personal, 2025).

La idea que mejor resume toda la entrevista aparece al final, cuando Khandelwal afirma
que “lo mas importante aqui es la regulaciéon” (Khandelwal, comunicacién personal, 2025).
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Mas que una observacioén aislada, esta frase resume bien el tipo de mercado en el que
tendria que operar cualquier banco digital extranjero en EAU. La oportunidad existe, pero
esta condicionada por la capacidad de cumplir, adaptarse y generar confianza. Ahi es
donde la entrevista aporta mas valor al estudio: no cuestiona que haya espacio para entrar,
pero si deja claro que ese espacio solo puede aprovecharse con una propuesta bien
enfocada, respaldo suficiente y una ejecucion muy cuidada.

6.3.2 Perspectiva de usuarios residentes en EAU

Con el fin de analizar la deseabilidad del modelo propuesto desde la perspectiva del usuario
final, se realizaron entrevistas en profundidad a cuatro residentes en EAU con perfiles
profesionales y nacionales distintos. Los participantes fueron Omar, britanico-emirati y
Project Manager en una firma internacional en Dubai; Fatima Al Mansoori, emirati y
profesional del area de recursos humanos en una empresa semigubernamental en Dubai;
Ahmed Hassan, ingeniero mecanico egipcio residente en Abu Dhabi desde hace seis afos;
y Daniel Thompson, consultor britanico en una multinacional con cuatro afios de residencia
en Dubai. La combinacion de perfiles locales y expatriados permitié recoger percepciones
variadas sobre el uso cotidiano de los servicios financieros y, al mismo tiempo, detectar
algunos patrones compartidos (véase Anexo 4).

Una de las ideas que aparece con mas claridad es que la banca digital ya no se percibe
como algo novedoso, sino como parte de la rutina diaria. En las cuatro entrevistas se repite
la idea de que gran parte de la operativa financiera se gestiona ya desde el mévil. Omar lo
expresa de forma muy directa cuando afirma que “hago casi todo desde la app” y que “casi
nunca voy a una sucursal” (Omar, comunicacion personal, 2025). Ahmed apunta en la
misma direccion al sefalar que en Emiratos “es muy facil acostumbrarte a hacer todo
online”, mientras que Daniel resume bastante bien el contexto local cuando explica que en
Dubai la expectativa es que todo funcione “rapido y sin friccion” (Ahmed Hassan,
comunicacion personal, 2025; Daniel Thompson, comunicacion personal, 2025). En
conjunto, estas respuestas reflejan un mercado donde el canal moévil esta plenamente
normalizado y donde la digitalizacion ya forma parte del estandar de servicio esperado.

Ahora bien, esa familiaridad con la banca digital no significa que la banca tradicional haya
perdido relevancia. Lo que se observa mas bien es una convivencia entre distintos
proveedores segun el tipo de necesidad. La cuenta principal suele mantenerse en un banco
tradicional, especialmente para recibir el salario o gestionar pagos importantes, mientras
que otras soluciones se utilizan cuando ofrecen una ventaja concreta. Omar, por ejemplo,
mantiene Emirates NBD como banco principal, pero utiliza Wise cuando tiene que mover
dinero al Reino Unido o gestionar distintas divisas. Daniel plantea algo parecido al explicar
que utiliza HSBC como banco principal, aunque evita el banco tradicional cuando puede
porque, en operativa internacional, lo percibe como “mas caro y menos flexible” (Omair,
comunicacion personal, 2025; Daniel Thompson, comunicacion personal, 2025). Ahmed,
por su parte, comenta que compara de forma habitual entre el banco y otras opciones
porque, en su caso, “el coste y el tipo de cambio se notan mucho” al enviar dinero a Egipto
(Ahmed Hassan, comunicacion personal, 2025). Mas que una sustitucion completa, lo que
aparece aqui es un uso complementario de herramientas.

Ese punto resulta especialmente relevante porque ayuda a entender dénde puede
encontrarse el hueco de mercado. Las entrevistas no sugieren una ausencia de oferta
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financiera, sino mas bien una experiencia fragmentada. Varios entrevistados recurren a
mas de una herramienta para resolver necesidades que, idealmente, preferirian gestionar
en un solo entorno. Las fricciones mas repetidas se concentran en las transferencias
internacionales: comisiones elevadas, poca claridad en el tipo de cambio y una operativa
que no siempre resulta tan agil como deberia. Ahmed lo resume con bastante claridad al
decir que, si pudiera mejorar algo, seria “reducir costes en transferencias internacionales y
mejorar el tipo de cambio”, porque, en su caso, eso es lo que mas pesa en el uso diario
(Ahmed Hassan, comunicacion personal, 2025). Omar va en una linea parecida cuando
sefala que usaria mas una plataforma que resolviera bien ese punto, mientras que Daniel
reconoce que sigue solucionando esta necesidad “con varias herramientas en lugar de
tener una sola soluciéon que me sirva para todo” (Omar, comunicaciéon personal, 2025;
Daniel Thompson, comunicacién personal, 2025). Todo ello refuerza la idea de que el valor
no estaria tanto en introducir una app mas en el mercado como en integrar mejor servicios
que hoy siguen apareciendo dispersos.

A esto se suma otro tipo de friccibn menos asociada al precio y mas vinculada a la
experiencia del servicio. En este punto, la entrevista de Fatima aporta un matiz distinto. Su
principal incomodidad no gira tanto en torno a la operativa internacional como a la rigidez
de algunos procesos. En su caso, el problema aparece cuando una gestion deja de ser
basica y pasa a requerir mas validaciones, mas espera o mas pasos de los necesarios. De
hecho, cuando se le pregunta qué mejoraria, responde que le gustaria que todo fuese “mas
directo y mas rapido, sin tener que escalar cosas o esperar demasiado para resolver una
incidencia” (Fatima Al Mansoori, comunicacion personal, 2025). Este elemento amplia la
lectura del mercado, porque sugiere que el espacio para innovar no esta solo en las
transferencias internacionales, sino también en la simplificacion operativa y en la
consistencia del servicio.

Otro aspecto que aparece con mucha fuerza es el de la confianza. En las cuatro entrevistas
queda claro que una buena experiencia digital, por si sola, no bastaria para impulsar la
adopcion de una nueva entidad extranjera. La confianza se asocia de forma bastante
constante a tres elementos: regulacion, estabilidad y respaldo. Omar explica que le daria
“mucha mas confianza” saber que la entidad esta supervisada por el Banco Central de los
EAU o que tiene presencia local (Omar, comunicacion personal, 2025). Ahmed insiste en
gue una nueva banca digital tendria que estar claramente regulada y transmitir estabilidad,
mientras que Fatima sefala de forma bastante directa que, si no percibe una regulacion
clara en Emiratos, le costaria confiar en la entidad (Ahmed Hassan, comunicacion personal,
2025; Fatima Al Mansoori, comunicacién personal, 2025). Daniel introduce ademas un
matiz interesante al sefialar que también necesitaria ver “una marca solida detras y cierta
trayectoria” (Daniel Thompson, comunicacion personal, 2025). En otras palabras, la
adopcion no depende solo de que la aplicacion funcione bien, sino de que la entidad sea
percibida como legitima y fiable.

También resulta significativo que la disposicion a probar una nueva plataforma si aparece,
pero normalmente en una légica de complemento y no de sustitucién inmediata del banco
principal. En las entrevistas se percibe apertura hacia una solucién util para transferencias
internacionales, pagos en distintas divisas o gestion cotidiana, pero no hacia un reemplazo
inmediato del banco con el que ya reciben el salario o gestionan su operativa principal.
Esto encaja bastante bien con una estrategia de entrada gradual: empezar resolviendo una
necesidad concreta, demostrar utilidad real y, a partir de ahi, ganar espacio de forma
progresiva.
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Lo que dejan ver estas entrevistas es un mercado que ya esta muy familiarizado con las
soluciones moviles y que no muestra rechazo hacia una nueva propuesta digital, pero que
tampoco adopta de forma automatica cualquier alternativa. La aceptacion parece depender
de una combinacion bastante concreta: resolver fricciones reales, ofrecer una experiencia
clara y sencilla, y al mismo tiempo transmitir regulacion, estabilidad y cierta presencia local.
Por eso, mas que cuestionar el interés potencial del modelo, estas entrevistas ayudan a
delimitar mejor en qué condiciones podria ser aceptado y qué tendria que demostrar desde
el inicio para resultar creible.

6.3.3 Sintesis e implicaciones del analisis cualitativo

El analisis cualitativo, basado en una entrevista a un perfil experto del sector financiero en
EAU y en entrevistas en profundidad a usuarios residentes, permite extraer varias ideas
claras sobre la viabilidad, la factibilidad y la deseabilidad del modelo propuesto.

Desde una perspectiva estructural, la entrevista con el experto refuerza la idea de que el
mercado financiero emirati es un entorno maduro, competitivo y sujeto a una supervision
estricta. El punto clave no es tanto si existe espacio para un nuevo actor digital, sino en
qué condiciones podria operar de forma sostenible. En este sentido, la obtencién de una
licencia adecuada, el cumplimiento normativo y la capacidad de transmitir solidez
institucional aparecen como requisitos basicos. La confianza no depende solo de una
buena experiencia digital, sino también de senales claras de estabilidad, respaldo y control
regulatorio.

Por parte de los usuarios, las entrevistas muestran que la banca digital forma ya parte de
la operativa cotidiana. El uso del mévil para pagos, transferencias y gestion financiera esta
completamente normalizado, lo que indica que existe una base favorable para modelos
digitales. Aun asi, esto no implica una sustitucion inmediata de la banca tradicional. Los
usuarios siguen asociando el banco principal a estabilidad, seguridad y recepcion del
salario, por lo que una nueva plataforma extranjera se percibiria, al menos al principio,
como una opcion complementaria.

Otro punto importante es la fragmentacion actual del uso financiero. Varios entrevistados
combinan bancos tradicionales con fintech o soluciones alternativas segun el tipo de
operacion. Esta logica se hace aun mas evidente en perfiles con necesidades
internacionales, donde el coste, el tipo de cambio y la rapidez en las transferencias siguen
generando friccion. Esto sugiere que existe espacio para propuestas centradas en servicios
internacionales, gestion multidivisa y mayor transparencia en precios.

También aparecen coincidencias claras entre la visién del experto y la de los usuarios en
relacién con las condiciones de adopcién. La regulacion local, la supervisién del Banco
Central y la percepcioén de legitimidad institucional resultan factores decisivos para generar
confianza. A ello se suma la importancia de contar con soporte accesible, adaptacién al
contexto local y compatibilidad con servicios cotidianos del mercado emirati. La innovacién
tecnoldgica se valora, pero no basta por si sola.

En este sentido, el analisis cualitativo respalda el planteamiento del modelo, pero también
ayuda a concretar mejor como deberia plantearse su entrada en el mercado: de forma

42



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

gradual, con foco inicial en necesidades especificas y con una prioridad clara en la
construccion de confianza. Estas conclusiones sirven ademas como base para interpretar
los resultados cuantitativos y comprobar si estos patrones se mantienen en una muestra
mas amplia.

6.4 Validacion cuantitativa del concepto

Con el objetivo de complementar el analisis cualitativo y contrastar el concepto con una
base mas amplia de potenciales usuarios, se disefié una encuesta estructurada dirigida a
residentes actuales o recientes en EAU. La encuesta se distribuyé en formato online y
permitié obtener un total de 270 respuestas validas.

El cuestionario incluyé preguntas sobre perfil sociodemografico, habitos financieros
relacionados con transferencias internacionales y gestion multidivisa, asi como cuestiones
orientadas a evaluar la percepcion sobre la banca digital, la confianza regulatoria y la
predisposicion a utilizar una plataforma financiera digital internacional. Las preguntas de
percepcion se formularon mediante escalas de cinco puntos, lo que permitié recoger el
grado de acuerdo o de importancia atribuido a distintos factores relevantes para la adopcion
del servicio.

El analisis se llevdo a cabo mediante estadistica descriptiva, utilizando frecuencias y
porcentajes por categoria de respuesta con el fin de identificar patrones en las opiniones y
valorar el grado de encaje del modelo en el mercado emirati.

6.4.1 Caracterizacion de la muestra

La encuesta obtuvo un total de 270 respuestas validas de residentes actuales o recientes
en EAU. Todos los participantes confirmaron residir en el pais en el momento de la
encuesta o haber residido en €l durante los ultimos doce meses, lo que permite trabajar
con respuestas basadas en una experiencia directa y reciente del entorno financiero
emirati.

En cuanto a la distribucién por edad, la muestra esta formada principalmente por personas
en edad laboral activa. El grupo mas representado corresponde al tramo de 35 a 44 afios,
seguido por los segmentos de 55 a 64 afios y de 18 a 24 afos. Los demas rangos tienen
una presencia menor. Esto sugiere que una parte importante de los encuestados cuenta
con experiencia financiera y participa de forma activa en decisiones econémicas.
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Figura 3: Distribucion de la muestra por edad

Respecto al estatus de residencia, el 68,9 % de los participantes se identifican como
expatriados, mientras que el 31,1 % son ciudadanos emiraties. Esta distribucién resulta
coherente con la estructura demografica del pais y permite recoger perspectivas tanto de
poblacion local como de residentes internacionales, un segmento especialmente relevante
para analizar necesidades financieras de caracter transfronterizo.

Residency Status

= Emirati

= Expatriate

Figura 4: Distribucion de la muestra segun estatus de residencia

En relacion con la localizacion geografica, las respuestas se concentran principalmente en
Dubai y Abu Dhabi, ademas de un bloque significativo de participantes residentes en otras
zonas del pais. La presencia mayoritaria en los principales centros econémicos aporta
consistencia al analisis, dado que se trata de entornos altamente digitalizados y con mayor
dinamismo financiero.
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Figura 5: Distribucion de la muestra por ciudad de residencia

Por ultimo, en términos de situacion laboral, la mayoria de los participantes se encuentra
empleada por cuenta ajena o trabaja como auténoma, mientras que una proporcion menor
corresponde a estudiantes. Este perfil refuerza la relevancia de las respuestas en relacion
con la toma de decisiones financieras y el uso habitual de servicios bancarios.

Employment status
= Employed

= Self-employed

Student

Figura 6: Distribucion de la muestra segun situacion laboral

6.4.2 Necesidades financieras internacionales

Uno de los objetivos principales de la encuesta fue analizar hasta qué punto los
encuestados estan expuestos a operaciones financieras internacionales y qué importancia
conceden a factores como la rapidez, el tipo de cambio o la funcionalidad multidivisa. Este
punto resulta clave para valorar la deseabilidad de una plataforma digital dirigida a usuarios
con movilidad financiera internacional.

En primer lugar, se evalud la frecuencia con la que los participantes realizan transferencias
internacionales. Los resultados muestran que una parte relevante de la muestra lleva a
cabo este tipo de operaciones de forma recurrente, especialmente entre quienes afirman
realizar transferencias semanal o mensualmente. Esto confirma la existencia de una base
de usuarios con necesidades financieras transfronterizas activas y relativamente
frecuentes.
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Frecuencia de transferencias internacionales
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Figura 7: Frecuencia de transferencias internacionales

En segundo lugar, se analizé la importancia atribuida a la rapidez en las transferencias
internacionales a la hora de elegir un proveedor financiero. La mayoria de los encuestados
considera este factor como “muy importante” o “importante”, lo que evidencia una clara
sensibilidad hacia la eficiencia operativa y la reduccion de tiempos en operaciones
internacionales.

Importancia de transferencias rapidas

Very Important I 177
Slightly Important T 38
Not Important I 35
Important S 20

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Figura 8: Importancia atribuida a la rapidez en las transferencias internacionales

El tipo de cambio competitivo aparece como uno de los factores mas importantes en la
toma de decision. Una parte mayoritaria de los participantes lo considera “muy importante”,
lo que refleja una sensibilidad elevada al coste en operaciones multidivisa. Este resultado
es especialmente relevante en un contexto como el emirati, donde una parte importante de
la poblacién mantiene vinculos financieros con otros paises.

Importancia de tipo de cambio competitivo

Very Important I 231
Slightly Important W 3
Not Important Il 12
Important [N 24

0 50 100 150 200 250

Figura 9: Importancia atribuida al tipo de cambio competitivo
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Por ultimo, se evalud la importancia de disponer de funcionalidad multidivisa dentro de la
misma plataforma financiera. Aunque la distribucion de respuestas muestra mayor
dispersién en comparacion con los factores anteriores, una parte relevante de la muestra
considera esta funcionalidad como importante o muy importante, lo que sugiere que la
gestion integrada de distintas divisas constituye un elemento valorado por el mercado.

Importancia de funcionalidad multidivisa

Very Important I 34
Slightly Important I 75
Not Important IEEEGGEGEGEEEEN 30
Important I 131
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Figura 10: Importancia atribuida a la funcionalidad multidivisa

Los resultados confirman la existencia de una demanda real asociada a transferencias
internacionales frecuentes, sensibilidad al tipo de cambio y valoracion de la eficiencia
operativa. Estos hallazgos respaldan la pertinencia de un modelo digital que priorice
simplicidad, transparencia y competitividad en operaciones transfronterizas dentro del
mercado emirati.

6.4.3 Nivel de satisfaccion actual y espacio para innovacioén

Con el fin de evaluar si las necesidades identificadas en el apartado anterior estan siendo
adecuadamente cubiertas por los proveedores actuales, se analizaron distintas preguntas
relacionadas con el nivel de satisfaccién con la banca tradicional y la percepcion de
innovacion en el sector financiero emirati.

En primer lugar, se evalué si los participantes consideran que su proveedor bancario actual
cubre plenamente sus necesidades financieras internacionales. Los resultados muestran
que una parte significativa de los encuestados no percibe que su banco satisfaga
completamente dichas necesidades, concentrandose un porcentaje relevante de
respuestas en los niveles de desacuerdo. Este dato sugiere la existencia de una brecha
entre las expectativas del usuario y la oferta actual del mercado.
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Cobertura de necesidades financieras internacionales
por el banco actual
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Figura 11: Cobertura de necesidades financieras internacionales por el banco actual

En segundo lugar, se analizé el nivel de satisfaccion con los servicios de transferencias
internacionales ofrecidos por el banco actual. Nuevamente, se observa una distribucion
donde las respuestas negativas o neutrales superan a las respuestas de acuerdo firme.
Este patrdn refuerza la percepciéon de que, si bien los bancos tradicionales cumplen una
funcidn estructural, no necesariamente optimizan la experiencia en operaciones
transfronterizas.

Satisfacciéon con las transferencias internacionales del
banco actual

Strongly Disagree mmmm 10
Strongly Agree NN 53
Neutral TN 60
Disagree NI 121
Agree I )6

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura 12: Satisfaccion con las transferencias internacionales del banco actual

Finalmente, se pregunté a los encuestados si consideran que existe margen para una
mayor innovacion en el sector bancario de EAU. En este caso, la mayoria de las respuestas
se concentra en los niveles de acuerdo, lo que indica una percepcion extendida de que el
mercado aun puede evolucionar en términos de eficiencia, digitalizacién o propuesta de
valor.
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Percepcion de margen de innovacion en el sector
bancario de EAU
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Figura 13: Percepcion de margen de innovacion en el sector bancario de EAU

Los resultados revelan que, aunque el sistema bancario emirati se percibe como estable y
consolidado, existe una parte significativa de usuarios que identifica limitaciones en la
cobertura de sus necesidades internacionales y que percibe margen para soluciones mas
innovadoras. Esta combinacion de insatisfaccion parcial y apertura al cambio constituye un
indicador relevante de oportunidad en el mercado.

6.4.4 Digitalizacion y predisposicion a banca sin oficinas

Con el objetivo de analizar el grado de digitalizacion del mercado y la predisposicién hacia
modelos financieros sin presencia fisica, se evaluaron distintas perspectivas relacionadas
con el uso de Apps moviles y la percepcion de plataformas digitales.

En primer lugar, se pregunt6 a los participantes si prefieren gestionar sus finanzas a través
de aplicaciones moviles en lugar de acudir a sucursales fisicas. Los resultados muestran
una clara concentracion de respuestas en los niveles de acuerdo, lo que indica una
preferencia mayoritaria por la gestion digital frente a la banca tradicional basada en
oficinas.

Preferencia por la gestion financiera a través de
aplicaciones mdviles

Strongly Agree NSNS 102
Neutral T 27
Disagree I 57
Agree I 34
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Figura 14: Preferencia por la gestion financiera a través de aplicaciones moviles

En segundo lugar, se analiz6 el grado de comodidad con la idea de utilizar una plataforma
financiera que no disponga de sucursales fisicas. Si bien la predisposicion contintia siendo
mayoritariamente positiva, la distribucion refleja una ligera mayor cautela en comparacion
con la pregunta anterior. Este matiz sugiere que, aunque el mercado esta acostumbrado a
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operar digitalmente, la ausencia total de presencia fisica puede generar ciertas reservas
en determinados perfiles.

Comodidad con una plataforma financiera sin
sucursales fisicas

Strongly Agree I
Disagree I
Agree I
0 20 40 60 80 100 120

Figura 15: Comodidad con una plataforma financiera sin sucursales fisicas

Asimismo, se examind la importancia que los encuestados conceden a la experiencia
digital, prestando especial atencion a aspectos como la simplicidad de uso y la posibilidad
de integrar varios servicios financieros en una misma plataforma. En ambos casos, la
mayoria de las respuestas se concentraron en los niveles mas altos de la escala, lo que
pone de manifiesto que la facilidad de uso y la centralizacion de operaciones tienen un
peso importante a la hora de elegir un proveedor financiero.

Influencia de una aplicacion simple e intuitiva en la
eleccién del proveedor financiero

Strongly Agree | 107
Disagree I 71
Agree I ———— 92
0 20 40 60 80 100 120

Figura 16: Influencia de una aplicacién simple e intuitiva en la eleccién del proveedor
financiero

Valoracion de la integracién de multiples servicios en
una sola aplicacién
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Figura 17: Valoracion de la integracion de mdltiples servicios en una sola aplicacion
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Los resultados reflejan un entorno claramente digitalizado, donde la gestion mévil no es
una excepcion. Ademas, afirman que la confianza sigue siendo un elemento determinante
cuando se trata de sustituir completamente la banca tradicional por un modelo
exclusivamente digital.

6.4.5 Confianza y condiciones para la adopcién

Mas alla de la necesidad internacional y del grado de digitalizacion del mercado, uno de
los factores determinantes para la entrada de una nueva plataforma financiera es la
confianza. Por este motivo, se analizaron distintos elementos vinculados a la percepcion
de seguridad, regulacién y soporte local.

En primer lugar, se evalud la importancia de que una entidad financiera extranjera cuente
con aprobacion y supervision regulatoria en EAU. Los resultados muestran una
concentracién practicamente absoluta de respuestas en los niveles superiores de la escala.
Este dato refleja que la regulacion local no es un elemento accesorio, sino una condicion
esencial para generar credibilidad en el mercado.

Importancia de la aprobacion regulatoria local para
confiar en una nueva entidad digital

Strongly Agree NN o7
Agree I 173
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Figura 18: Importancia de la aprobacion regulatoria local para confiar en una nueva entidad
digital

En segundo lugar, se analizé6 si disponer de atencién al cliente basada en EAU
incrementaria la confianza en una plataforma digital extranjera. Las respuestas reflejan una
clara inclinacion hacia el acuerdo, lo que sugiere que la proximidad operativa y la
posibilidad de contar con soporte local contindan siendo factores relevantes, incluso en un
entorno altamente digitalizado. Este matiz indica que el componente institucional y la
sensacion de respaldo siguen desempefiando un papel importante en la construccion de
confianza.
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Impacto del soporte local en la confianza hacia una
plataforma digital extranjera
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Figura 19: Impacto del soporte local en la confianza hacia una plataforma digital extranjera

En tercer lugar, se evalud la relevancia de contar con estandares sélidos de seguridad y
proteccién de datos en la decisién de adopciéon. Los resultados muestran un nivel de
acuerdo practicamente unanime, concentrandose la totalidad de las respuestas en las
categorias de acuerdo y total acuerdo. Este resultado evidencia que la seguridad no es
percibida como un valor anadido, sino como una condicién basica para considerar el uso
de una nueva plataforma financiera digital.

Importancia de la seguridad y proteccién de datos en
la decisién de adopcion

Strongly Agree I 210
Agree [N 60
0 50 100 150 200 250

Figura 20: Importancia de la seguridad y proteccion de datos en la decision de adopcion

En cuarto lugar, se incluyé un bloque de intencion de adopcion para entender hasta qué
punto esa confianza se traduce en comportamiento potencial. Los resultados apuntan a
una predisposicidon razonable a probar el servicio, sobre todo en formatos de entrada
gradual: apertura de cuenta y uso como cuenta secundaria. En cambio, el movimiento
completo de la actividad financiera hacia una nueva plataforma se percibe con mas cautela,
lo que encaja con la légica del mercado: se puede testar primero, y consolidar la relacion
mas adelante si la experiencia es sdélida y el proveedor demuestra estabilidad.
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Intencion de adopcion y forma de uso prevista de una
plataforma financiera digital internacional
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Figura 21: Intencién de adopcion y forma de uso prevista de una plataforma financiera
digital internacional

Por ultimo, se analizo el papel de la transparencia en precios y comisiones como factor de
confianza. Los datos muestran una clara tendencia hacia el acuerdo, destacando el peso
de la transparencia como sefal de fiabilidad. En un mercado donde el usuario puede
comparar alternativas con facilidad, la claridad sobre comisiones, tipos de cambio y costes
reales se convierte en un elemento que reduce friccion y aumenta confianza.

Influencia de la transparencia en precios y comisiones
en la confianza hacia el proveedor financiero

Strongly Agree |
Neutral |
Agree I
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Figura 22: Influencia de la transparencia en precios y comisiones en la confianza hacia el
proveedor financiero

En esta parte se observa una idea muy clara: la adopcion no depende solo de la propuesta
funcional, sino de sefales que reduzcan el riesgo percibido. La regulacion local, la
seguridad y la transparencia marcan el umbral minimo de confianza; el soporte local actua
como refuerzo operativo; y, cuando estos factores estan presentes, aumenta la disposicion
a probar el servicio, especialmente como solucién complementaria antes de un cambio
completo.
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6.4.6 Sintesis de resultados cuantitativos

El analisis cuantitativo realizado a partir de las 270 respuestas permite identificar varios
patrones claros en relacion con la necesidad del servicio, el nivel de digitalizacion del
mercado y las condiciones que influyen en la adopcién de una nueva plataforma financiera
digital en EAU.

En primer lugar, los resultados muestran una demanda real vinculada a transferencias
internacionales y gestion multidivisa. Una parte relevante de los encuestados declara
realizar operaciones internacionales con cierta frecuencia y da una alta importancia tanto
a la rapidez de las transferencias como a la competitividad del tipo de cambio. Esto refuerza
la idea de que el nucleo del modelo propuesto responde a una necesidad concreta del
mercado, especialmente en un entorno con una elevada presencia de poblacion
expatriada.

En segundo lugar, el comportamiento financiero de los participantes refleja un alto nivel de
digitalizacion. La mayoria afirma preferir la gestion a través de aplicaciones méviles y se
siente comoda utilizando servicios financieros sin necesidad de acudir a sucursales fisicas.
Este contexto favorece la implantacion de un modelo plenamente digital, siempre que
cumpla con unos niveles minimos de seguridad y fiabilidad.

En tercer lugar, los resultados muestran que la confianza sigue siendo un factor decisivo.
La regulacidn local, la supervision institucional, la proteccion de datos y la transparencia
en precios se perciben como condiciones basicas para considerar la adopcion de una
nueva entidad financiera digital, mas que como elementos diferenciales.

Por ultimo, la intencién declarada de uso apunta a una adopcion progresiva. Existe mas
disposicion a abrir una cuenta o utilizar la plataforma como complemento, especialmente
para transferencias internacionales, que a sustituir desde el principio al banco tradicional.
Esto sugiere que la adopcion dependeria no solo del atractivo inicial de la propuesta, sino
también de la experiencia de uso y de la construccion de confianza a lo largo del tiempo.

Los resultados cuantitativos muestran, por tanto, que el concepto cuenta con una base
solida de deseabilidad en el mercado analizado, siempre que la propuesta incorpore
garantias regulatorias claras y una estructura de precios transparente.

6.5 Validacion global del concepto de negocio

La combinacién de los resultados cualitativos y cuantitativos permite realizar una valoracion
global del modelo propuesto en el contexto de EAU, teniendo en cuenta su deseabilidad,
viabilidad y factibilidad.

Por un lado, el analisis cualitativo muestra que el mercado presenta un alto grado de
digitalizacion y una necesidad clara de soluciones mas eficientes en transferencias
internacionales. Al mismo tiempo, tanto el perfil experto como los usuarios entrevistados
coinciden en que la confianza institucional, el cumplimiento normativo local y la estabilidad
del proveedor son factores decisivos para la adopcion del servicio.
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Por otro lado, los resultados cuantitativos refuerzan esta idea. La encuesta confirma la
importancia de variables como la rapidez, la competitividad del tipo de cambio y la
transparencia en precios, ademas de mostrar una predisposicion relevante a incorporar
una nueva plataforma financiera bajo un esquema de uso progresivo. La coherencia entre
ambas fuentes de informacion da solidez a los hallazgos obtenidos.

En conjunto, el modelo responde a necesidades concretas del publico objetivo,
especialmente en relacion con la gestion de operaciones financieras internacionales.
Ademas, el entorno tecnoldgico y el uso extendido de servicios digitales favorecen la
implantacién de una solucién plenamente digital. Aun asi, el punto mas sensible sigue
estando en la obtencién de la licencia adecuada y en el cumplimiento normativo bajo
supervision del Banco Central, ya que estos elementos resultan indispensables para operar
y generar confianza en el mercado.

Todo ello sugiere que el modelo presenta condiciones favorables para su implantacion en
EAU, siempre que la estrategia de entrada priorice el cumplimiento regulatorio, la
seguridad, la transparencia y un enfoque inicial centrado en servicios internacionales
concretos. Mas que confirmar la viabilidad del concepto de forma abstracta, esta validacion
permite identificar con mayor claridad bajo qué condiciones podria desarrollarse de manera
coherente con las exigencias del mercado.

A partir de aqui, el siguiente paso consiste en trasladar estos hallazgos a una estrategia
operativa concreta. El Plan de Accion desarrollara con mas detalle la propuesta de entrada
al mercado, la priorizacion de segmentos, la secuencia de implementacion y los recursos
necesarios para ejecutar el modelo de forma alineada con las condiciones identificadas.
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7. Plan de accion

7.1 Objetivos

El Plan de Accion establece los objetivos que deben guiar la entrada progresiva de Revolut
en EAU, combinando metas estratégicas relacionadas con el posicionamiento y la
confianza con objetivos cuantificables de crecimiento y validacion del modelo, siguiendo
una légica SMART.

Objetivos a 1 afo (entrada y validacion)

En la fase inicial, el objetivo principal es validar la entrada en el mercado mediante la
captacion de usuarios y el uso recurrente del servicio, dando prioridad a la adopcion frente
a la rentabilidad.

e Posicionar a Revolut como una solucion financiera digital eficiente para usuarios
con necesidades internacionales, especialmente expatriados y residentes con
actividad transfronteriza.

e Generar confianza en un entorno altamente regulado, donde la credibilidad
institucional condiciona la adopcion del servicio.

Alcanzar entre 20.000 y 25.000 usuarios registrados durante el primer afio.

e Lograr que al menos un 30 % de los usuarios registrados sean activos mensuales.

e Alcanzar un volumen de transacciones que refleje un uso recurrente de la
plataforma.

e Generar ingresos iniciales a partir del uso de los servicios ofrecidos.

En esta primera etapa, el foco se situa en validar el modelo, impulsar la adquisicién de
usuarios y comprobar la recurrencia de uso, dejando la rentabilidad en un segundo plano.

Objetivos a 5 afos (escalabilidad y consolidacién)

A medio plazo, una vez validada la propuesta de valor, el objetivo es avanzar hacia la
escalabilidad y consolidacion del modelo en el mercado emirati.

e Posicionar a Revolut como una plataforma financiera digital de referencia para
residentes internacionales en EAU.

¢ Ampliar de forma progresiva la oferta de servicios financieros adaptados al mercado
local.

e Superar los 200.000 usuarios registrados.

¢ Incrementar de forma sostenida el volumen de transacciones y los ingresos.

e Consolidar la rentabilidad del modelo tras alcanzar el equilibrio operativo en una
fase anterior.

¢ Evolucionar hacia un modelo financieramente sostenible, apoyado en la recurrencia
de uso y en la eficiencia en costes.
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Estos objetivos marcan una hoja de ruta progresiva: primero validar el modelo y después
consolidarlo y escalarlo. A partir de esta base, el siguiente apartado desarrolla las acciones
necesarias para su ejecucion a través del plan de marketing.

7.2 Plan de Marketing

Una vez definidos los objetivos estratégicos, el plan de marketing ofrece una propuesta
alineada con las caracteristicas del mercado emirati a través de una entreda progresiva,
centrada en servicios financieros y los requisitos regulatorios del pais. Este planteamiento
responde a su vez, a las necesidades de los usuarios donde valoran la confianza, la
transparencia y la facilidad de uso, pero también exigen seguridad, confianza y respaldo
institucional.

Para estructurar este apartado se utiliza el modelo del marketing mix de las 4P,
desarrollado a partir del concepto formulado por Borden, que organiza la estrategia
comercial en torno a cuatro variables principales: producto, precio, distribucion y promocién
(Borden, 1964). Permitiendo concretar como se adapta la propuesta de Revolut al mercado
emirati y de qué manera se articula su entrada desde el punto de vista comercial.

Producto y servicio

La propuesta consiste en adaptar el modelo de Revolut al contexto emirati mediante una
plataforma financiera digital integrada que combine cuentas multidivisa, transferencias
internacionales, pagos con tarjeta y herramientas basicas de gestion financiera. El valor
diferencial de la oferta se basa en reducir la fragmentacion que hoy existe en la experiencia
del usuario internacional, concentrando en una sola aplicacion servicios que en muchos
casos siguen gestionandose a través de varios proveedores.

En una primera fase, la entrada se plantea a través de un producto minimo viable (MVP),
con una oferta limitada a los servicios mas relevantes para el segmento objetivo:

e cuenta multidivisa,

o transferencias internacionales,

e tarjeta de débito,

e y funciones basicas de control financiero.

Este enfoque permite reducir la complejidad operativa en el momento de entrada y validar
la adopcion antes de ampliar progresivamente la oferta.

Desde el punto de vista del usuario, la experiencia se apoya en cuatro elementos
principales:

¢ una interfaz sencilla,

e informacion clara en tiempo real,
e transparencia en costes,

e y notificaciones instantaneas.
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Figura 23: Interfaz de la aplicacion de Revolut (fuente: Revolut).

Como se muestra en la Figura 23, el disefio de la aplicacion facilita una navegacion directa
y el acceso rapido a las funciones principales, reforzando la usabilidad como uno de los
ejes de la propuesta de valor. La Figura 24 también permite ilustrar el modelo operativo
basico, estructurado en dos niveles: un frontend, representado por la aplicacién movil con
la que interactua el usuario, y un backend, encargado de pagos, seguridad, cumplimiento
normativo e integracion con partners financieros. Esta arquitectura favorece Ila
escalabilidad del servicio y permite apoyarse en integraciones con bancos locales y redes
de pago.

. .. Partners financieros(bancos
Aplicacion Revolut > Backend (pagos, > locales, redes de tarjetas,

USUARIO — (Frontend) seguridad, compliance) sistemas de pago)

Figura 24: Esquema simplificado del modelo operativo

Estrategia de precios

La estrategia de precios sigue un modelo freemium, pensado para facilitar la adopcion
inicial y, al mismo tiempo, generar ingresos a medida que aumenta el uso.

La oferta se organizaria en tres niveles. En primer lugar, una cuenta estandar gratuita, sin
coste de mantenimiento, que permita acceder a las funcionalidades basicas, aunque con
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ciertas comisiones en operaciones especificas, como el cambio de divisa o las
transferencias que superen determinados limites. En segundo lugar, una fuente de
ingresos variables, basada en el margen aplicado al tipo de cambio, las comisiones por
transacciones internacionales y otros fees asociados a servicios adicionales. En tercer
lugar, planes premium de suscripcion mensual, con mejores condiciones en tipo de cambio,
reduccion de comisiones y beneficios adicionales, como seguros o limites ampliados

Este modelo resulta coherente con una estrategia de entrada gradual, ya que reduce la
barrera inicial, favorece la prueba del servicio y permite escalar ingresos en funcion del uso
y de la conversion hacia planes de mayor valor.

Ubicacion y canales de distribucion

El modelo de distribucion seria 100 % digital, con la aplicaciéon movil como canal principal
de captacion, onboarding y operativa diaria. La adquisicion de usuarios se apoyaria
principalmente en la presencia en App Store y Google Play, en campafias digitales
segmentadas y en programas de referidos.

Aun asi, desde el punto de vista regulatorio, la entrada requiere una base institucional local.
Esta podria materializarse mediante la obtencidén de una licencia propia o a través de
acuerdos con entidades financieras locales. Por tanto, el modelo combina una distribucion
digital global con una presencia regulatoria local, que resulta clave para generar confianza
en el mercado.

Promocion y estrategia de comunicacion

La estrategia de comunicacion se apoya en un posicionamiento claro: una solucion
financiera internacional, rapida, transparente y segura.

Durante la fase inicial, el foco se situaria en expatriados y usuarios con necesidades
financieras internacionales. Para ello, la captacion se apoyaria en marketing digital
segmentado, campanas en redes sociales como LinkedIn, Instagram y TikTok, acciones
de performance marketing en Google Ads y Meta Ads, y programas de referidos con
incentivos econdmicos por recomendacion. A esto se sumarian colaboraciones con
comunidades expat, asociaciones internacionales, grupos profesionales y eventos locales,
asi como contenido educativo orientado a explicar de forma sencilla el ahorro potencial, las
comparativas de costes y las ventajas en transferencias internacionales.

En una segunda fase, una vez validado el modelo, la estrategia podria ampliarse mediante
acuerdos con empresas que contratan talento internacional, partnerships con plataformas
de movilidad global y campafias mas orientadas a notoriedad de marca.

En todas las fases, la comunicacion deberia insistir en tres ideas clave: seguridad,
cumplimiento normativo y respaldo institucional. En un mercado como el emirati, estos
elementos no actuan solo como argumentos de marca, sino como condiciones necesarias
para facilitar la adopcion.

Sintesis estratégica
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El plan de marketing se apoya en una légica de especializacion inicial, captacion digital y
construccion progresiva de confianza. Esto permite que Revolut centre su entrada en
aquellos ambitos donde existe una friccibn mas clara para el usuario, especialmente en
transferencias internacionales y gestion multidivisa, y avance después hacia una expansion
mas amplia dentro del mercado.

7.3 Plan operativo

El plan operativo recoge las principales actividades necesarias para poner en marcha la
entrada de Revolut en EAU, adaptando su infraestructura digital al entorno regulatorio y
operativo local. En esta fase, los elementos mas importantes son el cumplimiento
normativo, la integracion tecnoldgica y la capacidad de operar de forma estable en el
mercado.

Actividades de configuracion

Antes del lanzamiento, las actividades principales serian las siguientes:

e constitucion legal y obtencién de la licencia regulatoria, junto con la implantacién de
sistemas de KYC, AML y control de riesgos;

e integracién tecnoldgica con sistemas de pago locales, redes de tarjetas y
configuracion multidivisa;

e acuerdos con partners clave, como bancos locales, proveedores de identidad
digital, pagos y soluciones antifraude;

e definicion del equipo local en areas como regulaciéon, operaciones, tecnologia,
marketing y atencion al cliente;

e testing técnico, validacion interna y lanzamiento piloto.

Operaciones en curso
Una vez lanzado el servicio, la operativa se centraria en:

e gestidn de cuentas y transacciones;

e cumplimiento normativo y prevencion del fraude;
e mantenimiento y escalabilidad tecnologica;

e atencién al cliente;

e captacion, activacion y seguimiento de usuarios.

Recursos necesarios
Para ejecutar el modelo serian necesarios cuatro tipos de recursos:

e tecnoldgicos, como infraestructura cloud, sistemas de pagos y herramientas de
seguridad;
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e humanos, mediante un equipo especializado con crecimiento progresivo;
e intelectuales, apoyados en el software y el know-how de Revolut;
o financieros, destinados a licencia, tecnologia, equipo y marketing.

Planificacién temporal

La implementacion se plantea en un horizonte aproximado de 12 meses, comenzando por
las actividades regulatorias, continuando con el desarrollo e integracién tecnolégica, y
avanzando después hacia la validacion del servicio, el lanzamiento piloto y la optimizacién
inicial.

MES 1-2 MES 3-4 MES 5-6 MES 7-8 MES 9-10 MES 11-12

Constitucién legal y preparacion regulatoria
Definicion del MVP y disefio del servicio
Desarrollo de frontend y backend
Integracion con proveedores financieros

Implementacién de compliance, seguridad
y control operativo

Testing técnico inicial (QA)

Pruebas internas y validacién operativa
Preparacién del lanzamiento y marketing
inicial

Lanzamiento piloto / entrada inicial al
mercado

Optimizacién inicial y seguimiento post-
lanzamiento

Figura 25: Cronograma estimado de implementacion del plan operativo (12 meses)
Hitos clave

e obtencién de la licencia regulatoria;

e validacion del MVP;

o finalizacion de la integracién tecnoldgica;
¢ lanzamiento piloto;

e inicio de la fase de crecimiento.

7.4 Plan de contingencia

El plan de contingencia recoge los principales riesgos asociados a la entrada de Revolut
al pais, junto con las medidas previstas para reducir su impacto y garantizar la continuidad
operativa, el cumplimiento normativo y la confianza del usuario.

Al tratarse de un modelo digital y altamente regulado, la gestion del riesgo ocupa un papel
central, especialmente en ambitos como la regulacion, la tecnologia y la reputacion.
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Los principales riesgos identificados y sus medidas de mitigacion se resumen en la Tabla
3.

Tabla 3: Principales riesgos y medidas de contingencia

Riesgo Probabilidad | Impacto | Respuesta clave

Retraso regulatorio | Media Alto Anticipar compliance, ajustar
calendario 'y  establecer
acuerdos con entidades
autorizadas

Fallos Media Alto Testing previo, arquitectura

tecnoloégicos modular 'y protocolos de
recuperacion

Ciberseguridad Media-Alta Alto Sistemas de  seguridad
avanzados, monitorizacion
continua y respuesta
inmediata

Dependencia de | Media Medio- Seleccion rigurosa y

proveedores Alto alternativas para servicios
criticos

Baja adopcion Media Medio Ajuste del posicionamiento y
optimizacién del producto

Riesgo Media-Alta Alto Comunicacion transparente,

reputacional atencion eficiente y gestion
rapida de incidencias

7.5 Planificacion y proyeccion financiera

Estado de resultados proyectado (5 ainos)

La proyeccién del estado de resultados se ha elaborado a partir de tres hipotesis centrales:
el crecimiento progresivo de la base de usuarios, una mayor frecuencia de uso de la
plataforma y una mejora gradual de la monetizacion media por cliente. En este marco, los
ingresos estimados se apoyan principalmente en tres fuentes: las comisiones derivadas de
transferencias internacionales, los margenes obtenidos en operaciones de cambio de
divisa y la contratacion de planes premium. A medida que el servicio gana presencia en el
mercado, se plantea no solo un aumento del nimero de usuarios, sino también una
utilizacién mas intensiva de la plataforma y una capacidad creciente de generar ingresos
por cliente, especialmente en aquellos segmentos con necesidades financieras
internacionales recurrentes.
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En cuanto a la estructura de costes, el modelo combina una base fija relativamente elevada
durante las primeras fases del proyecto —vinculada a regulacién, desarrollo tecnoldgico,
equipo local y cumplimiento normativo— con costes variables asociados al volumen de
transacciones y al soporte operativo. Aunque los costes totales aumentan conforme avanza
la expansion del negocio, la proyeccion parte de que dicho crecimiento sea inferior al de
los ingresos, en linea con la légica de escalabilidad y rendimientos crecientes que
caracteriza a los modelos digitales.

(cifras en miles de euros)

Tabla 4: Estado de resultados proyectado (5 afios)

Concepto Ahno1 | Ano2 | Aho3 Ano 4 Ano 5
Usuarios registrados 25.000 | 70.000 | 130.000 | 200.000 | 280.000
Ingresos 2.400 7.000 14.300 | 24.000 37.800
Costes operativos (5.200) | (7.500) | (11.500) | (15.500) | (20.500)

EBITDA (2.800) | (500) 2.800 8.500 17.300
Amortizacion y depreciacion (300) (300) (700) (1.600) | (2.800)
Resultado neto (3.100) | (800) 2.100 6.900 14.500

La evolucion proyectada muestra una secuencia coherente con un negocio digital
escalable. Durante los primeros afios, la rentabilidad se ve presionada por el esfuerzo
inicial de implantacioén, captacion y adaptacion regulatoria. Sin embargo, a partir del tercer
afo, el aumento de usuarios, la mayor recurrencia de uso y una mejor absorcion de los
costes fijos permiten mejorar el resultado operativo y alcanzar el equilibrio. Esto implica
que el crecimiento no se apoya unicamente en captar mas usuarios, sino también en
aumentar el uso medio de la plataforma y la capacidad de generar ingresos recurrentes
por cliente. De forma paralela, el coste unitario por usuario se reduce progresivamente, lo
que refuerza la logica de escala del modelo. En los afios posteriores, la rentabilidad
aumenta de forma mas clara, apoyada en una mayor eficiencia operativa y en el
crecimiento del volumen transaccional.

Balance general proyectado

(cifras en miles de euros)

Tabla 5: Balance general proyectado

Concepto Ano 1 Ano 3 | Aho 5
Activo corriente

Efectivo y equivalentes de efectivo 4.500 7.000 | 11.500
Saldos en entidades financieras y otros activos | 1.000 1.500 | 2.500
liquidos

Otros activos corrientes 500 1.000 | 2.000
Total activo corriente 6.000 9.500 | 16.000
Activo no corriente
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Activos tecnoldégicos y software 2.500 3.000 | 3.500

Inmovilizado material y otros activos no | 500 700 1.000

corrientes

Total activo no corriente 3.000 3.700 | 4.500

Total activo 9.000 13.200 | 20.500

Pasivo corriente

Proveedores y otras cuentas a pagar 800 1.200 | 1.800

Otros pasivos operativos y regulatorios 700 1.000 | 1.500

Total pasivo corriente 1.500 2.200 | 3.300

Pasivo no corriente

Provisiones y pasivos no corrientes 500 800 1.200

Financiacion intragrupo / apoyo financiero | 3.000 3.000 | 3.000
inicial

Total pasivo no corriente 3.500 3.800 |4.200
Total pasivo 5.000 6.000 | 7.500
Patrimonio neto

Capital y aportaciones del grupo 4.500 6.000 | 6.000
Resultados acumulados (500) 1.200 | 7.000
Total patrimonio neto 4.000 7.200 | 13.000
Total pasivo y patrimonio neto 9.000 13.200 | 20.500

El balance proyectado refleja una estructura coherente con un modelo digital, en el que
predominan los activos liquidos y tecnolégicos y la exposicion a activos fisicos se mantiene
reducida. En la fase inicial, la financiacion intragrupo actia como principal soporte para la
implantacion del proyecto y para cubrir las necesidades derivadas de la entrada en el
mercado. Sin embargo, a medida que el negocio avanza, el crecimiento del efectivo y de
los resultados acumulados refuerza progresivamente el patrimonio neto, de modo que la
dependencia relativa de ese apoyo inicial disminuye y la estructura financiera gana solidez.
En este sentido, la financiacion del crecimiento posterior se apoyaria no solo en recursos
internos del grupo, sino también en la capacidad progresiva del propio modelo para generar
caja y reforzar su estructura patrimonial.

7.6 Presupuesto e inversion
El presupuesto del proyecto se divide entre la inversién inicial necesaria para el

lanzamiento (afio 0) y la inversion destinada al crecimiento (afios 3-5), en linea con una
estrategia de entrada progresiva.

Tabla 6: Presupuesto estimado de lanzamiento (Afio 0)

Concepto Estimacion (€)
Constitucion legal y licencias regulatorias 1.500.000
Adaptacion tecnolégica y sistemas de compliance 2.000.000
Equipo inicial y estructura operativa local 1.200.000
Marketing de lanzamiento y captacion inicial 1.000.000
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Asesoria legal, regulatoria y consultoria especializada 800.000
Otros costes operativos iniciales 500.000
Total inversion inicial 7.000.000

La inversidén inicial se concentra en regulacion, tecnologia y estructura operativa,
elementos clave para garantizar el cumplimiento normativo y generar confianza en el
mercado desde el inicio.

Presupuesto de crecimiento (Afios 3-5)

Tabla 7: Presupuesto estimado de crecimiento (Afios 3-5)

Concepto Estimacioén
acumulada (€)
Expansion del equipo y operaciones 3.000.000
Marketing y crecimiento de usuarios 4.000.000
Desarrollo de nuevas funcionalidades 2.500.000
Mejora de infraestructura tecnolégica 2.000.000
Costes regulatorios adicionales y expansion operativa 1.500.000
Total inversion crecimiento 13.000.000

En esta fase, la inversién se orienta a escalar el modelo, reforzar la captacion de usuarios
y mejorar la propuesta de valor, con el objetivo de consolidar el crecimiento y avanzar hacia
la rentabilidad.

Estrategia de financiacion

La financiacion del proyecto se apoyaria principalmente en recursos internos del grupo
Revolut. Dado su nivel de desarrollo, su capacidad financiera y su acceso a capital, la
entrada podria plantearse sin necesidad de recurrir a financiacion externa en la fase inicial.

Durante el afio 0, la inversidén se cubriria mediante una asignacion de capital corporativo
destinada a la expansion internacional. En una fase posterior, entre los afos 3 y 5, el
crecimiento podria sostenerse a través de la reinversion de los ingresos generados y, en
caso necesario, mediante financiacion adicional dentro del propio grupo.

Este planteamiento encaja con una estrategia de expansion gradual, en la que la matriz
asume el esfuerzo financiero inicial y el proyecto avanza progresivamente hacia una mayor
autonomia.
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Evaluacién financiera del proyecto

Para complementar el andlisis presupuestario, se incorpora una valoracion financiera
simplificada del proyecto a partir de los flujos netos estimados. Dado que no se desarrolla
un estado de flujos de caja completo, se toma como aproximacion del flujo operativo el
resultado neto ajustado por amortizacién y depreciacion. A partir de esta estimacion, se
calculan indicadores como el VAN, la TIR y el payback, aplicando una tasa de descuento
del 5 %.

Flujos de caja simplificados del proyecto
(cifras en millones de euros)

Tabla 8: Flujos de caja simplificados del proyecto

ARo Resultado | Amortizacion vy | Inversion | Cash flow
neto depreciacion

0 0,0 0,0 (7,0) (7,0)

1 (3,1) 0,3 0,0 (2,8)

2 (0,8) 0,3 0,0 (0,5)

3 2,1 0,7 0,0 2,8

4 6,9 1,6 0,0 8,5

5 14,5 2,8 0,0 17,3

El valor actual neto (VAN) se calcula actualizando los flujos netos futuros a una tasa de
descuento del 5 % y restando la inversion inicial. Se ha tomado esta tasa como una
referencia prudente y razonable para un proyecto de expansién internacional como el
planteado, ya que permite incorporar el valor temporal del dinero y una estimacion
conservadora del riesgo asociado a la entrada en un nuevo mercado.

En este caso, los flujos de caja utilizados se han obtenido a partir del resultado neto
ajustado por amortizacién y depreciacion, siguiendo una aproximacion simplificada del flujo
operativo del proyecto.

VAN

La féormula es la siguiente:

VAN =-lo + Z [ Ft/ (1+r)At]

Sustituyendo por los valores del proyecto:

VAN =-7,0 +(-2,8/1,05) + (-0,5/1,05%) + (2,8 / 1,05%) + (8,5/1,05%) + (17,3 / 1,05°)

VAN = 12,32 millones de euros

TIR
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La tasa interna de retorno (TIR) representa la tasa que hace que el VAN del proyecto sea
igual a cero. Su calculo parte de la misma estructura anterior, pero sustituyendo la tasa de
descuento fija por una incognita:

0=-lg+ Z[Ft/ (1+TIR)M ]
En este caso seria:

0=-7,0 + (-2,8 / (1+TIR)) + (-0,5 / (1+TIR)?) + (2,8 / (1+TIR)*) + (8,5 / (1+TIR)*) + (17,3 /
(1+TIR)®)

Resolviendo esta ecuacion, la TIR estimada del proyecto se situa en torno al:
TIR= 30,36 %
PAYBACK

El periodo de recuperacion de la inversién o payback se obtiene acumulando los flujos
netos afio a ano hasta compensar la inversion inicial. En este caso, el acumulado
evoluciona del siguiente modo:

Ano 0: -7,0
Ano 1: -9,8
Ano 2: -10,3
Ano 3: -7,5
Ano 4:1,0
Ano 5: 18,3

Como la recuperacion no se alcanza al cierre del afo 3, pero si dentro del afio 4, el calculo
del payback se aproxima del siguiente modo:

Payback =3 + (7,5/ 8,5)
Payback = 3,9 afos

Conclusion del analisis

Desde una perspectiva financiera, los resultados apuntan a que el proyecto puede
sostenerse de forma razonable en el tiempo. La rentabilidad no aparece en las primeras
fases, lo cual resulta logico si se tiene en cuenta que la entrada en un nuevo mercado
implica asumir una inversién relevante, afrontar costes iniciales elevados y dar margen al
negocio para consolidarse. Sin embargo, una vez superada esa etapa de arranque, la
evolucién prevista muestra una mejora progresiva en la capacidad de generar caja, hasta
el punto de recuperar la inversion antes de finalizar el cuarto afio. Por ello, la fortaleza del
proyecto no radica en obtener beneficios inmediatos, sino en construir una trayectoria
financiera que se vuelve mas consistente a medida que aumenta la escala del negocio y
mejora su desempefo operativo.
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8. Conclusiones

Este Trabajo Final de Grado ha analizado la viabilidad de la entrada de Revolut en EAU,
teniendo en cuenta tanto las condiciones del entorno como el encaje de su modelo de
negocio en un mercado competitivo y altamente regulado.

A lo largo del anadlisis se observa que EAU reune varios elementos que lo convierten en un
mercado atractivo para una plataforma financiera digital. EI peso de la poblacion
expatriada, el alto nivel de digitalizacién y la necesidad de servicios financieros
internacionales generan un contexto favorable para una propuesta como la de Revolut. Al
mismo tiempo, el estudio también refleja que la entrada no seria sencilla, debido a la
exigencia regulatoria, a la intensidad competitiva del sector y a la importancia que los
usuarios conceden a la confianza institucional.

Uno de los aspectos mas relevantes del trabajo es que la oportunidad no se encuentra en
la falta de oferta, sino en la posibilidad de cubrir de forma mas eficiente ciertas necesidades
que siguen generando friccion dentro de un mercado ya desarrollado. En este sentido, la
validacion realizada sugiere que si existe una demanda real para servicios mas agiles en
transferencias internacionales, operativa multidivisa y gestion financiera digital, aunque la
adopcion probablemente seria gradual y, en una primera etapa, complementaria a la banca
tradicional.

A partir de estos resultados, el Plan de Accion plantea una entrada progresiva, centrada
inicialmente en servicios financieros internacionales y apoyada en un modelo digital
escalable. Este enfoque permite reducir el riesgo en la fase inicial y avanzar de forma mas
realista en la construccién de credibilidad dentro del mercado.

Desde una perspectiva mas critica, el éxito del proyecto dependeria en gran medida de la
capacidad de adaptacion al entorno local. La regulacion, la operativa y la confianza del
usuario no pueden tratarse como elementos secundarios, sino como condiciones basicas
para que la entrada sea sostenible. Por ello, la expansion no deberia plantearse como una
réplica directa del modelo europeo, sino como una adaptacion estratégica al contexto
emirati.

En este sentido, la entrada de Revolut en EAU puede considerarse una oportunidad viable
y coherente desde el punto de vista estratégico, siempre que se desarrolle con un enfoque
gradual, una base regulatoria sdlida y una propuesta clara para el usuario. Si estas
condiciones se cumplen, el proyecto tendria margen para consolidarse como una
alternativa digital relevante dentro de su segmento.
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10. Anexo

Anexo 1. Guion de la entrevista experta

Perfil entrevistado:
Arvind Khandelwal, socio del area de Global Compliance & Reporting (GCR) en
Ernst & Young (EY) Dubai.

Objetivo de la entrevista:

Comprender mejor la estructura del mercado bancario y financiero en Emiratos
Arabes Unidos, las principales barreras de entrada para una entidad financiera
digital extranjera, los factores de confianza del usuario y las condiciones
estratégicas necesarias para competir de forma sostenible en el mercado emirati.

Preguntas del guion:
Estructura y madurez del mercado

1. ¢ Como describiria la estructura general y el grado de madurez actual del
mercado bancario y financiero en Emiratos Arabes Unidos?

2. ;Qué elementos hacen que el ecosistema financiero emirati sea especialmente
singular o desafiante para nuevos entrantes extranjeros?

Barreras regulatorias y estructurales

3. ¢ Cuales considera que son los principales retos regulatorios para una entidad
financiera digital extranjera que quiera entrar en Emiratos Arabes Unidos?

4. i Hasta qué punto los requisitos de licencia, cumplimiento y supervision
aumentan la complejidad de entrada?

Confianza y aceptacion del mercado

5. Desde su experiencia, ¢ cuales son los principales factores que explican la
confianza del consumidor en el sector financiero emirati?

6. ¢ Cree que una entidad 100 % digital y de origen extranjero tendria dificultades
adicionales de credibilidad frente a bancos tradicionales o locales? ¢ Por qué?

Competencia y posicionamiento

7. ¢ Como valora la dinamica competitiva actual entre banca tradicional y nuevos
actores digitales en Emiratos Arabes Unidos?

8. ¢ Qué tendria que demostrar o priorizar una banca digital extranjera para
competir con éxito y de forma sostenible en este mercado?

Pregunta de cierre
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9. ¢ Hay algun aspecto adicional que considere especialmente importante para
una entidad financiera extranjera que quiera entrar en Emiratos Arabes Unidos?

Anexo 2. Transcripcion de la entrevista a experto

Entrevistadora: Muchas gracias de nuevo por dedicarme este tiempo. Para
empezar, me gustaria preguntarle como describiria la estructura y el grado de
madurez actual del mercado bancario y financiero en Emiratos Arabes Unidos.

Arvind Khandelwal: Diria que es un mercado bastante cercano a la madurez. No
esta completamente maduro en todos los sentidos, pero si muy préximo. Hay
muchos bancos locales, muchos bancos internacionales y una regulacion muy
estricta impulsada por el Banco Central de los Emiratos Arabes Unidos. Ademas,
se trata de un centro financiero importante en Oriente Medio, por lo que el sector
bancario es denso, competitivo y con una presencia muy amplia de actores
multinacionales. También destacaria el grado de avance tecnolégico: muchas
entidades ya operan con procesos altamente automatizados y algunas incluso
funcionan practicamente sin sucursales fisicas.

Entrevistadora: ;Y qué hace que este ecosistema financiero sea especialmente
desafiante para nuevos entrantes extranjeros?

Arvind Khandelwal: Lo primero es que el mercado es muy competitivo. Aunque
la poblacion crece, sigue siendo un mercado relativamente pequefio si se
compara con otros paises, y eso hace que la competencia por captar clientes sea
intensa. Ademas, el perfil de la poblacién es muy particular: una parte reducida
son nacionales emiraties y una mayoria son expatriados. Los nacionales suelen
confiar mas en bancos locales, mientras que muchos expatriados prefieren
bancos internacionales. A eso se suma la presion comercial: los tipos de interés,
las ofertas y las condiciones de mercado son muy competitivos, tanto en
depdsitos como en préstamos. Por eso, si una entidad quiere entrar, tiene que
ofrecer algo realmente diferencial.

Entrevistadora: ; Diria entonces que el principal reto es regulatorio o mas bien
competitivo?

Arvind Khandelwal: Son ambas cosas. Esta el reto regulatorio, porque hay que
obtener licencias, cumplir exigencias legales y operar dentro de un marco muy
supervisado. Pero también esta el reto de producto y de mercado. Si una nueva
entidad entra en Emiratos, tiene que aportar una idea nueva o una propuesta
claramente superior. La competencia tecnoldgica ya es alta. Existen bancos y
soluciones digitales que permiten abrir cuentas online, operar en varias divisas y
gestionar productos financieros de forma muy flexible. Asi que entrar solo con una
propuesta “digital” ya no es suficiente por si sola.
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Entrevistadora: Desde la perspectiva del consumidor, ;qué factores cree que
generan mas confianza en el sector financiero emirati?

Arvind Khandelwal: El primero es la seguridad. Hoy existe mucha sensibilidad
frente al fraude online, y por eso la proteccion tecnologica es fundamental. El
segundo es el cumplimiento normativo: que el banco sea sélido, esté bien
supervisado y transmita fiabilidad. Y el tercero tiene que ver con la reputacion y el
respaldo institucional. El cliente quiere saber quién esta detras del banco, qué
fortaleza financiera tiene y si puede confiar en que seguira ahi a largo plazo.

Entrevistadora: En ese sentido, s una banca digital extranjera tendria mas
dificultades de credibilidad que una institucion ya establecida?

Arvind Khandelwal: Si, probablemente si. La confianza no se gana de inmediato.
Hace falta reputacion, tiempo y respaldo. Un cliente puede preguntarse por qué
deberia cambiar de una entidad conocida como HSBC o Standard Chartered a
otra nueva si no tiene claro qué garantias ofrece. En Emiratos existe una
percepcion fuerte de seguridad asociada a marcas consolidadas y a bancos con
presencia internacional o respaldo local claro. Por eso, una entidad nueva tendria
que trabajar mucho esa credibilidad.

Entrevistadora: ; Como valora la competencia entre bancos tradicionales y
actores digitales?

Arvind Khandelwal: La tecnologia es el principal factor diferencial. Los bancos
digitales van por delante en comodidad, rapidez y experiencia de uso. En
Emiratos la vida va muy rapido, el trafico es intenso y la gente no quiere perder
tiempo en sucursales o colas. Por eso los modelos digitales tienen ventaja. Aun
asi, la banca tradicional también esta actualizando sus aplicaciones y servicios,
asi que la competencia es cada vez mayor. La adopcion tecnolégica en Emiratos
es muy alta y el entorno esta muy abierto a este tipo de innovacion.

Entrevistadora: Pensando ya en una banca digital extranjera, ¢qué tendria que
priorizar para tener opciones reales de éxito?

Arvind Khandelwal: Lo primero seria definir muy bien su foco. No puede intentar
abarcar todo desde el principio. Tiene que decidir a qué cliente quiere dirigirse y
con qué producto quiere competir. ¢ Quiere captar cuentas salario? ;Quiere
posicionarse en transferencias internacionales? ¢ En tarjetas? ¢ En crédito? Cada
segmento tiene su propia dinamica competitiva. Aqui los bancos compiten mucho
con ofertas muy agresivas para atraer clientes, porque una vez que consiguen al
cliente, pueden desarrollar la relacion comercial a partir de ahi. Por eso, una
entidad nueva tiene que tener claro su producto, su propuesta de valor y su
cliente objetivo antes de entrar.
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Entrevistadora: Para cerrar, ¢hay algun aspecto que considere especialmente
importante y que quiza no hayamos tratado?

Arvind Khandelwal: Lo mas importante aqui es la regulacion. Cualquier entidad
que quiera entrar tiene que cumplir con todos los requisitos regulatorios y actuar
con mucha seriedad. No es un mercado donde se pueda entrar con una
propuesta poco solida o improvisada. Al mismo tiempo, también diria que las
oportunidades son grandes. Emiratos sigue creciendo, la poblacion aumenta, la
tecnologia avanza y el mercado es muy atractivo. Pero precisamente por eso
también es muy competitivo. Hay oportunidades reales, aunque no es un mercado
facil: para entrar hay que ser competitivo, tener una propuesta clara y estar bien
respaldado

Anexo 3. Guion de entrevistas a residentes en EAU

Objetivo de las entrevistas

Conocer como utilizan los residentes en Emiratos Arabes Unidos los servicios
financieros en su dia a dia, qué fricciones perciben en la oferta actual y bajo qué
condiciones confiarian en una nueva plataforma financiera digital extranjera.

Preguntas del guion

Contexto y uso actual

1. ¢ Qué bancos o aplicaciones financieras utilizas actualmente en Emiratos
Arabes Unidos y para qué las usas principalmente?

2. ¢ Realizas transferencias internacionales con frecuencia o manejas varias
divisas? ¢ Como lo gestionas?

Experiencia digital y preferencias

3. ¢ Qué peso tiene la banca digital en tu dia a dia?
4. ; Qué es lo que mas valoras en una aplicacién bancaria?

Fricciones y puntos de dolor

5. ¢ Qué es lo que mas te frustra de tu banco o de las aplicaciones financieras que
utilizas actualmente?

6. Si pudieras mejorar una sola cosa de tu experiencia bancaria en Emiratos
Arabes Unidos, ¢qué seria?

Confianza y adopcion

7. ¢ Qué tendria que tener una nueva banca digital extranjera para que confiaras
en ella?
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8. ¢ Qué te frenaria a la hora de cambiarte o probar un nuevo banco digital?
Anexo 4. Transcripcion entrevistas a residentes en EAU

Anexo 4.1. Entrevista a Omar

Perfil del entrevistado
Omar, 34 aios, britanico-emirati, Project Manager en una firma internacional en
Dubai.

1. ¢Qué bancos o aplicaciones financieras utilizas actualmente en
Emiratos Arabes Unidos y para qué las usas principalmente?

Uso Emirates NBD como cuenta principal, sobre todo para el salario, pagos del
dia a dia y cosas recurrentes. Luego también uso Ziina para pagos rapidos entre
amigos, y Wise cuando tengo que mover dinero fuera o gestionar distintas divisas.

2. ;Realizas transferencias internacionales con frecuencia o manejas
varias divisas? ;Cémo lo gestionas?

Si, bastante. O sea, casi todos los meses tengo que enviar dinero fuera o recibir
algo en libras o en euros. Normalmente lo hago con Wise porque, sinceramente,
con un banco tradicional suele salir mas caro y ademas tarda mas.

3. ¢Qué peso tiene la banca digital en tu dia a dia?

Muchisimo. La verdad es que hago casi todo desde la app. Miro saldos, pago
cosas, hago transferencias, incluso pagos rapidos con el movil... ir a una
sucursal, muy poco, casi nunca.

4. ;Qué es lo que mas valoras en una app bancaria?

Yo creo que, sobre todo, que me ahorre tiempo. Quiero que sea clara, que
funcione bien y que no tenga que pensar demasiado para hacer algo basico. Y
luego, claro, también seguridad, pero si una app va lenta o te complica cosas
simples, ya me mata bastante.

5. ¢Qué es lo que mas te frustra de tu banco o de las apps financieras
que utilizas actualmente?

Diria que las transferencias internacionales siguen siendo un poco rollo. O son
caras, o tardan, o no ves del todo claro lo que te estan cobrando. Y también me
molesta cuando una app parece muy moderna, pero en cuanto tienes un
problema real, el soporte no responde bien.
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6. Si pudieras mejorar una sola cosa de tu experiencia bancaria en EAU,
squé seria?

Seguramente reducir comisiones y tiempos en transferencias internacionales.
Porque es justo lo que mas noto en el dia a dia. Si una plataforma me resolviera
eso bien, la usaria mucho mas.

7. ¢Qué tendria que tener una nueva banca digital extranjera para que
confiaras en ella?

Para confiar, yo creo que tendria que notar que es algo serio, no solo una app
bonita. O sea, que esté regulada aqui, que tenga cierta presencia local y que si
pasa algo haya alguien que responda rapido. Eso para mi seria clave.

8. ¢Qué te frenaria a la hora de cambiarte o probar un nuevo banco
digital?

Probarlo, probablemente lo probaria. Otra cosa es usarlo como cuenta principal.
Ahi ya me frenaria mas si no me diese suficiente confianza o si notase que, en
cuanto surge un problema, el soporte flojea. Y también si para hacer algo basico
me ponen demasiados pasos o verificaciones, pierdo el interés bastante rapido.

Anexo 4.2. Entrevista a Fatima Al Mansoori

Perfil de la entrevistada
Fatima Al Mansoori, 28 afios, emirati, profesional del area de recursos humanos
en una empresa semigubernamental en Dubai.

1. ¢Qué bancos o aplicaciones financieras utilizas actualmente en
Emiratos Arabes Unidos y para qué las usas principalmente?

Uso Emirates NBD como banco principal para el salario y para pagos habituales,
como alquiler, facturas o internet. También tengo FAB para algunas cosas, porque
a veces sus tarjetas o sus servicios digitales me resultan mas comodos. Y para
pagos rapidos entre personas uso opciones instantaneas cuando estan
disponibles.

2. ;Realizas transferencias internacionales con frecuencia o manejas
varias divisas? ;Cémo lo gestionas?

No muy a menudo, la verdad. Si que hago alguna cuando viajo o compro fuera,
pero no es algo mensual. Si tengo que enviar dinero al extranjero, normalmente lo
hago desde el banco. Sé que puede ser mas caro, pero me da mas tranquilidad.

3. ¢Qué peso tiene la banca digital en tu dia a dia?
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Muy alto. Casi todo lo hago desde el movil. Consultar movimientos, pagar
facturas, transferir dinero... o sea, para mi ya es la forma normal de hacer las
cosas.

4. ;Qué es lo que mas valoras en una app bancaria?

Lo primero, seguridad y fiabilidad. Luego ya si, que sea rapida y comoda. Pero si
no me transmite tranquilidad, por muy bonita que sea la app, no me interesa
demasiado.

5. ¢Qué es lo que mas te frustra de tu banco o de las apps financieras
que utilizas actualmente?

A veces noto que para ciertas gestiones todo sigue siendo demasiado formal o
mas lento de lo que deberia. En plan, para lo basico todo bien, pero cuando hay
un problema o algo un poco mas importante, ahi ya no siempre es tan agil.

6. Si pudieras mejorar una sola cosa de tu experiencia bancaria en EAU,
squé seria?

Yo diria que simplificar algunos procesos. Que todo fuese mas directo y mas
rapido, sin tener que escalar cosas o esperar demasiado para resolver una
incidencia.

7. ¢Qué tendria que tener una nueva banca digital extranjera para que
confiaras en ella?

Para mi seria importante que estuviera claramente regulada en Emiratos y que
eso se viese de forma transparente. También que tuviera un soporte serio y que
se notase que hay una estructura real detras. Si no, me costaria bastante confiar.

8. ¢Qué te frenaria a la hora de cambiarte o probar un nuevo banco
digital?

Me frenaria no tener claro quién responde si hay un problema. En un banco eso
es importante. Y también si veo que no esta bien adaptado a cosas del dia a dia
aqui, entonces no le veria mucho sentido.

Anexo 4.3. Entrevista a Ahmed Hassan
Perfil del entrevistado

Ahmed Hassan, 31 afos, egipcio, ingeniero mecanico en una empresa privada en
Abu Dhabi, residente en Emiratos Arabes Unidos desde hace 6 afos.
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1. ¢Qué bancos o aplicaciones financieras utilizas actualmente en
Emiratos Arabes Unidos y para qué las usas principalmente?

Uso ADCB como banco principal porque ahi recibo el salario. También tengo Liv.
porque me resulta mas comodo para pagos rapidos y cosas del dia a dia. Y para
enviar dinero a Egipto muchas veces miro casas de cambio o apps que me den
mejor tipo de cambio que el banco.

2. ;Realizas transferencias internacionales con frecuencia o manejas
varias divisas? ;Cémo lo gestionas?

Si, bastante. Envio dinero a mi familia en Egipto casi todos los meses, incluso hay
meses que lo hago mas de una vez, ya que mi hermano pequeio esta en la
universidad, y eso supone mas gasto. Entonces siempre comparo entre el banco
y otras opciones, porque al final el coste y el tipo de cambio se notan mucho.

3. ¢Qué peso tiene la banca digital en tu dia a dia?

Bastante alto. La verdad es que casi todo lo hago desde el mévil. No voy a
sucursales casi nunca. Aqui en Emiratos es muy facil acostumbrarte a hacer todo
online, lo raro es la gente que hace las cosas de la manera tradicional.

4. ;Qué es lo que mas valoras en una app bancaria?

Que sea facil de usar y que no te esconda cosas. Para mi es importante ver bien
cuanto me cuesta una transferencia, qué tipo de cambio me aplican y que todo
funcione rapido, como ya te dije, envio dinero a mi familia a menudo y necesito
que sea eficaz siempre.

5. ¢Qué es lo que mas te frustra de tu banco o de las apps financieras
que utilizas actualmente?

Me frustra tener que ir comparando entre varias opciones porque ninguna me
resuelve del todo bien el tema de mandar dinero fuera. Unas te cobran mas, otras
tardan, otras no te explican bien el cambio... y al final pierdes tiempo.

6. Si pudieras mejorar una sola cosa de tu experiencia bancaria en EAU,
jqué seria?

Reducir costes en transferencias internacionales y mejorar el tipo de cambio. Para
alguien que envia dinero fuera de forma frecuente, eso es lo mas importante.

7. ¢Qué tendria que tener una nueva banca digital extranjera para que
confiaras en ella?
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Que esté regulada aqui, que se vea que es estable y que no parezca algo
pequefio o improvisado. Si ademas me ofrece buen tipo de cambio y me facilita
las transferencias, entonces si le veria mucho valor.

8. ¢Qué te frenaria a la hora de cambiarte o probar un nuevo banco
digital?

Si no veo que esté bien establecida aqui, me frenaria bastante. Probarla quiza si,
pero usarla de verdad para algo importante, no. Sobre todo si no tengo claro
cémo funciona o si luego no esta conectada con servicios locales.

Anexo 4.4. Entrevista a Daniel Thompson

Perfil del entrevistado
Daniel Thompson, 38 afios, britanico, consultor en una multinacional, residente en
Dubai desde hace 4 afos.

1. ¢Qué bancos o aplicaciones financieras utilizas actualmente en
Emiratos Arabes Unidos y para qué las usas principalmente?

Uso HSBC como banco principal, no por nada en especial, pero bueno y sobre
todo para el salario y para pagos mas importantes, como alquiler o transferencias
grandes. Luego, para el dia a dia o cuando viajo, también recurro a herramientas
como Wise o Revolut si necesito mover divisas.

2. ;Realizas transferencias internacionales con frecuencia o manejas
varias divisas? ;Cémo lo gestionas?

Si, bastante. Entre trabajo y gastos personales en Reino Unido, al final manejo
libras y dirhams con frecuencia. Para transferencias internacionales intento evitar
el banco tradicional cuando puedo, porque suele salir mas caro y menos flexible.

3. ¢Qué peso tiene la banca digital en tu dia a dia?
Muy alto. Diria que practicamente todo lo gestiono desde el maovil. No podria vivir
sin ella. Revisar cuentas, transferencias, pagos... lo que mas me gusta es que
sea rapido y sencillo, hay otras que se complican demasiado y tardas mas para
hacer una transferencia que otra cosa.

4. ;Qué es lo que mas valoras en una app bancaria?
Para mi, claridad y control. Quiero abrir la app y entender rapido qué esta

pasando, qué me estan cobrando y qué puedo hacer desde ahi. Si eso falla, ya
pierde mucho valor.
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5. ¢Qué es lo que mas te frustra de tu banco o de las apps financieras
que utilizas actualmente?

La inconsistencia, diria. Los bancos tradicionales son sélidos, pero a veces poco
agiles o demasiado caros en operaciones internacionales. Y algunas fintech son
muy buenas en experiencia, pero no siempre me dan la misma sensacion de
estabilidad, pero se que es algo que cambiara con el tiempo, es decir, tendran
mas peso que los bancos tradicionales.

6. Si pudieras mejorar una sola cosa de tu experiencia bancaria en EAU,
Jqué seria?

Lo tengo muy claro. Reducir la friccion en transferencias internacionales. Mejor
tipo de cambio, mas transparencia y menos pasos. Porque ahora mismo sigo
resolviendo eso con varias herramientas en lugar de tener una sola solucién que
me sirva para todo.

7. ¢Qué tendria que tener una nueva banca digital extranjera para que
confiaras en ella?

Pues... lo primero, regulacion local visible. Luego, una marca sélida detras y
cierta trayectoria. Y también que desde el principio funcione bien, sin errores ni
sensacion de improvisacion.

8. ¢Qué te frenaria a la hora de cambiarte o probar un nuevo banco
digital?

Mas que nada, el cambio de habito. Si ya tengo una estructura que me funciona,
no voy a mover algo importante por una app nueva solo porque sea mas
moderna. Tendria que ver una ventaja bastante clara y, sobre todo, mucha solidez
detras.

Anexo 5. Cuestionario de la encuesta

Seccion 1. Datos de clasificacion
1. Edad

Menor de 18 arnos
18-24
25-34
35-44
45-54
55-64

O O O O O O
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o 650 mas

2. i Resides actualmente en Emiratos Arabes Unidos o has residido alli en los
ultimos 12 meses?

o Si
o No

3. Situacion de residencia

o Emirati
o Expatriado/a

4. Ciudad de residencia

Dubai

Abu Dhabi
Sharjah
Otra

O O O O

5. Situacion laboral

Empleado/a
Auténomo/a
Estudiante
Otra

O O O O

6. ¢ Con qué frecuencia realizas transferencias internacionales de dinero?

Semanalmente
Mensualmente
Algunas veces al afio
Rara vez

Nunca

O O O O O

Seccion 2. Necesidades financieras internacionales

7. ¢ Qué importancia tienen las transferencias internacionales rapidas a la hora de

elegir un proveedor financiero?

Muy importante
Importante
Neutral

Poco importante
Nada importante

O O O O O
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8. ¢ Qué importancia tienen los tipos de cambio competitivos?

Muy importante
Importante
Neutral

Poco importante
Nada importante

O O O O O

9. ¢ Qué importancia tiene la funcionalidad de cuenta multidivisa?

Muy importante
Importante
Neutral

Poco importante
Nada importante

O O O o0 O

Secciodn 3. Satisfaccién actual y percepcion de vacio de mercado

10. Mi proveedor bancario actual cubre plenamente mis necesidades financieras
internacionales.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

11. Estoy satisfecho/a con los servicios de transferencias internacionales que
ofrece mi banco actual.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

12. Considero que todavia hay espacio para una mayor innovacion en el sector
bancario de Emiratos Arabes Unidos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Seccion 4. Orientacion hacia la banca digital
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13. Prefiero gestionar mis finanzas a través de aplicaciones moviles en lugar de
sucursales fisicas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

14. Me siento comodo/a utilizando una plataforma financiera sin sucursales
fisicas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

15. Una aplicacion movil sencilla e intuitiva influye mucho en mi eleccion de
proveedor financiero.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

16. Valoro que varios servicios financieros estén integrados en una sola
aplicacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Seccidn 5. Confianza y regulacién

17. La aprobacién regulatoria local en Emiratos Arabes Unidos es esencial para
que confie en un nuevo banco digital extranjero.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

O O O O
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o Totalmente en desacuerdo

18. Contar con atencidn al cliente establecida en EAU aumentaria mi confianza en
una plataforma bancaria digital extranjera.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

19. Unos estandares sélidos de seguridad y proteccion de datos son esenciales
en mi decisién de adopcion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Seccioén 6. Potencial de adopcién

Descripcidn mostrada a los participantes

Una plataforma financiera digital internacional esta considerando entrar en el
mercado de Emiratos Arabes Unidos con un modelo gradual, ofreciendo cuentas
multidivisa, transferencias internacionales, tarjetas de pago y servicios totalmente
gestionados mediante aplicacion movil.

20. A partir de esta descripcidn, indique su nivel de acuerdo con las siguientes
afirmaciones:

Consideraria abrir una cuenta en una plataforma de este tipo.

Utilizaria una plataforma de este tipo para transferencias internacionales.
Me sentiria comodo/a utilizandola como cuenta secundaria.

Trasladaria parte de mi actividad financiera a una plataforma de este tipo.
Prefiero mantener mi actividad financiera exclusivamente con bancos
tradicionales.

O O O O O

*Escala utilizada en la pregunta 20 para poder implementar el analisis cuantitativo:

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O
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21. Unos precios transparentes y la divulgacion clara de tipos de cambio y
comisiones aumentan mi confianza en un proveedor financiero.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Anexo 6. Evidencia visual del cuestionario

Digital Banking & International Financial
Needs in the UAE

This survey is part of an academic research project analysing digital banking usage and
the potential adoption of international digital financial platforms in the United Arab
Emirates.

The questionnaire takes approximately 4-5 minutes to complete.

All responses are completely anonymous and will be used solely for academic purposes.
Participation is voluntary, and you may stop at any time.

By continuing, you confirm that you are 18 years or older and currently residing in the UAE
(or have lived there within the last 12 months).
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Digital Banking & International Financial
Needs in the UAE

Screening

Age

O Under 18
O 1824
O 2534
O 3544
O 4554
O 5564
O +65

90



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdémicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

Do you currently live in the UAE (or have lived there within the last 12 months)?

O Yes
O No

Residency status

(O Emirati

(O Expatriate

City of residence
(O Dubai

(O Abu Dhabi
(O Sharjah

O Other

Employment status
(O Employed
(O self-employed

O Student

(O Other
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How often do you make international money transfers?

O Wweekly

O Monthly

(O Afew times per year
O Rarely

O Never

International Financial Needs

How important are fast international transfers when choosing a financial provider?

(O Very Important
Important
Neutral

Slightly Important

O OO0OO

Not Important

How important are competitive exchange rates?

O

Very Important
Important
Neutral

Slightly Important

O OO0OO0

Not Important

How important is multi-currency account functionality?

Very Important

O

Important
Neutral

Slightly Important

O O OO

Not Important

uLC

barcelona
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Current Satisfaction & Market Gap

My current banking provider fully meets my international financial needs
(O strongly Agree

Agree

Neutral

Disagree

O O OO

Strongly Disagree

| am satisfied with the international transfer services offered by my current bank

O

Strongly Agree
Agree
Neutral

Disagree

O O OO

Strongly Disagree

| believe there is room for more innovation in the UAE banking sector

Strongly Agree

O

Agree
Neutral

Disagree

O O OO

Strongly Disagree

93



|
Universitat Internacional de Catalunya LI L C

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
barcelona

Trabajo de Fin de Grado

Digital Banking Orientation

| prefer managing my finances through mobile applications rather than
physical branches

() Strongly Agree
O Agree

(O Neutral

() Disagree

(O Strongly Disagree

| feel comfortable using a financial platform without physical branches
() Strongly Agree

O Agree

O Neutral

() Disagree

() Strongly Disagree

A simple and intuitive mobile app strongly influences my choice of
financial provider

(O Strongly Agree
O Agree

(O Neutral

() Disagree

(O Strongly Disagree

I value having multiple financial services integrated in one single
application

(O Strongly Agree
O Agree

(O Neutral

(O Disagree

(O Strongly Disagree
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Trust & Regulation

Local regulatory approval in the UAE is essential for me to trust a new
foreign digital bank

(O Strongly Agree
O Agree

(O Neutral

(O Disagree

(O Strongly Disagree

Having customer support based in the UAE would increase my trustin a
foreign digital banking platform

(O Strongly Agree
O Agree

(O Neutral

(O Disagree

(O Strongly Disagree

Strong security and data protection standards are essential in my
adoption decision

(O Strongly Agree
O Agree

(O Neutral

(O Disagree

(O Strongly Disagree
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Adoption Potential

An international digital financial platform is considering entering the UAE
market with a gradual model, offering multi-currency accounts,
international transfers, payment cards and fully app-based services.

Based on this description, please indicate your level of agreement with
the following statements:

(O 1would consider opening an account with such a platform.
(O I'would use such a platform for international transfers.

| would feel comfortable using it as a secondary account.

| prefer to keep my financial activities exclusively with traditional

O
(O 1'would move part of my financial activities to such a platform.
O banks.

Transparent pricing and clearly disclosed exchange rates and fees
increase my trust in a financial provider.

(O Strongly Agree
(O Agree

(O Neutral

(O Disagree

(O Strongly Disagree
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