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Introduccidn y metodologia

PAYMENTS REVIEW

Convertir la conversacion del
ecosistema en criterio de industria

Las industrias no cambian solo porque aparece una nueva
tecnologia. Cambian cuando el mercado empieza a mirar
de otra forma sus problemas, sus oportunidades y sus
fuentes de valor. Eso es lo que esta ocurriendo en pagos.

Durante afos, la conversacion se ha construido alrededor
de instrumentos, infraestructuras y experiencias. Pero el
cambio mas relevante empieza a producirse en otra capa:
en laforma en que los pagos se integran en la operacion
real de empresas, bancos, plataformas y nuevos modelos
de negocio.

Para entender esa transicion no basta con seguir titulares.
Hay que escuchar al ecosistema, observar los casos de uso
reales y distinguir entre lo que genera ruido y lo que anticipa
un cambio de fondo.

Payments Review nace con esa ambicion.

Una plataforma editorial de Nuek para convertir
conversacion de industria en criterio estratégico. Una
iniciativa recurrente que parte de las voces de quienes estan
construyendo, operando y adoptando nuevas soluciones de
pago, Y las conecta con la mirada de Nuek como compariia
especializada en pagos, presente en multiples mercados,
negocios y capas de la cadena de valor.

Cada edicién abordara una transformacion relevante
del sector con una pregunta de fondo: qué esta
cambiando en la forma en que el dinero se mueve, se
controlay generavalor.

La primera edicion se centra en los pagos corporativos
porqgue representan una de las grandes fronteras
pendientes de la industria: un territorio critico para la
economia, pero todavia lejos de operar con el nivel de
integracion, visibilidad y control que exige el nuevo contexto
empresarial.

Esa es la conversacion que queremos abrir.

Una conversacion menos pendiente de la novedad y mas
orientada al criterio. Menos centrada en la tecnologia
como fin y mas enfocada en las capacidades que resuelven
fricciones reales. Menos interesada en describir tendencias
y mas comprometida con interpretar dénde empieza a
desplazarse la ventaja competitiva.

Payments Review nace para entender donde se esta
jugando la proxima ventaja competitiva en pagos.

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Qué esta cambiando

Estado actual de
los pagos B2B

Los pagos entre empresas constituyen el nicleo
del sistema financiero global y concentran la mayor
parte del volumen transaccional de la economia.

El mercado mundial de pagos B2B continuara creciendo
de forma significativa. Pasara de 1,42 billones de délares en
2025 a 1,67 billones en 2026, con prevision de alcanzar los
3,43 billones en 2031. Esto supone una tasa de crecimiento
anual compuesta del 15,48% entre 2026 y 2031.

Sin embargo, este crecimiento en volumen convive con una
realidad operativa todavia fragmentada y heterogénea.

El crecimiento del volumen de pagos digitales ha sido
exponencial en los ultimos afnos. Las transacciones sin
efectivo a nivel global se han multiplicado por diez en las
ultimas dos décadas.

Aun asi, el segmento B2B representa unicamente entre

el 5%y el 10% del numero total de operaciones digitales,
mientras que el ambito B2C concentra cerca del 90% de las
transacciones digitales.

Este desequilibrio explica que la mayor parte de la
innovacion en la industria de pagos se ha desarrollado

en el ambito B2C, donde la experiencia de pago es hoy
cada vez mas digital, inmediata e integrada. En contraste,

en el entorno empresarial, los procesos siguen siendo, en
muchos casos, manuales, fragmentados y poco conectados
con la operativa real de las organizaciones.

Mercado de pagos B2B

Tamafo del mercado en billones de USD 3.43 billones
USD

CAGR

15.48%

1.67 billones

1.42 billones USD
USD

2025 2026 2031

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Qué esta cambiando

Las transacciones no realizadas en efectivo se han
multiplicado por 10 en los ultimos 17 afos

Volumen de pagos B2B y B2C en billones entre 2007 y 2029.
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CAGR CAGR

23-24 23-28

Global 10,8% 1,4%
MEA 10,7% 12,7%

@® Américalatina 13% 13,8%
Norteamérica 7,0% 7,5%

@ Europa 11,6% 11,7%
@ APAC 14% 14,7%

Fuentes: andlisis del Capgemini Research Institute for Financial
Services, 2025; almacén documental estadistico de EOB; BIS Statistics
Explorer; informes anuales de los bancos centrales de distintos paises.

Nota: E = estimacion y F = prevision
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Qué esta cambiando

De la digitalizacion
a latransformacion
operativa

Este desequilibrio esta empezando a cambiar.

El mercado de pagos corporativos entra en una nueva
fase, caracterizada no solo por la adopcidon de nuevas
tecnologias, sino por una transformacion en la forma
en que las empresas gestionan su operativa financiera.

Durante afos, la evolucion de los pagos B2B ha estado
centrada en la digitalizacién del momento de la transaccion.
Sin embargo, el cambio actual es mas profundo: impacta
directamente en la forma en que las empresas gestionan su
operativa financiera de extremo a extremo.

No estamos ante una evolucion incremental, sino ante un cambio
de paradigma en la funcion del pago dentro de laempresa. En
este nuevo contexto, el pago deja de ser un evento aislado para
integrarse en el conjunto de la operativa empresarial.

La industria se encuentra en un momento en el que conviven
la mejora progresiva de los modelos actuales y dinamicas de
transformacién mas profundas que estan reconfigurando
tanto los procesos como los modelos de negocio.

Este doble movimiento genera un entorno mas complejo, en el
que las empresas deben adaptarse simultdaneamente a nuevas
capacidades tecnoldgicas y a nuevas expectativas operativas.

Al mismo tiempo, el mercado avanza hacia un modelo

mas flexible y menos estandarizado. Frente a un entorno
histéricamente dominado por la transferencia bancaria
como principal instrumento, las empresas empiezan a
combinar diferentes soluciones en funcion del caso de uso,
el contexto operativo o las necesidades de control.

Esta diversidad introduce complejidad, pero también
abre la puerta a modelos mas eficientes si se gestiona
correctamente.

“Ya no se habla solo de digitalizacion,

sino de cdmo el pago mejora el negocio:
crecimiento, control, expansion y eficiencia.
Cuatro puntos que en PayPal tenemos
siempre presentes.’

Miguel Real
Head of New Business en Iberia
PayPal

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Qué esta cambiando

“En todos aquellos casos donde el pago esta directamente
conectado con la operacién del negocio: cuando activa

un servicio (movilidad, logistica, suscripciones), cuando
libera o bloquea un activo (renting, alquiler, depdsitos),
cuando dispara procesos internos (facturacion, conciliacion,
reporting, compliance)... En esos escenarios, el pago ya

no es el final del proceso, es un trigger operativo. Y esto es
especialmente visible en sectores como movilidad, travel,
marketplaces o SaaS.”

Manuel Mesa
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Introduccidn y metodologia

VISION DE EXPERTOS

Victor de las Heras
CFO
Traton Financial Services Ibérica

1


https://www.youtube.com/watch?v=OTSWmrCcv9c

Introduccidn y metodologia

VISION DE EXPERTOS

Joseé Luis Ortega

Director Comercial & Desarrollo de Negocio
Diners Club Spain

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Qué esta cambiando

La creciente adopcion de soluciones digitales
(pagos electronicos, automatizacion e integracion
con sistemas empresariales), junto con la madurez
tecnoldgicay la aparicién de nuevos actores,

estd acelerando la transicidon hacia modelos mas
integrados, automatizados y orientados al dato.

Las organizaciones demandan soluciones que conecten el
pago con los procesos que lo rodean, como la aprobacion del
gasto, la facturacion, la conciliacién o el reporting financiero.

Esta transformacion se refleja especialmente en la
transformacion del backoffice financiero. Funciones como
cuentas por pagar, cuentas por cobrar o conciliacion estan
siendo redisefiadas mediante automatizacion e integracion
de datos, reduciendo la intervencion manual y mejorando la
eficiencia operativa.

En paralelo, el pago se integra progresivamente en el
software empresarial. ERP, plataformas SaaS y soluciones
sectoriales incorporan capacidades de pago dentro de
sus propios flujos, eliminando su gestion como una capa
externay convirtiéndolo en una funcionalidad mas del
sistema.

Un cambio impulsado por multiples actores: la
transformacion de los pagos B2B no esta liderada por un
Unico tipo de actor, sino por la interaccidon de multiples
agentes del ecosistema. Bancos, fintech, proveedores
tecnoldgicos y plataformas estan contribuyendo, desde
distintos angulos, a la evolucion del modelo, incrementando
la competenciay acelerando la innovacion en el sector.

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026 .‘

“La evolucion ha venido de la mano de un aumento en las alternativas

de pago B2B, pasando de cheques, transferencias bancarias tradicionales
y soluciones como el confirming, a soluciones mas digitales y
automatizadas como el adeudeo directo SEPA, soluciones openbanking,
el uso de las VCC principalmente en subverticales relacionados con
Travel o el uso de tarjetas de crédito corporate/business.”

Tomas Miller
Business Development Director
Planet
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Qué esta cambiando

“Hoy los pagos corporativos se originan en multiples
canales y responden a casuisticas muy distintas:

pagos a proveedores, flotas, reembolsos, impuestos,
marketplaces, etc . Esta diversidad hace que el reto no sea
tanto incorporar mas medios de pago, sino integrarlos

de forma coherente, garantizando trazabilidad, control,
automatizacion y uso inteligente del dato.”

Alberto Mendoza
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Qué esta cambiando

Cambio de
mentalidad en la
manera de abordar
los pagos

Este cambio implica una evolucién en la
mentalidad de las organizaciones: de optimizar
el pago a gestionar el proceso.

Como coinciden los expertos, se esta produciendo un
cambio progresivo de enfoque en las areas financieras,
que empiezan a priorizar la eficiencia end-to-end frente a
la optimizacion puntual de cada fase.

Tradicionalmente, la atencion se centraba en el medio de
pago o en la ejecucion de la transaccidn. Hoy, las prioridades
se desplazan hacia la gestion del proceso: cémo se
configura el pago, cémo se controla, cémo se integra en

los sistemas internos o como se valida la informacién previa
a su ejecucion. Desde la perspectiva de los responsables
financieros, el interés ya no reside tanto en el instrumento

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026 .‘

utilizado (tarjeta, transferencia, pagos instantaneos u otras
soluciones de pago), sino en la capacidad de gestionar de
forma eficiente y segura el conjunto del flujo financiero. En
este contexto, aspectos como la validacion de proveedores,
la verificacion de cuentas o la correcta configuracion de

los procesos adquieren un peso creciente en la operativa
financiera.

Como resultado, se consolida un enfoque en el que
la gestion del pago se entiende como un proceso
dinamico, sujeto a revision continuay cada vez mas
vinculado a la eficiencia operativa.
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Qué esta cambiando

“Lo principal que estamos

viendo es un cambio de mindset.

La planificacidon requiere una
adaptacion constante a una
industria de los pagos muy
dinamica y cambiante.”

Pedro Gavina Fuentes

“Al tesorero no le importa el medio
de pago utilizado, su preocupacion
tiene que ver con la experiencia en el
proceso de pago: que sea seguro, sin
friccion, que pueda controlar el flujo
y, ademas, tener informacion para
poder conciliar. El coste también
importa, pero cada vez menos.”

Enrique Alvarez
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Qué esta cambiando

Los drivers del cambio

CONTROLY VISIBILIDAD

El principal motor del cambio es la necesidad de
control y visibilidad sobre la operativa financiera.

Las organizaciones buscan reducir los puntos
ciegos en sus procesos, mejorar la trazabilidad
de las transacciones y garantizar que cada pago
se ejecute con la informacion y validaciones
adecuadas. Esta necesidad se extiende
especialmente a la verificacion de proveedores, la
gestion de identidades y la prevencion del fraude.

DIGITALIZACION DEL BACKOFFICE

La digitalizacidn del backoffice financiero es
un facilitador clave de esta transformacion.

La automatizacion de funciones como cuentas por
pagar, cuentas por cobrar o conciliacion permite
redisefar procesos tradicionalmente manuales,
reduciendo la intervencion humana y mejorando

la integracion de los pagos con el resto de los
sistemas empresariales.

EFICIENCIA OPERATIVA

La eficiencia operativa es uno de los
principales impulsores del cambio en los
pagos corporativos.

Las empresas se enfrentan a procesos complejos,
con alto volumen de transacciones y elevada carga
administrativa, lo que impulsa la busqueda de soluciones
que reduzcan errores, acorten tiempos de conciliaciony
optimicen la gestion de los flujos financieros end-to-end.

Como coinciden los expertos, el foco yano esta soloen
reducir el coste de la transaccion, sino en disminuir el coste
operativo global: menos friccidn, menos intervencion manual
y menos carga administrativa en todo el ciclo de pago.

SOFTWARE EMPRESARIALY EMBEDDED FINANCE

La madurez del software empresarial y el
desarrollo del embedded finance estan
acelerando la integracion del pago en los
flujos operativos.

Este enfoque permite incorporar capacidades de
pago directamente en el dia a dia de la organizacion,
eliminando su gestién como un proceso aislado y
mejorando la eficienciay el control.

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026 .‘

SEGURIDAD

La seguridad se ha convertido en un
factor critico en la gestién de los pagos
corporativos.

El aumento del fraude, la ciberdelincuenciay los
riesgos de suplantacion estan elevando el nivel
de exigencia de las empresas, especialmente en
el segmento pyme. En consecuencia, el pago no
solo necesita ser mas eficiente, sino también mas
seguro, trazable y verificable.

NUEVAS CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Las nuevas capacidades tecnoldgicas, como
los pagos instantaneos o los modelos accoun-
tto-account, actuan como habilitadores de
esta transformacion.

Sin embargo, su valor es principalmente instrumental:
adquieren relevancia cuando ayudan a resolver
ineficiencias operativas, no por la innovacion
tecnoldgica en si misma.
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Qué esta cambiando

Evolucion de la oferta:

banca, tarjetas y nuevos

modelos de pago

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026 .‘

La transformacion de los pagos corporativos no solo
esta impulsada por la demanda de las empresas,
sino también por la evolucidn de la oferta de bancos,
redes y proveedores de servicios de pago.

Banca (infraestructura)

El foco de la banca ha sido el desarrollo de infraestructuras
y capacidades basicas, como los pagos instantaneos o la
adaptacion al marco regulatorio europeo. Sin embargo,
estos avances responden mas a una légica de servicio

que de monetizacion directa, y actuan como facilitadores
de larelacién con el cliente. En este sentido, los pagos,
especialmente en el ambito de transferencias, siguen
teniendo un peso limitado como fuente directa de ingresos,
pero son criticos como elemento de servicio y fidelizacion.

Tarjetas (capa de uso)

Las redes de tarjetas contindan evolucionando su propuesta
en el ambito B2B, aunque la tarjetizacion de flujos corporativos
sigue siendo limitada en Europa, con niveles en torno al 1% del
volumen. Se espera un crecimiento progresivo en los proximos
anos impulsado no tanto por la sustitucion de otros métodos
de pago como por su capacidad para habilitar nuevos casos de
usoy mejorar la eficiencia operativa en determinados contextos.

Modelo (integracion)

El resultado es un modelo hibrido en el que diferentes
soluciones conviven y evolucionan en paralelo, combinando
infraestructuras bancarias, redes de tarjetas y nuevas
capacidades tecnoldgicas.

Lejos de sustituirse, estos modelos se
complementan para responder a una operativa
empresarial cada vez mas diversay compleja.
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Qué esta cambiando

“La banca esta invirtiendo en
infraestructuras como SEPA instant
o en soluciones de verificacion, pero
el cliente no siempre esta dispuesto
a pagar por ellas.”

Carmelo Portero

“La tarjetizacién en B2B no solo
sustituye flujos existentes, sino que
habilita nuevos casos de uso.”

Eva Ruiz Cenddn
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Los pagos B2B
entran en la agenda
estratégica europea

Desde 2020, la Unién Europea ha situado los pagos La oportunidad para

en el centro de su agenda estratégica, impulsando bancos, fintechy

una transformacion orientada a reforzar la soberania, proveedores tecnoldgicos

la resilienciay el control sobre sus infraestructuras es traducir esta capacidad

financieras. de infraestructura en
soluciones utiles parala

Uno de los avances mas relevantes ha sido la generalizacién gestion financiera de las

de los pagos instantaneos a escala paneuropea,

apoyada en una red interoperable que permite procesar
transferencias en tiempo real, 24/7. El cambio mas reciente
es aun mas significativo. En marzo de 2026, el Eurosistema
publicé una estrategia integral de pagos que amplia el

foco mas alla del ambito minorista, incorporando de forma
explicita pagos wholesale, retail, cross-bordery, por primera
vez, pagos B2B.

empresas.

Esta nueva estrategia responde a una realidad clara: Europa
ya dispone de una infraestructura de pagos instantaneos
robusta, pero su adopcion en el canal empresa sigue
rezagada frente al ambito del consumo.

Mientras que en el entorno minorista estas capacidades
se han integrado con rapidez en apps y canales digitales,
en el ambito corporativo persisten mayores niveles de
complejidad, derivados de la integracion con ERP, software
de tesoreria, flujos batch, procesos de aprobaciony
necesidades de conciliacion.

El reto ya no es tecnoldgico, sino de integraciény uso
dentro de la operativa empresarial.
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“Los pagos instantaneos han alcanzado un nivel de despliegue
y eficiencia muy elevado en Europa. Contamos con un mercado
europeo unico de pagos SEPA de cuenta a cuentay una

red completa que cubre 41 paises, mas de 4.000 bancosy
alrededor de 800 millones de cuentas bancarias para realizar
transferencias instantaneas sin limite de importe en apenas unos
pocos segundos de punta a punta de Europa. Esta capacidad
se ha integrado muy rapidamente en el canal retail a través

de la banca online, las apps bancarias y Bizum. Sin embargo,

en el canal empresas, que es un canal mas complejoy mas
particularizado a las necesidades de las empresas, la adopcidn
masiva va a ser mas progresiva.”

Juan Luis Encinas
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Doénde hay friccion
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La evolucién de los pagos corporativos no
depende unicamente de la disponibilidad de
nuevas tecnologias, sino de la capacidad de las
organizaciones para superar limitaciones internas,
estructurales y culturales.

Si bien en el bloque anterior se ha puesto de manifiesto

el avance en digitalizacion y capacidades, esta evolucion

no se estd produciendo de forma lineal ni uniforme.
Transformar el modelo operativo del pago implica redisefiar
sistemas, procesos y formas de trabajo arraigadas, lo que
condiciona la velocidad de cambio.

En este contexto, las fricciones en los pagos B2B no responden
a una Unica causa, sino a la combinacion de limitaciones
tecnoldgicas, organizativas, econdmicas y estructurales que
condicionan su evolucion. Esto explica por qué, a pesar de

los avances, muchas organizaciones siguen operando con
modelos fragmentados y procesos poco eficientes.

Ademas, estas fricciones no afectan por igual a todas las
empresas. Mientras las grandes corporaciones cuentan
con mayores capacidades de integracién y optimizacion,
las pymes afrontan mas dificultades, aunque estan
impulsando la adopcidn de soluciones digitales gracias
a modelos mas accesibles basados en cloud.

Este punto resulta especialmente relevante en Esparia, donde
el tejido empresarial estd compuesto mayoritariamente por
pequenas y medianas empresas. A partir de este punto, se
analizan las principales barreras que explican donde persisten
las fricciones en los pagos corporativos.

Mercado de pagos B2B: cuota de
mercado por tamaino de empresa, 2025

Grandes empresas
Pequefas y medianas empresas (pymes) @
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Doénde hay friccion

Barreras tecnologicas:
el peso de los
sistemas heredados

Uno de los principales frenos al cambio es la complejidad
tecnoldgica asociada a la integracion de los pagos en los
sistemas empresariales. Muchas organizaciones siguen
operando sobre infraestructuras legacy que no fueron
disefadas para incorporar el pago como una capa nativa.

Esto se traduce en una fuerte dependencia de desarrollos
ad hoc e integraciones especificas, lo que dificulta la
automatizacion end-to-end. La integracion con ERPs y
sistemas internos contintia siendo un reto estructural, tanto
por su complejidad técnica como por el coste y el tiempo
que implica. A ello se suma la falta de estandarizacion

y la limitada interoperabilidad, que obliga a desarrollar
soluciones poco escalables en cada caso.

Ademas, persisten limitaciones en la propia arquitectura
de los pagos. Aunque la orden pueda iniciarse de forma
inmediata, su procesamiento completo sigue dependiendo
en muchos casos de ciclos batch y procesos de liquidacion
diferida. Este desfase introduce ineficiencias, dificulta la
conciliacion en tiempo real y genera incertidumbre sobre el
estado de las operaciones.

Todo ello impacta directamente en la visibilidad y el control
del proceso. La fragmentacion entre sistemas y actores
dificulta disponer de una trazabilidad completa del ciclo
de vida del pago, lo que limita la capacidad de entendery
gestionar incidencias incluso en entornos avanzados.

Por ultimo, la percepcion de que abordar estos proyectos
requiere un esfuerzo elevado lleva a muchas organizaciones
a posponer o evitar iniciativas de transformacion.

El limitante no es la tecnologia. Es la capacidad de
integrarla de forma eficiente en los sistemas actuales.

“Una de las promesas que aun no se

ha materializado en pagos B2B es la
monitorizacion absoluta del pago. En nuestra
experiencia, incluso dentro de plataformas
avanzadas, muchas veces no éramos capaces

”

de saber por qué habia fallado una operacion.

Jaime Villaléon

Senior manager responsable
de banca de empresas

RSI

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Doénde hay friccion .'

“El pago, como acto de mover dinero, esta razonablemente resuelto:
las infraestructuras funcionan y permiten ejecutar transacciones
con eficiencia. Sin embargo, la friccidon sigue estando en el cobro

y en la ejecucion del pago. En sectores como travel, donde el pago
esta mas integrado y automatizado, se ha avanzado mucho en

ese end-to-end. Pero en la mayoria de las industrias los procesos
siguen requiriendo intervencion manual, lo que limita la verdadera
digitalizacién del ciclo completo.”

Jose Luis Ortega
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Introduccidn y metodologia

VISION DE EXPERTOS

Arturo Mac Dowell Gonzalez

Presidente
Asociacion Espanola de FinTech e InsurTech (AEFI)
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VISION DE EXPERTOS

José Luis Nevado
CEO
Sipay
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Doénde hay friccion

Barreras organizativas:
la inercia interna
como freno

Mas alla de la tecnologia, los principales frenos responden a
factores organizativos.

Muchas empresas contindan operando con procesos
heredados que, pese a ser ineficientes, resultan funcionales y
Nno generan una urgencia suficiente para ser reemplazados.

A ello se suma que los pagos no suelen considerarse una
prioridad estratégica dentro de las organizaciones. A diferencia
de otras areas mas vinculadas al crecimiento o a la generacion
directa de ingresos, la optimizacién de los procesos de pago
se percibe como una iniciativa operativa, sin un retorno claro,
lo que dificulta su entrada en la agenda directiva.

Del mismo modo, la ausencia de un lider claro dentro de la
organizacion que impulse el cambio, junto con la dificultad
para movilizar recursos internos, limita la capacidad de poner
en marcha proyectos de cambio en los procesos de pago.

Como apuntan algunos expertos, incluso cuando existen
oportunidades claras de mejora, estas compiten con otras
iniciativas percibidas mas criticas para el negocio.

La principal barrera no es la capacidad de cambio,
sino la prioridad que se le otorga dentro de la
organizacion.
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“Es muy dificil venderle proyectos al CFO o al tesorero. Ahi hay un reto
importante para conseguir que adopten soluciones que mejoran su vida,
tanto en términos de eficiencia como en velocidad y en usabilidad.”

Arturo Mac Dowell Gonzélez
Presidente
Asociacion Espanola de FinTech e InsurTech (AEFI)
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Doénde hay friccion

“La mayor barrera hoy es la mentalidad. Muchas
organizaciones siguen frenadas por el miedo y la inercia,

a pesar de que la tecnologia ya esta disponible. La clave
esta en convertir esas fricciones en oportunidades, y ahi
la inteligencia artificial marcara la diferencia entre quienes
evolucionan y quienes se quedan atras.”

José Luis Nevado
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Barreras econdmicas:
dificultad para
justificar el cambio

El reto no es demostrar que el cambio
es necesario, sino cuantificar con
claridad su impacto en negocio.

Otra de las principales fricciones es la dificultad para
construir una propuesta de valor clara. Aunque las mejoras
en eficiencia, control o automatizacion son evidentes, su

impacto econdmico no siempre es faciimente cuantificable.

Los expertos sefalan que el mercado ha tendido a
comunicar las soluciones en términos de funcionalidades,
pero no tanto en términos de impacto real en negocio. Esto
dificulta la elaboracién de business cases sdlidos y limita

la capacidad de justificar inversiones, especialmente en
entornos donde los recursos son limitados.

A ello se suma que muchos de los beneficios asociados
a su implementacion son poco visibles desde el punto

de vista financiero. La reduccion de errores, la mejora en
la conciliacién o la disminucion de la carga operativa no

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026 .‘

siempre se traducen en indicadores financieros directos, lo
que retrasa la toma de decisiones.

Ademas, en el ambito B2B, el pago no es Unicamente un
mecanismo transaccional, sino también una herramienta de
financiacion. Modelos como los pagos a plazo o a 30/60/90
dias forman parte estructural de la gestion de liquidez, por
lo que cualquier cambio en los procesos de pago tiene
implicaciones directas en el equilibrio financiero de las
empresas.

Desde el lado de la oferta, también existen retos relacionados
con la monetizacion. Determinadas capacidades, como los
pagos instantaneos, se perciben mas como un facilitador
que como una fuente directa de ingresos, lo que introduce
incertidumbre en los modelos de inversion y desarrollo.
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Doénde hay friccion

“No hay que olvidar que muchas veces el pago es que es
otra via de financiacidon. Cuando hablamos de todas estas
herramientas que se ponen encima de la mesa, lo que nunca
se puede olvidar es que ese pago cumple esa finalidad de
financiacidn y eso muchas veces influye en las decisiones.”

Victor de las Heras
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Donde hay friccion

Barreras de
conocimientoy
adopcion: falta de
claridad en el mercado

El grado de adopcidn de nuevas soluciones

esta también condicionado por una falta de
conocimiento generalizada sobre los avances en
pagos corporativos.

Muchas empresas, especialmente en el segmento de
pymes, no tienen una vision estructurada de las soluciones
disponibles ni de cémo estos avances pueden aplicarse a
su operativa diaria. Esta falta de visibilidad se combina con
un entorno cada vez mas complejo, en el que conviven
multiples modelos, proveedores y alternativas tecnoldgicas.
Para muchas organizaciones, especialmente aquellas

con menor madurez digital, resulta dificil interpretar

este ecosistema, comparar opciones y tomar decisiones
informadas sobre qué soluciones adoptar, en qué momento
y bajo qué criterio.

Como consecuencia, se produce una cierta paralisis en
la toma de decisiones, donde la complejidad percibiday
el desconocimiento actuan como frenos relevantes a la
adopcidn y ralentizan el proceso de cambio.

El reto no es la disponibilidad de soluciones, sino
la capacidad de las empresas para entenderlas y
aplicarlas correctamente.

“El obstaculo para un cambio en las
dinamicas de mercado en pagos B2B no

es la falta de capacidades, sino la falta de
awareness y como sacar maximo provecho
en determinados segmentos. Especialmente
en la pyme, estamos viendo poco
aprovechamiento de las soluciones existentes,
en gran parte por desconocimiento y por

su preocupacién en torno a la seguridad. La
infraestructura esta preparada; el reto ahora
es facilitar su uso y ayudar a las empresas a
aprovechar todo su potencial.”

Alejandro Banegas
VP & Head of Digital Partners
Mastercard
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Barreras de seguridad
y confianza: un
condicionante clave

Ademas de actuar como un elemento clave en la evolucion del
pago B2B, la seguridad emerge también como un freno relevante
para su transformacion.

Mas alla del aumento del fraude o de los riesgos asociados a la
operativa digital, la principal barrera reside en la dificultad de
trasladar estos requisitos de seguridad a procesos plenamente
automatizados e integrados. En la practica, muchas organizaciones
siguen dependiendo de controles manuales, validaciones
adicionales o circuitos paralelos para garantizar la fiabilidad de las
operaciones, lo que introduce friccién y limita la escalabilidad.

Tal y como sefialan nuestros expertos, esta necesidad de control
se traduce en una mayor cautela a la hora de adoptar nuevos
modelos, especialmente cuando implican cambios en los procesos
existentes o en la forma de gestionar el riesgo. A ello se suma la
complejidad de procesos como la verificacion de beneficiarios o

el onboarding de proveedores, donde la falta de estandarizacion y
automatizacion obliga a mantener mecanismos de comprobacion
adicionales. Esta capa operativa, poco visible pero critica, actua
como un freno a la transformacion al dificultar la integracion fluida
de los pagos en el conjunto del sistema.

La prioridad no es optimizar el pago, sino garantizar
que se realice de forma segura.

“A ningun CFO lo van a despedir por no embeber
mas los pagos, pero si por una suplantacion o una
vulnerabilidad.”

Carmelo Portero
Jefe de Soluciones de Pago de Negocios
Ibercaja Banco
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Barreras estructurales
del ecosistema:
complejidady
heterogeneidad

La transformacion del pago B2B requiere
un cambio coordinado en la forma en que
las empresas y el conjunto del ecosistema
entienden, gestionan e integran el pago
dentro de su operativa.

Por ultimo, existen factores estructurales propios
del ecosistema de pagos corporativos que también
condicionan su evolucion.

A diferencia del entorno B2C, el segmento B2B se
caracteriza por una elevada heterogeneidad, tanto en
términos de necesidades como de modelos operativos.
Las diferencias entre grandes corporaciones, pymesy
microempresas hacen que no exista una solucioén Unica
aplicable a todos los casos. Esta asimetria dificulta el
desarrollo de propuestas estandarizadas y ralentiza su
adopcidén a gran escala.
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Asimismo, la coexistencia de muiltiples infraestructuras, canales
y modelos de pago configura un entorno fragmentado, en
el que la interoperabilidad real sigue siendo limitada.

A este contexto se afiade un factor adicional vinculado

al marco institucional. Mas alla de la regulacién, varios
expertos apuntan al papel de la supervision como elemento
clave en la evolucion del mercado. La falta de alineacion
entre supervision, innovacion y competencia puede
dificultar el desarrollo de nuevas propuestas y retrasar

su adopcidn, especialmente en un entorno que requiere
coordinacién entre multiples actores.
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En el entorno empresarial, los pagos instantaneos aportan
valor precisamente porque responden a necesidades
operativas mucho mas complejas que en el ambito retail,
permitiendo a las empresas ejecutar pagos con precision,
optimizar su tesoreria 'y adaptarse a procesos y situaciones
muy diversas en tiempo real.”

Juan Luis Encinas
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Estas limitaciones explican
por gue la evolucion del
pago B2B sigue siendo
desigual y condicionada por
factores que van mas alla de
la tecnhologia.

026 .'
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El valor se desplaza
fuera del instrumento
de pago

Hacia dénde se desplaza el valor

La evolucion del mercado B2B no solo esta
transformando cémo se ejecutan los pagos, sino,
sobre todo, dénde se captura el valor dentro del
ecosistema.

Durante afos, el valor en los pagos corporativos ha estado
ligado a la capacidad de emitiry procesar transacciones.
Sin embargo, este ambito ha alcanzado un alto grado de
madurez, con soluciones estandarizadas y ampliamente

disponibles, lo que reduce su capacidad de diferenciacion.
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En este contexto, la ejecucién del pago deja de ser una
ventaja competitiva para convertirse en un requisito basico.
El valor se desplaza hacia capas menos visibles, pero

mas criticas, vinculadas a la integracion en los sistemas
empresariales, la eficiencia operativa y la capacidad de
generar valor a lo largo de todo el flujo financiero.

Este cambio supone una transformacion estructural: el
pago deja de ser un producto financiero aislado para
convertirse en una infraestructura operativa integrada en
la actividad empresarial, donde lo relevante no es ejecutar
la transaccion, sino cémo se integray se gestiona dentro
del negocio, convirtiéndose en una palanca de control,
eficiencia y toma de decisiones.

La ejecucion del pago se comoditiza, desplazando
el valor hacia el control del flujo financiero y su
integracion en la operativa del negocio.

“El valor se desplaza claramente fuera del
instrumento. El instrumento importa, pero
se diferencia menos que la capacidad de
integrarlo en software, automatizar flujos y
convertir el dato en inteligencia operativa.”

Miguel Reall
Head of New Business en Iberia
Paypal
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Del pago como
transaccion al pago
como capa de gestion

El foco se desplaza hacia todo el flujo operativo en el
que ese pagdo se integra.

El desafio ya no es realizar la transaccion, sino gestionar

el sistema en el que esa transaccion tiene lugar. En este
contexto, el pago deja de ser un evento aislado para
convertirse en parte de un proceso continuo que abarca
desde la validacion inicial hasta el seguimiento posterior.
Una parte significativa del valor se concentra en las etapas
previas al pago, como el onboarding de proveedores, la
validacion de cuentas, la definicion de reglas o el control
previo, donde se originan gran parte de las ineficiencias y
de los riesgos operativos.

Estas actividades, tradicionalmente manuales y
fragmentadas, evolucionan hacia modelos automatizados,
estructurados e integrados con el resto de los sistemas
empresariales, permitiendo conectar cada transaccion con
su contexto operativo.

Como resultado, cada pago se integra en un proceso
que abarca desde la aprobacion hasta la conciliacion y el
analisis posterior.

La ventaja competitiva se situa en la capacidad de
integrar el pago dentro de la operativa empresarial
y gestionarlo como una herramienta de control,
eficiencia y toma de decisiones.

El valorya no esta en ejecutar el pago, sino en
controlar el flujo completo en el que ese pago ocurre.

Hacia dénde se desplaza el valor
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“Muchas veces lo que nos

piden nuestros clientes no esta
relacionado con el pago, lo
importante es lo que ocurre antes 'y
después del pago”.

Enrique Alvarez

Hacia dénde se desplaza el valor .'

“Independiente del modeloy el
medio de pago que se utilice, se
trata es de que haya eficiencia:
Eficiencia en los procesos,
eficiencia en los costes y eficiencia
en el valor ofrecido al cliente.”

Pedro Gavina Fuentes
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VISION DE EXPERTOS

Miguel Real

Head of New Business Iberia
PayPal

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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VISION DE EXPERTOS

Carmelo Portero

Jefe de Soluciones de Pago de Negocios
Ibercaja Banco

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Automatizaciony
eficiencia operativa: el
nuevo nucleo de valor

Hacia dénde se desplaza el valor

El valor en los pagos B2B ya no se construye sobre la
ejecucion, sino sobre la capacidad de automatizar el flujo
financiero completo, eliminando fricciones y reduciendo la
dependencia de la intervencién manual.

En este contexto, la automatizacion deja de ser una mejora
incremental para convertirse en un elemento estructural del
modelo operativo, especialmente en el backoffice financiero.
Areas como cuentas a pagar, cuentas a cobrar, conciliacion

o procurement estan siendo redisefiadas mediante
herramientas que permiten integrar procesos, conectar
sistemas y reducir puntos de friccion a lo largo de todo el ciclo.

El valor no reside Unicamente en automatizar tareas aisladas, sino
en integrar procesos completos, conectando cada transaccion
con su contexto operativo (factura, contrato, proveedor o centro
de coste) de forma automatica y estructurada.
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En este modelo, la conciliacién emerge como uno de los
principales nucleos de creacién de valor, al concentrar gran
parte de la carga operativa y de la complejidad del proceso.
Su automatizacion permite no solo reducir la carga de
trabajo, sino también mejorar el control, la trazabilidad y la
calidad de la informacidn financiera.

No se trata de automatizaciones parciales o dependientes
de intervencion manual, sino de integrar el “antes” y el
“después” del pago dentro de un mismo proceso operativo,
generando un impacto directo en la reduccion de costes, la
mejora del control y la liberacién de recursos.

El valor no esta en automatizar tareas, sino en
eliminar la friccién del flujo financiero completo.

“En sectores con un alto volumen de transacciones
con un gran numero de proveedores / clientes, la
conciliacion es clave porque es una de las tareas
que mas recursos consume. Optimizar el ciclo
ofreciendo soluciones de pago que ayuden a
automatizar este proceso se puede transformar en
una ventaja competitiva”.

Tomas Miller
Business Development Director
Planet
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“El valor en B2B se esta moviendo a
la automatizacién. Lo que quieren
las empresas es que la friccidon

sea nula. Todo lo demas ya es una
realidad.”

Jaime Villaléon

Hacia dénde se desplaza el valor

“Los pains del tesorero son muy
claros: el primero es la conciliacion
bancariay el segundo, las tareas
manuales.”

José Luis Nevado
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El dato como materia
primade lagestion
financiera

La creciente automatizacion de los flujos financieros
refuerza el papel del dato como principal activo sobre el
que se construye el valor en los pagos corporativos.

La diferenciacién ya no reside Unicamente en procesar
transacciones, sino en la capacidad de capturar, estructurar
y utilizar el dato asociado a cada una de ellas, integrandolo
dentro de la ldgica operativa del negocio.

Cada transaccion incorpora informacién clave como
proveedor, factura, contrato, centro de coste, canal o riesgo.
Esta capa de contexto permite dotar al pago de trazabilidad
y sentido dentro de la organizacion.

Sin embargo, el valor no esta en la acumulacién de datos, sino
en la capacidad de organizarlos, contextualizarlos y convertirlos
en informacion accionable en tiempo real, mejorando la
visibilidad, reduciendo la incertidumbre y aumentando la
capacidad de anticipacion en la gestion financiera.

En este modelo, el pago deja de ser Unicamente un flujo
econdmico para convertirse en un generador continuo de
inteligencia operativa capaz de optimizar procesos, mejorar
la toma de decisiones y reforzar el control sobre la actividad
econdmica.

A medida que el dato se consolida como el eje del sistema,
su gestidn pasa a ser un elemento critico de diferenciacion,
concentrando el valor en aquellos actores capaces de
capturarlo y convertirlo en ventaja competitiva.

El valor no esta en el dato, sino en la capacidad de
convertirlo en control y decisiones sobre el negocio.

Hacia dénde se desplaza el valor
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El software empresarial
como punto de
captura de valor

La integracion de los pagos en el software empresarial
redefine dénde se captura el valor en el ecosistema B2B.

ERPs, plataformas SaaS, marketplaces y herramientas de
tesoreria se consolidan como el entorno donde se inicia, se
gestionay se gobierna la operativa financiera.

A diferencia de los proveedores de infraestructura, estas
plataformas operan dentro del flujo del negocio, lo que les
permite capturar el contexto completo de cada transaccion
y centralizar la I6gica de decision.

Este cambio desplaza el valor hacia la capa de
software, donde se controla el flujo financiero.

Se produce asi un desplazamiento del poder en

el ecosistema: los proveedores de pago tienden a
posicionarse como infraestructura, mientras que el
software empresarial asume un rol protagonista en la
gestion financiera y en la relacion con el cliente.

Controlar el punto de integracién no solo permite
ejecutar el pago, sino también gestionar el dato, definir
la experienciay capturar el valor asociado a todo el flujo
financiero.

El valor se concentra en quien controla el punto de
integracién del pago dentro del flujo del negocio.



Hacia dénde se desplaza el valor .'

“Las plataformas van a ser los grandes
capturadores de valor. Porque tienen
tres cosas que otros no tienen: Contexto
del negocio (saben qué esta pasando),
Punto de integracion natural (ya estan
en el flujo) y Capacidad de distribucion
(Ilegan directamente al cliente final). Esto
cambia completamente el equilibrio

del ecosistema: Los PSPs pasan de ser
“proveedores” a ser infraestructura.

Los SaaS pasan de ser software a ser
plataformas financieras operativas.”

Manuel Mesa

“Hay una oportunidad muy grande
que puede ser aprovechada por los
ERPs o para quien sea capaz de
abstraer toda esa complejidad de
APls y dotar a las cuentas de pago
convencionales de la funcionalidad
que hoy en dia tienen las tarjetas y las
cuentas de pago.”

Arturo Mac Dowell Gonzalez
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Capacidades
diferenciales:
trazabilidad,
programabilidad
y control

En este modelo, determinadas capacidades se consolidan
como elementos clave de diferenciacion, al permitir
gestionar la operativa financiera con mayor control,
flexibilidad y eficiencia. Entre las mas relevantes destacan:

La trazabilidad
Permite conocer el estado del pago a lo largo de todo
su ciclo de vida, mejorando la visibilidad y reduciendo la

incertidumbre.

La programabilidad

Introduce flexibilidad, permitiendo adaptar cada transaccion

a politicas, limites o condiciones especificas.

La aplicacién de reglas de negocio

Permite seleccionar el método de pago mas adecuado en
funcion del contexto, optimizando cada decisién dentro del
proceso de pago.

Estas capacidades, cuando se integran de forma coherente,

permiten reducir fricciones, eliminar tareas manuales y
reforzar el control sobre los procesos financieros, actuando
como palancas directas de eficiencia y gestion.

Hacia dénde se desplaza el valor
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La ventaja competitiva no reside en disponer de
estas capacidades de forma aislada, sino en la
capacidad de integrarlas dentro de la operativa

y utilizarlas para gestionar el ciclo completo del
pago de forma eficiente. La diferenciacion esta en
la capacidad de controlary adaptar la operativa
financiera en tiempo real.
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La orquestacion del
pago: gestionar la
complejidad como
nhueva capa de valor

Hacia dénde se desplaza el valor

El valor en los pagos B2B se desplaza hacia la capacidad de
gestionar un entorno cada vez mas diverso y fragmentado.

La orquestacion se consolida como la capa que permite
coordinar todos los elementos del proceso financiero dentro
de una misma légica operativa. No se trata de sustituir

un método de pago por otro, sino de articular diferentes
opciones, procesos y reglas dentro de un sistema integrado.

La orquestacion permite conectar la automatizacion, el
dato, las capacidades de control y el software empresarial
en un unico modelo operativo, facilitando la toma de
decisiones y la adaptacion del pago a cada contexto.

Asi, el valor pasa a concentrarse en la capacidad
de coordinar todos estos elementos de forma

coherente alo largo de todo el ciclo de vida del pago.

Esta capacidad se convierte en un factor critico para
reducir fricciones, simplificar la operativa y mejorar la
eficiencia global del sistema financiero.

El valor en los pagos B2B se concentraen la
capacidad de orquestar el ciclo completo del pago,
no solo en ejecutar sus partes.

“Desde la experiencia de una compaiia como
Repsol, entendemos que el verdadero salto
de valorya no esta unicamente en ejecutar

el pago, sino en conciliarlo, gestionarlo y
orquestarlo a lo largo de todo su ciclo de vida”

Alberto Mendoza

Medios de Pago - D.
Performance, Inteligencia de
negocio y Modelo operativo

Repsol

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026
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Reconfiguracion
del sistema

Reconfiguracion del ecosistema

{ T 2026 .'



La conectividad
directa sustituye al
pago como proceso
operativo

Reconfiguracion del ecosistema

PAYMENTS REVIEW REPORT 2026 .‘

El cambio mas relevante en los pagos corporativos no
estara en los instrumentos, sino en el lugar que ocupan
en la operativa empresarial. La ejecucion del pago dejara
progresivamente de ser una accion independiente para
integrarse como una consecuencia automatica de los
procesos de negocio.

En este nuevo modelo, la ejecucion del pago se traslada
a los propios sistemas empresariales, como los ERP, las
herramientas de tesoreria o las plataformas de gestion,
eliminando la necesidad de operar a través de interfaces
bancarias tradicionales. El usuario deja de “hacer un
pago” para pasar a gestionarlo de forma integrada en su
operativa diaria.

La conectividad directa entre sistemas y entidades
financieras se consolida como el canal principal de
operacion, reduciendo la intervencion manual, minimizando
el riesgo de errory mejorando la eficiencia del proceso.

El pago pierde visibilidad operativa, pero gana en control,
trazabilidad y capacidad de automatizacion.

Este cambio responde a una demanda clara por
parte de las empresas.

No buscan nuevas interfaces, sino la eliminacion de
fricciones operativas. La reduccién de accesos manuales,
la integracion end to end y la ejecucion automatica se
convierten en condiciones basicas del modelo.

A ello se suma la convergencia de vectores estructurales.

La implantacion de la factura electrénica obligatoria en Espafia
impulsa la digitalizacién completa del ciclo factura-cobro-pago,
mientras que el avance del embedded finance y la integracién
de funcionalidades de pago en software empresarial consolidan
un modelo en el que el pago deja de ser un proceso separado
para convertirse en una capacidad nativa del sistema.

La ejecucion del pago se integra en los

sistemas empresariales y deja de ser una

accion independiente para convertirse en una
consecuencia automatica del proceso financiero.
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Hacia un modelo
multirrail y contextual

El pago corporativo no estara definido por la consolidacion Sin embargo, esta evolucion no sera homogénea. El grado de El modelo multirrail permite adaptar el método de
de un unico método dominante, sino por la convivencia adopcion de modelos multirrail estara condicionado por el pago al contexto de cada transaccién, convirtiendo
estructural de multiples instrumentos que se utilizan de forma sector, el tamafio de la empresay su nivel de madurez digital. la eleccidn en una decisién dinamica.
complementaria en funcion del contexto de cada operacion. Mientras algunos entornos avanzaran hacia esquemas mas

dinamicos y flexibles, otros mantendran durante mas tiempo
El mercado avanza hacia un modelo en el que modelos mas estandarizados, prolongando la coexistencia
transferencias, pagos instantaneos, tarjetas (especialmente de ambos enfoques en el mercado.

virtuales) y nuevas soluciones embebidas coexisten como
alternativas dentro de un mismo entorno operativo. Lejos
de sustituirse entre si, cada instrumento responde a
necesidades especificas del negocio.

Esta evolucion ya es visible. Las tarjetas virtuales

estan ganando peso como herramienta de control en
entornos corporativos, mientras que pagos cuenta a
cuenta, especialmente las transferencias instantaneas,
experimentan una fuerte expansion. Ambas tipologias
conviveny se utilizan en funcion del contexto, proveedor,
importe, urgencia, coste o requisitos de control.

En este contexto, la eleccion del medio de pago deja de
ser una decision estatica para convertirse en una variable
operativa mas, ajustada en cada caso a las condiciones
de la transaccion. El pago se adapta al negocio, y deja de
condicionarlo.

Este cambio redefine también el posicionamiento de los
actores del ecosistema. El valor ya no reside unicamente

en ofrecer acceso a un determinado instrumento, sino

en facilitar su uso adecuado en funcidn del contexto. La
capacidad de gestionar esta diversidad y traducirla en
eficiencia operativa se convierte en un elemento diferencial.
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“No estamos ante una eleccion entre pagos entre cuentas
o con tarjeta, sino ante un modelo multirrail que debe
adaptarse al contexto. El reto es ofrecer soluciones que,

en funcion del vertical, el tipo de empresay la operacidn,
utilicen el medio de pago mas eficiente en cada momento.”

Alejandro Banegas
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De |la automatizacion
hacia latoma de
decisiones inteligente

A medida que la automatizacion de procesos se generaliza,
el siguiente salto se desplaza hacia la capacidad de aplicar
inteligencia sobre el flujo de pagos. Ya no se trata solo de
ejecutar de forma automatica, sino de decidir de forma
dinamica en funcion del contexto operativo.

Este cambio responde a una operativa cada vez mas compleja.
Las empresas gestionan muiltiples proveedores, instrumentos,
geografias y condiciones de pago de forma simultanea, lo

que hace inviable una gestion manual o basada en decisiones
estaticas. La disponibilidad de datos en tiempo real y el avance
de modelos de open finance permiten trasladar esta légica de
decision al propio sistema.

La aplicacion de reglas de negocio, analitica avanzada e
inteligencia artificial permite seleccionar el método de pago
mas adecuado en cada caso, optimizar costes y tiempos,
reforzar el control del riesgo y anticipar necesidades
operativas y financieras.

Este enfoque ya comienza a materializarse en soluciones
concretas. Algunas entidades estan introduciendo asistentes
financieros basados en inteligencia artificial capaces de
recomendar el método de pago mas eficiente en cada
transaccion en funcion de multiples variables. En paralelo,
emergen modelos en los que sistemas automatizados no
solo recomiendan, sino que pueden iniciar operaciones en
nombre del usuario, lo que plantea nuevos retos en términos
de control, autenticacion e intencion.

El valor deja de estar en procesar pagos y se traslada
ala capacidad de decidir sobre ellos, consolidando un
modelo en el que la optimizacién del flujo financiero
se produce de forma continua y automatica.

La ventaja competitiva deja de estar en ejecutar mejor
los pagos para situarse en decidir mejor sobre ellos.

“El reto no es solo automatizar procesos, sino
eliminar la manualidad que todavia existe en
muchas operativas.”

José Luis Ortega
Director Comercial & Desarrollo de Negocio
Diners Club Spain
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Un ecosistema
colaborativo,
especializadoy
competitivo

La transformacion del pago B2B reconfigura el
ecosistema hacia una estructura mas distribuida, en
la que ninguin actor puede cubrir de forma eficiente
todas las dimensiones del proceso.

La combinacion de infraestructura, datos, integraciéony
capacidad de decisidn hace inviable un modelo en el que un
Unico participante controle toda la cadena de valor.

Como resultado, el ecosistema se vuelve mas
interdependiente. Bancos, fintechs, plataformas
tecnoldgicas y proveedores de software compiten en
determinados ambitos mientras colaboran en otros,
configurando un entorno en el que la cooperacion deja de
ser puntual para convertirse en estructural.

Al mismo tiempo, las fronteras tradicionales entre
categorias tienden a diluirse. Entidades financieras amplian
su propuesta hacia servicios de valor afadido, mientras
que fintechs, plataformas SaaS y proveedores tecnolégicos
integran capacidades financieras dentro de soluciones mas
amplias.

Este proceso, impulsado por modelos basados en APls,
da lugar a un ecosistema mas modular, en el que las
capacidades se combinan de forma flexible.
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El control del pago deja de estar en quien lo ejecuta
para situarse en quien decide, integra u orquesta.
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En paralelo, la especializacion se consolida como una de las
principales vias de posicionamiento. Los actores orientan
su propuesta hacia segmentos, verticales o casos de uso
concretos, adaptando sus capacidades a necesidades
operativas cada vez mas especificas. La diferenciacion ya
no se logra por amplitud, sino por la capacidad de resolver
mejor un problema determinado.

En este contexto, emergen nuevos puntos de control del valor.
La capacidad de integrarse en la operativa del cliente y de influir

en la decision sobre el pago se consolida como un elemento
diferencial frente a la mera ejecucion de la transaccion.

Como resultado, la ventaja competitiva deja de depender
de la escala o del acceso a un instrumento, para situarse

en la capacidad de ocupar posiciones clave dentro del flujo
financiero del cliente. Quienes controlen la integracion,

la I6gica de decision o la relacidn operativa con el cliente
seran los que concentren mayor capacidad de influencia en
el ecosistema.
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Prioridades
estratégicas para
los actores del
ecosistema

El riesgo ya no es quedarse atras tecnoldgicamente,
sino No ocupar una posicion clara dentro del nuevo
modelo. La decisidn estratégica no pasa por desarrollar
mas capacidades, sino por definir qué papel se quiere
desempenar dentro del ecosistema y en qué capa del
flujo financiero se aspira a capturar valor.

En este nuevo contexto, la clave no estara en ofrecer
mas, sino en resolver mejor. Los actores que consigan
reducir la complejidad percibida por el cliente y traducir
capacidades avanzadas en soluciones utilizables seran
los que logren consolidar su posicidon en el mercado.

La ventaja no estara en tener mas
capacidades, sino en ocupar la
posicion adecuada dentro del flujo
financiero del cliente.
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INTEGRACION

La primera prioridad es asegurar presencia en
el punto donde se origina la operativa.

Esto implica integrarse en los sistemas y plataformas
en los que las empresas gestionan su actividad
diaria. Quedar fuera de ese entorno supone perder
relevancia, independientemente de la capacidad
transaccional disponible.

AUTOMATIZACION

La automatizacion deja de ser una ventaja
competitiva para convertirse en una
condicion de entrada.

La propuesta de valor debera centrarse en eliminar
friccién de forma tangible a lo largo de todo el ciclo
de pago, no solo en su ejecucion, sino también en
los procesos asociados.

MULTIRRAIL

Operar en un entorno multirrail exige capacidades
de decisidn, no solo de procesamiento.

La capacidad de seleccionar de forma dindmica el
meétodo de pago mas adecuado en cada contexto
se convierte en un elemento diferencial dentro del
mercado.

DATO

El uso del dato evoluciona desde la visibilidad
hacia la generacion de inteligencia accionable.

Transformar informacidn en decisiones automaticas,
ya sea para optimizar costes, gestionar el riesgo

o anticipar necesidades financieras, refuerza la
posiciéon dentro del flujo operativo del cliente.

EXPERIMENTACION

La diferencia vendra marcada por la
capacidad de ejecutar.

En un entorno donde las capacidades ya existen,
los actores deberan avanzar hacia modelos de
experimentacién continua, probando, ajustando
y escalando nuevas propuestas antes de que se
consoliden como estandar de mercado.

ADOPCION

La adopcidn se consolida como uno de
los principales retos.

La complejidad de integracidn, el coste y la falta de
conocimiento siguen limitando el despliegue de
muchas soluciones, especialmente en pymes.
Simplificar la experiencia de implementacién y uso
sera tan relevante como la propia funcionalidad.
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Cambio en las expectativas del
cliente ante este nuevo modelo

El principal cambio esta en la forma en que las empresas
entiendeny gestionan el pago. Deja de ser una tarea operativa
para convertirse en una herramienta de decision dentro de la
gestidn financiera.

El foco ya no esta solo en ejecutar correctamente las
transacciones, sino en utilizar el flujo de pagos como
palanca para optimizar la liquidez, mejorar el control y
anticipar necesidades operativas y financieras.

Este cambio se refleja especialmente en la evolucidn
del rol de la tesoreria.

La funcion deja de ser predominantemente operativa para
asumir un rol mas estratégico, con mayor implicacion en la
definicidon de procesos, herramientas y decisiones financieras.
El perfil del tesorero se vuelve mas proactivo, mas tecnoldgico y
mas orientado a la optimizacion continua.

Como consecuencia, el nivel de exigencia hacia los
proveedores de pago aumenta de forma significativa.

La tolerancia al error tiende a cero y la intervencion manual
deja de ser aceptable en procesos criticos, elevando el
estandar de lo que se considera una solucion valida en el
mercado.

Las empresas demandan herramientas que les permitan
entender mejor su operativa, tomar decisiones informadas
y mantener control continuo sobre sus flujos financieros. La
visibilidad, la trazabilidad y la capacidad de anticipacion se
convierten en elementos clave.

En este contexto, el valor de las soluciones se mide cada
vez mas por su capacidad de aportar inteligencia y
facilitar la gestion en entornos complejos, mas que por la
incorporacion de nuevas funcionalidades aisladas.

El estandar del mercado se desplaza desde la
eficiencia operativa hacia la capacidad de aportar
valor en la gestion.

Los actores que consigan posicionarse como facilitadores de
decision, y no solo como ejecutores, estaran mejor situados
para responder a las nuevas expectativas del cliente.

El pago deja de ser una tarea operativa para
convertirse en una herramienta de decisién dentro
de la gestion financiera.
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La adopcion sera
progresivay desigual
en el tejido empresarial

La evolucion del mercado no sera homogénea.

La brecha entre lo que es técnicamente posible y la
capacidad real de las empresas para integrarla en su
operativa, seguird marcando el ritmo de adopcién de
nuevas capacidades de pago.

Las grandes corporaciones, con mayor madurez digital

y capacidad de integracion, avanzaran mas rapidamente
hacia modelos automatizados e integrados. Sin embargo,
una parte relevante del tejido empresarial continuara
operando durante mas tiempo con esquemas mas
tradicionales.

Esta diferencia no responde solo a una cuestion de
inversion, sino a factores estructurales.

La complejidad de los entornos tecnoldgicos existentes,

la dependencia de sistemas legacy, la fragmentacion de
herramientas y la dificultad de priorizar proyectos de pagos
frente a otras iniciativas ralentizan la adopcion incluso
cuando el valor es evidente.

Ademas, en muchas organizaciones el pago sigue siendo
una funcion operativa que solo gana visibilidad cuando
genera problemas, lo que limita su capacidad para
convertirse en una prioridad real dentro de la organizacion.
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El reto ya no es desarrollar nuevas capacidades,
sino hacerlas adoptables a escala.
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El reto del mercado no sera tanto desarrollar nuevas capacidades
como hacerlas accesibles y desplegables a escala. La simplificacion
de laintegracion, la estandarizacion de interfaces y la capacidad

de abstraer la complejidad tecnolégica seran elementos clave para
acelerar su adopcion, especialmente en pymes.

Al mismo tiempo, la confianza se consolida como un factor
determinante. En un entorno marcado por el aumento del fraude

y la creciente sofisticacion de los riesgos, las empresas priorizan la
seguridad por encima de cualquier otra variable, lo que condiciona la
adopcidn de nuevas soluciones.

Como resultado, la evolucion del mercado no sera lineal, sino
progresivay por capas, combinando innovacion en los segmentos
mas avanzados con modelos mas conservadores en el resto del
tejido empresarial.
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Estructura del nuevo
modelo de pagos B2B

LO QUE DESAPARECE

Un modelo basado en la ejecucion
manual del pago, dependiente de
interfaces bancarias, procesos
fragmentados y validaciones
posteriores.

Pierde peso la légica de eleccion
estatica de instrumentos, en la que una
empresa opera siempre con el mismo
medio de pago, asi como la vision

del pago como un evento aislado,
desconectado del resto del proceso
financiero.

También queda atras un enfoque
centrado exclusivamente en la
transaccion, con baja trazabilidad,
conciliacion manual y escasa
capacidad de explotacion del dato.

Del mismo modo, se diluye la idea

de que un unico tipo de actor pueda
cubrir de forma integral toda la cadena
de valor.

Un modelo en el que el pago

se integra directamente en los
sistemas empresariales y se
ejecuta de forma automatizada
como parte del proceso financiero.
La Iégica evoluciona hacia un
entorno multirrail, donde distintos
instrumentos conviven y se utilizan
de forma dinamica en funcién del
contexto de cada transaccion.

Ganan protagonismo la orquestacion,
la aplicacion de reglas de negocioy la
toma de decisiones apoyada en datos,
permitiendo optimizar cada pago en
tiempo real. El dato se convierte en un
activo central, conectando el pago con su
contexto operativo y habilitando visibilidad,
controly capacidad de anticipacion.

Al mismo tiempo, se consolida un
ecosistema mas abierto y distribuido, en
el que los pagos se integran como una
funcionalidad dentro de plataformas,
software empresarial y modelos de
embedded finance, difuminando las
fronteras tradicionales del sector.

LO QUE SE MANTIENE

La necesidad de control,
seguridad y fiabilidad como
condiciones basicas del sistema.
En un entorno de mayor
complejidad y automatizacion,
estos elementos no pierden
relevancia, sino que se refuerzan
como criterios fundamentales de
adopcidény confianza.

La eficiencia operativa, la
optimizacién de costesy la gestion
de la liquidez seguiran siendo los
principales drivers en latoma de
decisiones, independientemente del
grado de sofisticacion alcanzado.

Asimismo, se mantendra la
heterogeneidad del mercado. La
diversidad de sectores, tamafnos
de empresay casos de uso seguira
impidiendo una estandarizacion
completa, obligando a adaptar
soluciones a contextos especificos.

IMPACTO EN EL ECOSISTEMA

La capacidad de capturar valor

se desplaza hacia los actores que
logren integrarse en la operativa
del cliente y posicionarse en los
puntos clave de decisién y control
del flujo financiero.

En particular, ganan relevancia
quienes combinan tres capacidades:
presencia en el entorno donde se
origina la operacion, capacidad de
orquestar multiples métodos de pago
y habilidad para transformar datos en
decisiones.

Esto incluye tanto a plataformas 'y
proveedores tecnoldgicos con acceso
directo al flujo operativo, como a
entidades financieras y fintechs

que evolucionen su propuesta

hacia modelos mas integrados,
colaborativos y orientados a la gestion.

En este escenario, la ventaja no vendra
dada por procesar mas pagos, sino por
influir en cémo, cuando y por qué se
ejecutan.
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El nuevo modelo no se
define por como se ejecuta
el pago, sino por quien
controla su integracion,
decision y gestion dentro
del proceso financiero.
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61



¢Como evolucionara
el pago corporativo
a tres anos?

“El futuro ira de la mano de la colaboracién. Las

empresas van a encontrar agentes, no se si con la cara

de una entidad financiera o de un intermediario, que les
abstraigan de toda la complejidad del mundo de los pagos
y faciliten su labor.”

Arturo Mac Dowell (AEFI)

“El reto para los préximos afios es, por un lado, el despliegue
de los cobros instantaneos, digitales, 24x7 y sin fricciones
basados en el nuevo esquema europeo Request to Payy,
por otro lado, la automatizacion, apificacion e integracion
end to end y en tiempo real de los pagos instantaneos

entre los sistemas corporativos de la empresay sus canales
bancarios, de forma que se logre la maxima eficiencia en la
gestion de la tesoreria corporativa y se resuelvan algunos de
los retos actuales.”

Juan Luis Encinas (Iberpay)

“Es importante que este tipo de soluciones estén mucho
mas democratizadas y que toda la banca espafiola lo
tenga como prioridad en su estrategia en el segmento de
negocio corporativo”.

Alejandro Banegas (Mastercard)

“Veremos un avance en conectividad que acelerara
que la herramienta de pago en banca digital
desaparezcay que la empresa haga el pago desde
su sistema’”

Carmelo Portero (Ibercaja)
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“Sobreviviran los que mejor se adapten, porque en B2B no
hay un modelo estandar valido para todas las empresas,
podemos especializarnos.”

José Luis Ortega (Diners Club Spain)

“Menos separacion entre pago, software y control
financiero. Las empresas ya no querran herramientas
sueltas, sino flujos conectados con mas automatizacion y
visibilidad en tiempo real”

Miguel Real (PayPal)

“Lo que no va a cambiar en el futuro es la necesidad de las
companiias en la busqueda de la eficiencia de procesos, en
costes y en usabilidad.”

Pedro Gavifia (Iberia)

“La capacidad de orquestar herramientas y establecer
reglas sera una de las claves en el mundo de los pagos.”

Victor de las Heras (Traton Financial Services Ibérica)

“En el medio - largo plazo, creo que vamos a ver a
tesoreros manejando stablecoins puesto que suponen una
herramienta potente para protegerse de los cambios de
moneda y, ademas, facilitan los pagos especialmente en
entornos internacionales con transacciones cross-border”.

Enrique Alvarez (Nuek)

La opinidn de los expertos

Mas alla de las tendencias analizadas, existe un consenso claro
entre los expertos del sector sobre la direccién que tomara el pago
corporativo en los proximos anos. La integracion en los sistemas
empresariales, la automatizacién de extremo a extremo, la toma
de decisiones basada en datos y la necesidad de simplificar la
complejidad operativa se consolidan como los ejes sobre los que
evolucionara el mercado.

“El futuro de los pagos B2B no sera un modelo Unico, sino
un ecosistema orquestado, donde la gestion del dato
transaccional, la conciliacion automaticay la integracion
con los sistemas corporativos marcaran la diferencia.”

Alberto Mendoza (Repsol)

“Los particulares ya no quieren ni ver una sucursal
bancaria. Las empresas no quieren un solo error al afio. Y
una vez se cumplan esas condiciones, ya veremos quién
me da el mejor servicio (es decir, end to end, no el mas
barato).”

Jaime Villalon (RSI)

“Va a madurar la adopcioén de soluciones de pago con una
usabilidad mas democratica y sera mas facil que el contexto
determine el medio de pago que se utiliza”

Eva Ruiz (Visa)

“Veremos pagos completamente integrados en el software
empresarial; reduccion drastica de la intervencion manual;
visibilidad financiera casi en tiempo real y pagos como
triggers de procesos de negocio.”

Manuel Mesa (Emotion Mobility)

“La multiestrategia y entender al cliente en tiempo real:
esa es la clave de futuro”

José Luis Nevado (Sipay)
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En conjunto, estas visiones
apuntan hacia un modelo en

el que el pago deja de ser un
proceso para convertirse en una
capacidad integrada, inteligente
y cada vez mas invisible dentro
de la operativa empresarial.

026 .'

63



Reconfiguracion del ecosistema PAYMENTS REVIEW REPORT2026 (@)

La nueva ventaja estara en conectar
operacion, dato y decision.

Desde Nuek, el futuro del pago corporativo no se entiende como

una batalla entre instrumentos, sino como una evolucion hacia
modelos integrados, multirrail y gobernables. La oportunidad esta en
ayudar a bancos, fintechs, corporates y plataformas a transformar el
pago en una capacidad operativa: conectada, trazable, verificable,
automatizable y util para la toma de decisiones.
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