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Sumario Ejecutivo

El Problema

El Analisis

Para Pensar

La innovacién en Latinoamérica es una asignatura pendiente y un espacio donde aun hay mucho camino
por recorrer. Los Servicios Financieros no son ajenos a dicho escenario sino parte de él. Conceptos tales
como Internet de las Cosas (loT), Digitalizacion, Movilidad y Ecosistema explican qué esta sucediendo con
la innovacién en el mundo. Pero ;Qué ocurre con el Sistema Financiero en América Latina respecto a esto?
Un mercado con mas de 500 bancos operando en una Regién de mas de 600 millones de habitantes y un
PBI mayor a USS 5,5 billones no puede quedarse atras. Entonces el problema radica en como abordar los
desafios que esta problematica genera.

El proceso de innovacion que dio como resultado el nacimiento de la “Era Digital” también apalanco la
Movilidad, hecho que afecto el canal bancario por excelencia, la sucursal. A su vez, gener6 la aparicion de
nuevos jugadores (“Fintechs”) que supieron aprovechar los avances tecnoldgicos para crear productos y
servicios financieros mas simples y faciles de usar. En tal sentido, el futuro de los servicios financieros estara
dado por la simplificacion y automatizacion de operaciones, la disminucién de la intermediacion y un fuerte
rol estratégico de la informacién que serviran para la creacion de nichos cada vez mas especializados. Por tal
razon, ser Digital no es una cuestion sino un imperativo si se quiere liderar el futuro o simplemente sobrevivir.

La problematica mencionada nos deja algunas importantes cuestiones para pensar:

+ Lainnovacion es deliberada y predecible y no tiene vuelta atras, llego para quedarse.

« La conectividad crea oportunidades pero requiere de algo fundamental: la transformacién del modelo de
negocio de la Industria Financiera.

« Los Ecosistemas pueden ayudar a lograrlo a través de una filosofia de trabajo basada en la colaboracion
competitiva (win win).

- El “viaje digital” trae aparejado grandes desafios por lo que es necesario apoyarse en tres pilares
fundamentales si se quiere ser exitosos en su recorrido: Estrategia, Cultura y Liderazgo.

« Las transformaciones exitosas no suceden de la noche a la mafiana, el desafio es crear una nueva realidad
que pueda cambiar lo que los clientes perciben y experimentan.




INntroduccion

La cantidad

de dispositivos
electrénicos
vendidos superan
en muchos casos
la cantidad de
habitantes del pais

en donde fueron

vendidos

(1) “The Global Innovation
Index 2014: The Human Factor
in Innovation” - Cornell
University, INSEAD, and the
World Intellectual Property
Organization (WIPO).

(2) De acuerdo con datos de

la consultora Signals Telecom
publicados en la revista

Latin Trade, Edicion Mayo/Junio
2015 (pag.18).

(3) Segun datos de la
consultora 4G Américas
publicados en la revista

Latin Trade, Edicion Mayo/Junio
2015 (pag.18y 19).

De un tiempo a esta parte mucho se ha dicho y, mas
aun se ha escrito, sobre diferentes temas que afectan
no solo a la Industria Financiera en general sino también
a nuestros comportamientos cotidianos. Innovacion,
Internet de las cosas, Digital, Movil y Ecosistema son
solo algunas de los conceptos que escuchamos y leemos
a diario queriendo de alguna forma explicarnos el
tiempo en el que vivimos y hacia donde vamos.

El proceso de innovacion que dio como resultado la
revolucion digital ha llegado para quedarse tal como
ha quedado por demds demostrado en nimeros

que lo avalan. Sin embargo, en Latinoamérica este
fenémeno es alin una asignatura pendiente. El indice
Global de Innovacion 2014 (1) muestra a América
Latina con un indicador promedio muy bajo del 32,85
apenas por arriba de los indicadores de Centro y Sur
de Asia y de Africa Subsahariana a diferencia del

58,1 de Norteameérica, el 47,23 de Europa y el 41,72
del Sur Este Asiatico y Oceania por tomar solamente
algunos ejemplos. Sin dudas los Gobiernos pueden
ayudar a fomentar estos procesos de innovacion pero
también es una tarea que le compete al Sector Privado.
Aquellas organizaciones que ya tienen estos procesos
establecidos son las que tratan a estos como cualquier
otro proceso central en su modelo de negocios.

Otro indicador muy utilizado en estos tiempos es la
cantidad de dispositivos electronicos vendidos, que en
todas sus variantes (celulares, tablets, etc.) superan en
muchos casos la cantidad de habitantes (por ejemplo en
Argentina es de 1,5 veces segun datos oficiales) del pais
en donde esos dispositivos fueron vendidos o, dicho de
otro modo, existen mas dispositivos que habitantes. Otro
ejemplo, en Latinoamérica apenas entre el 1 %y 3 % de
las lineas y celulares (unos 12 millones aproximadamente)
funcionan con tecnologia 4G muy poco dentro del
universo de 500 millones de lineas estimadas en términos
mundiales. (2). Para los préximos 5 afnos, se estima que
el total de lineas de telefonia movil en América Latina

Sector
Financiero
en Ameérica
Latina

500

bancos

Para los proximos 5 afios, se estima que

el total de lineas de telefonia movil en América
Latina crecera de 750 millones (incluyendo 3 y 4 G)
a 850 millones en 2019, sin embargo las de 4G

LTE creceran casi en un 1.000%

(de 28 a cerca de 200 millones) '

crecera de 750 millones (incluyendo 3y 4 G) a 850
millones en 2019, sin embargo las de 4G LTE creceran
casi en un 1.000% (de 28 a cerca de 200 millones) (3).
Esto marca claramente el espacio de crecimiento que hay
para adelante mas aun teniendo en cuenta que asistimos
al paulatino crecimiento de las llamadas tecnologias

que se llevan puestas como un complemento mas de la
vestimenta (“wearable technologies”) y cuando muchos
ya consideran a sus teléfonos inteligentes como parte

de ella.

Si bien este proceso transformacional generado por

la innovacion se esta viendo con fuerza en mercados
financieros desarrollados como en los EE.UU. y algunos
paises de Europa, ¢qué ocurre en el sector financiero en
América Latina? Un mercado con casi 500 bancos que
operan en una regién de mas de 600 millones de personas
y un PBI mayor a US$ 5,5 billones no deberia quedarse en
el camino. Las secuelas potenciales positivas de un proceso
de transformacion de estas caracteristicas podrian generar
un impacto sostenible en la region si finalmente emerge
como un Sector verdaderamente competitivo dentro de la
Industria de Servicios Financieros Global.

Con este marco en mente, trataremos de establecer un
punto de vista para determinar la estrecha interrelacion
existente entre todos los conceptos mencionados;
como impactan en la transformacién del negocio de
los servicios financieros y, en especial, como puede la
Banca latinoamericana abordar los desafios a los que se
enfrenta a partir de este escenario.

+600

millones
personas

USS 5,5

billones PBI
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Innovacion

Sabemos que la innovacion es algo propio e inherente
a la condicion humana desde su origen mismo.

La innovacién es un proceso positivo muy potente
que se puede aprender, cultivar y hasta comprary
que generalmente en el mundo de los negocios, se
traduce en general en la obtencion de una ventaja
competitiva. Seguramente encontraremos muchas
definiciones de innovacion, algunas de ellas incluso
hasta contradictorias y, peor aun, por lo general no
se refieren a la innovacion como un fenémeno de
caracter socioldgico cuando realmente lo es y mas
en estos tiempos. La innovacién es necesaria para

cualquier Industria o Sector de forma tal de poder
asegurar su existencia en el largo plazo y la Industria
Financiera no es la excepcién. Los seres humanos
tenemos la expectativa de que los productos y servicios
gue consumimos seran cada vez mejores lo cual esta
directamente relacionado con el grado de satisfaccion
y utilidad que estos tienen en el tiempo por lo cual, la
falta de innovacion resultara en la disminucion de la
utilidad o satisfaccion de dicho producto o servicio.
No obstante, y tal como quedd mencionado
anteriormente, en América Latina aun queda mucho
camino por recorrer.

La innovacion es
necesaria para
cualquier Industria o
Sector de forma tal
de poder asegurar su
existencia en el largo
plazo y la Industria
Financiera no es

la excepcion '

Ventaj
competitiva




Internet de las Cosas

(4) "The Internet of Things
really is things, not people”.
Deloitte Research 2015.

Una de las manifestaciones de Innovacion mas
recientes viene de la mano de Internet y se
trata de la denominada “Internet de las cosas” i
(IoT por sus siglas en inglés). De acuerdo con un

estudio de Deloitte en 2015, 1 billon de dispositivos

|oT seran puestos en el mercado (60% mas que en 2014)

y el 60% de todos los dispositivos existentes (cerca de

2.8 billones) seran comprados y usados por empresas

e industrias mientras que el 90% de los ingresos

generados por la utilizacion de estos dispositivos seran
generados por empresas de diferentes industrias (4).

La conectividad
crea
oportunidades

al mismo

tiempo que
requiere de algo
fundamental:

la transformacion
de los modelos
de negocios

loT

La conectividad crea oportunidades al mismo tiempo
que requiere de algo fundamental: la transformacion de
los modelos de negocios. La Industria Financiera como
tal no es (ni sera) ajena a dicho proceso. De igual modo
acarrea riesgos que obligan a las entidades a desarrollar
plataformas de seguridad que sean confiables para los
usuarios. Es decir, varios desafios en uno.

En servicios financieros, aun no han surgido usos
masivos de la loT, sin embargo esta podria tener muchas
aplicaciones valiosas como ser en el disefo de productos
(e]. Leasing) que se ajusten a parametros diferentes a

los actuales y que puedan ser medidos en tiempo real

0, la gestion de riesgos y de contratos (ej. Garantias)
mediante el uso de informacion analitica inteligente

a través de dispositivos interconectados entre si y con
los sistemas centrales de la entidad. Dejemos por un
momento aqui el concepto de Innovacion y pasemos al
de Digital.
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Digital

Pensar en Digitalizacion es, a primera vista, pensar

en tecnologia o bien podria decirse que es quizas la
demostracion mas clara de la innovacion tecnologica i
de los Ultimos tiempos. Sin embargo, y como veremos
mas adelante, la estrategia y la cultura son dos pilares
fundamentales en donde apoyarse de cara a enfrentar
los desafios que plantea esta “Era Digital” que llego
para quedarse. La fortaleza de la revolucion digital no
reside en las diferentes formas que adopta a través

de la tecnologia sino mas bien en cémo las entidades
pueden utilizar dichas herramientas tecnoldgicas para
transformar sus modelos de negocio. Y la Banca no

es ajena a esta transformacion. Hablar de transformar
un negocio es hablar de estrategia. La era digital ha
cambiado, y esta cambiando, muchas cosas incluso
hasta los estilos de Liderazgo (y aqui aparece el tercer
pilar fundamental). Las necesidades de los clientes y
también de los propios colaboradores de la entidad van
evolucionando al ritmo de las tecnologias digitales.
Esto representa un profundo cambio cultural que éstas
tienen que saber abordar.

La estrategia y la cultura son dos pilares
fundamentales en donde apoyarse de cara
a enfrentar los desafios que plantea esta
“Era Digital” que llegé para quedarse

4

La fortaleza de la
revolucion digital
no reside en las
diferentes formas
que adopta a
traves de la
tecnologia sino
mas bien en
como las
entidades pueden
utilizar dichas
herramientas
tecnologicas
para transformar
sus modelos

de negocio




Movil

A esta altura podemos decir que la innovacion que

dio como resultado el nacimiento de la digitalizacion
también apalancé la movilidad (los ejemplos en el Sector
bancario abundan) estableciendo un circulo virtuoso
cuyo resultado es la generacién de mas innovacion.

El punto aqui radica en acordar qué entendemos

por banca movil (;medios de pago?, ;consultas?,
¢transferencias?, sen un dispositivo? ¢sen todos a la

vez?). Todavia no esta del todo claro en Latinoamérica.

La movilidad trae otro tema a la mesa de discusion,
y se refiere al futuro de la Banca en general y de las

sucursales en particular, lo cual nos deposita otra vez en
lo que comentamos anteriormente: estamos hablando
del proceso de transformacion del negocio que se esta
produciendo en la Banca de la mano de las innovaciones
tecnoldgicas que vinieron a solucionar las necesidades
de los clientes, lo cual nos lleva nuevamente a los tres
pilares fundamentales de cualquier proceso evolutivo

de transformacion: Estrategia, Liderazgo y Cultura. Tal
vez con ellas podamos empezar a responder la pregunta
que da titulo a este articulo.

éen todos
a la vez?

ienun
dispositivo?

itransferencias?
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Ecosistema

(5) "Business ecosystems come
of age”. Deloitte University
Press 2015.

10

Hasta aqui hemos comentado sobre Innovacion, loT,
Digitalizacion y Movilidad entre otros conceptos
apalancados en la tecnologia, y como se puede apreciar
a simple vista todos ellos involucran distintos actores,
internos y externos a las entidades. Este es el punto en
donde debemos recurrir a otro concepto relativamente
nuevo que se denomina “Ecosistema” quizas
comprendido a alto nivel pero sin embargo complicado
de aplicarlo en la practica concreta.

Hablar de Ecosistema nos resulta ldgico cuando nos
referimos a la naturaleza pero no asi cuando hablamos
de negocios. Un ecosistema se puede definir como
“una comunidad dindmica y co-evolutiva de actores
diversos quienes crean y capturan valor a través de un

modelo sofisticado de colaboracion y competencia”. (5)

En tal sentido, una organizacion no debe ser vista
como un miembro Unico de una Industria o Sector
sino como una parte de un ecosistema de negocios
que integra una variedad de Industrias o Sectores.

“En un ecosistema de negocios los integrantes trabajan
cooperativa y competitivamente para desarrollar

nuevos productos que satisfagan las necesidades de los

consumidores, y eventualmente incorporen la siguiente
evolucion de innovacion” (5) y éste es un factor central
sobre el que nos queremos basar para fundamentar
nuestro punto de vista.

La filosofia subyacente del ecosistema proporciona

un cambio de paradigma que persigue un profundo
cambio en la economia y el panorama de los negocios.
La importancia de las relaciones, asociaciones,

redes, alianzas y colaboraciones no es nueva pero

si fundamental. Esto posibilita a las organizaciones
implementar y utilizar activos que no necesariamente
son de su propiedad o que tampoco estan bajo su
total control, para comprometer y movilizar a un mayor
numero de participantes, coordinando y compartiendo
experiencias y actividades.

Un ejemplo surgido con fuerza durante la Ultima
década, y que demuestra la intima relacion existente
entre Innovacion y Ecosistema, es el producido por la
combinacion de empresas desarrolladoras de tecnologia
aplicada a la industria financiera cominmente
denominadas “Fintechs". Estas nuevas empresas
(“start-ups” por su denominacion en inglés) han sido
mas rapidas que los bancos en aprovechar los avances
de la tecnologia digital, desarrollando productos
bancarios que son mas eficientes y faciles de usar.

El de los
Millenials verifica
sus telefonos inteligentes

El movimiento de las “Fintech” produjo en sus
comienzos algunas disrupciones leves para la Industria
Financiera relacionadas principalmente con medios

de pago, créditos (P2P) y asesoria financiera personal.
Sin embargo, el avance continuo de la tecnologia, los
cambios en las preferencias de los clientes, en especial
la mayor irrupcion de los Millennials (el 90% de ellos
verifican primero sus teléfonos inteligentes antes

de vestirse) y junto con la cada vez mayor inversion,

ha sentado las bases para una disrupcion de mayor
envergadura con impacto directo en la cadena de valor
y la aparicion de una variedad de proveedores con
capacidad de construir ofertas de valor que satisfagan
las necesidades de los “clientes digitales” en forma mas
simple y economica.



Después de un lento comienzo, las “Fintechs”
latinoamericanas estan desarrollandose a paso
firme. Sin embargo, su efecto global en la Industria

Financiera ha sido menor aunque siguen provocando :

cambios fundamentales a la infraestructura y los
procesos centrales de la misma. Por un lado, los bancos
tienen algunas desventajas relativas, por ejemplo el
estar regulados muchas veces actla como una pesada
carga, aunque también ayuda a construir confianza en
el consumidor (crisis mediante). Por otro lado, es verdad
también que tienen ventajas. Los bancos entienden

el negocio financiero; especialmente los riesgos que
involucra, mientras que los nuevos entrantes a veces no
logran verlo en su total dimension.

El hecho de tener fortalezas y debilidades de un lado

y del otro, implica que trabajar en modo mucho mas
colaborativo, que competitivo aprovechando las
sinergias que puedan producirse facilitara el camino al
éxito, es decir, la satisfaccion de las necesidades de los
clientes. Por ejemplo, mientras que los “start up” tienen
el "know how" de la innovacién, los bancos pueden
ofrecer la escala y masa critica a través del acceso
rapido a la demanda. Y aqui tenemos entonces la piedra

fundamental del valor que puede agregar un Ecosistema,

la colaboracién competitiva, juego de palabras que
parecen antagdnicas pero cuya combinacion puede
originar una profunda transformacion a través de un
modelo de negocios donde todos los actores ganan
(Bancos, Start Up’s y Clientes).

El camino digital para las entidades Financieras continua
pero con nuevos actores con los cuales se deberd
trabajar en forma colaborativa y competitiva (“Win
Win") a través de un ecosistema que permita lograr

los objetivos. Cada uno tiene las fortalezas que el otro
no tiene y la combinacion de ambas daran lugar a una
sinergia verdaderamente transformadora.

Hemos visto como la llamada revolucion digital esta
produciendo la transformacion del modelo de negocio
financiero y alli uno de los puntos principales de impacto
son los canales y, de ellos, quiza el de mayor impacto
sea la Red de Sucursales. Mucho se ha hablado (y
seguramente se hablard) de la banca sin sucursales pero,
;sera ésta verdaderamente posible en nuestra region?
Veamos un poco.

Mientras que los
“start up” tienen el
“know how" de

la innovacion,

los bancos pueden
ofrecer la escala y
masa critica a traves
del acceso rapido a la
demanda. Y aqui
tenemos entonces la
piedra fundamental
del valor que

puede agregar

un Ecosistema,

la colaboracion
competitiva, juego de
palabras que parecen
antagonicas pero
cuya combinacion
puede originar

una profunda
transformacion a
través de un modelo
de negocios

donde todos los
actores ganan
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Impacto de la innovacion digital

en las suc

(6) Economist Intelligence Unit
survey, September 2014.

How mobile is transforming
retail banking Redefining
banking to survive and thrive in
a digital world.
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Una experiencia del cliente sin interrupciones a través
de todos los canales, fisicos y digitales, es un tema
candente para los bancos latinoamericanos, y muchos
estan comprensiblemente preocupados por ello.

Las sucursales estan observando un menor volumen
de transacciones efectuadas en forma presencial ya
que los clientes migran cada vez mas hacia canales
digitales. Segun una encuesta elaborada por Economist
Intelligence Unit, el porcentaje de operaciones
efectuadas en las sucursales en Europa es del 52%, en
US el 40 % mientras que en Latinoamérica el 67%.
Los mismos indicadores proyectados a 5 afos indican
valores del 32%, 26% y 46% respectivamente (6).

Operaciones en sucursales

® & 06 06 06 06 0 0 06 06 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o0

67% Latinoamérica
2015

46% Latinoamérica
+5 anos

® & 06 06 06 06 0 0 06 06 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o0

A pesar de ello, y especialmente en nuestra region,
tienen mucho a su favor:
« Interaccionan de forma natura

|u

cara a cara”
con los clientes facilitando la construccion de
confianza y como consecuencia de ello, la
lealtad. En el mismo sentido, son fundamentales
en la definicion de la imagen de marca;
representando las capacidades y la cultura de
la entidad.

- Son una importante via de inclusion.
La ubicacion de la sucursal sigue siendo la
principal razén por la que los clientes optan
concentrar su actividad financiera en ellas.

Jrsales bancarias

En el nuevo escenario de la Industria Financiera la
experiencia del cliente va camino a transformarse en el
eje central de una entidad exitosa y competitiva.

Para lograr una experiencia del cliente diferencial,

los bancos latinoamericanos necesitan comprender
claramente las necesidades de éstos, asi como también
sus expectativas para luego articular las decisiones
necesarias de inversion en Tecnologia, Procesos

y Talento. La adaptacion de las sucursales a las
necesidades locales (ya sea regionales o comunitarias),
el empoderamiento del personal de la primera linea y la
implementacion de nuevas plataformas de gestion de
las relaciones con los clientes son solo algunas de las
acciones a tomar para el logro de estos objetivos.

Alrededor del mundo vemos como ya muchas entidades
han iniciado este camino abriendo sucursales insignia

a modo de prototipo aun cuando no siempre han
prestado atencion a las necesidades locales. Sin embargo,
cambiar los disefios y estructuras de las oficinas e
implementar nuevas herramientas digitales no es
suficiente. Sélo es parte de un cambio de estilo si no

se lo complementa con otras acciones tanto o mas
importantes, como ser la capacitacion del personal y

de tener los paquetes de productos apropiados a las
necesidades locales. Esta es una leccién aprendida que
la banca latinoamericana debe saber observar

con atencion.

Supuestamente, un modelo de sucursal uniforme a lo
largo de una red seria la forma mas conveniente de
entregar una experiencia del cliente consistente, sin
embargo este enfoque no tiene en cuenta las diferentes
necesidades, preferencias y expectativas de los clientes.
Nuestra Regidn se caracteriza por dos rasgos culturales
muchas veces contrapuestos, uno es la enorme
diversidad que existe entre los paises y, a su vez, dentro
de los paises entre las diferentes regiones o localidades.
Y dos, precisamente son los localismos los que hacen
que esa diversidad muchas veces se vea exacerbada
transformandose en una seria barrera a la hora de tratar
de prestar un servicio uniforme. El problema principal
que trae aparejado la digitalizacién en nuestra region
radica en la disminucién del niumero de interacciones
cara a cara con los clientes, y éste es un tema central en
nuestra cultura latina.



En el nuevo escenario de la Industria
Financiera la experiencia del cliente va
camino a transformarse en el eje central
de una entidad exitosa y competitiva.
Para lograr una experiencia del cliente
diferencial, los bancos latinoamericanos
necesitan comprender claramente las
necesidades de estos, asi como tambien
sus expectativas para luego articular las

decisiones necesarias de inversion en
Tecnologia, Procesos y Talento

Esto nos lleva en primera instancia a concluir que no hay
una experiencia del cliente Unica e ideal en la sucursal.
Las decisiones relacionadas con la locacion, disefio,
servicios, disponibilidad de la informacion y dotacion

de personal, cuando se hace con el mercado local en
mente, puede mejorar el rendimiento y ser determinante
para el logro de los objetivos de negocio. Sin embargo,
dos obstaculos se interponen en el camino de este ideal.
En primer lugar, la mayoria de los bancos ain funcionan
como silos 0 como varios bancos dentro de una misma
institucion. En segundo lugar, y mas importante aun, la
infraestructura de gestion de datos anticuada y procesos
mal definidos actian como inhibidores para el oportuno
intercambio de informacién entre las diferentes
unidades de negocio y con el personal de la primera
linea de atencion. Tener una vision Unica e integral del
cliente en todos los canales se ha convertido en un
objetivo fundamental para los bancos y debe ocupar un
lugar de privilegio en la agenda de trabajo ya que solo
estos nuevos modelos de sucursales seran eficaces para
atraer y retener clientes verdaderamente rentables.

¢Hay una forma simple y segura de lograr esto?
Ciertamente no, pero un eslabon fundamental es la
interaccion humana porque cuando la tecnologia falla,
es ésta la que puede ayudar a asegurar una experiencia
positiva y consistente al cliente. Un mal servicio es la
principal razén que los clientes mencionan a la hora

de cambiar de Banco. Lograr la resolucion de todas las
quejas del cliente en un solo paso es probablemente
imposible para cualquier banco, sin embargo la
formacién y el empoderamiento del personal de las
sucursales permite a los bancos trabajar hacia ese
objetivo. En ninguna parte esto es mas relevante que
en las sucursales bancarias latinoamericanas por lo que
hemos comentado anteriormente.

Ser o no Ser Digital, ¢es esa la cuestion? 13



(7) "The Future of Financial
Services — How disruptive
innovations are reshaping

the way financial services are
structured, provisioned and
consumed”. An Industry Project
of the Financial Services
Community prepared in
collaboration with Deloitte.
Final Report, June 2015.
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El panorama hasta aqui descripto nos anima a
preguntarnos ¢Cual es el futuro de la Industria
Financiera? De acuerdo con el Informe “El futuro de
los Servicios Financieros” (7) elaborado por el World
Economic Forum en colaboracion con Deloitte existen
hasta hoy tres grandes problemas no del todo bien
comprendidos sobre cémo impactan las innovaciones
disruptivas en la industria financiera:

Falta de un entendimiento
comun sobre

son los mas
relevantes.

No hay una comprension clara
2 . de la trayectoria evolutiva de
las innovaciones emergentes.

Las implicancias que dichas
evoluciones provocan en
los modelos de negocio
tampoco estan claras, creando
3. por tal motivo incertidumbre
significativa para los jugadores
tradicionales en su lucha por
reaccionar a las presiones
competitivas crecientes.

Futuro de los Servicios
Nnancleros

Del mismo modo el informe identifica seis hallazgos
importantes sobre la innovacion en Servicios Financieros:

« Es deliberada y predecible; los jugadores
tradicionales son los mas propensos a ser atacados.

« Estan teniendo mayor impacto en los que emplean
modelos de negocio basados en plataformas,
intensiva en datos y escasa en capital.

+ Los efectos mas inminentes de la disrupcion se
haran sentir en el sector bancario; Sin embargo,
el mayor impacto es probable que se haga sentir
en el sector de seguros.

 Las entidades deberan emplear estrategias
paralelas; agresivamente para competir con los
nuevos jugadores y al mismo tiempo apalancar
Sus recursos legados para proporcionar a €sos
mismos nuevos jugadores con infraestructura y
el acceso a los servicios.

+ Serequerira la colaboracion entre los reguladores,
los jugadores tradicionales y los nuevos jugadores
para entender cémo las nuevas innovaciones
alteran el perfil de riesgo de la industria - positiva
y negativamente.

 La disrupcion no sera un evento de Unica vez,
sera de una presion continua para innovar que
daran forma a los comportamientos del cliente,
modelos de negocio y la estructura a largo
plazo de la industria de servicios financieros.

De acuerdo con este informe la version futura de

la industria en su conjunto estara determinada por

la simplificacion de infraestructuras (mejoras en la
conectividad); la automatizacion de actividades de alto
valor (para ofrecer productos y servicios alternativos mas
baratos y escalables); la reduccion de la intermediacion
(por la agilizacion de los productos y servicios ofrecidos);
el rol estratégico de la informacion (nuevo conjunto

de datos que permiten entender las necesidades de

los clientes); el nacimiento de nichos y productos
especializados (creando productos y servicios altamente
orientados) y por ultimo; el empoderamiento del cliente
(ofreciendo mayor visibilidad en productos y el control
sobre las opciones existentes convirtiéndolo en un
consumidor proactivo).

Siendo entonces éste el escenario futuro de la
Banca, la pregunta que da titulo a este punto de
vista cobra mayor importancia.
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‘ES esa la cuestion?

(8) “Strategy, not Technology,
Drives Digital Transformation”-
MIT Sloan Management
Review in collaboration with
Deloitte. 2015.

(9) Phil Simon, consultor en
Tecnologia. Autor de 7 libros
entre ellos, “Mensaje no
recibido”.

16

Trataremos de aportar algunas ideas que nos acerquen
algunas respuestas.

Alo largo de todo el desarrollo hemos estado hablando
sobre cdmo la innovacion disruptiva a través de la
tecnologia origind el nacimiento de la llamada “era
digital” la que a su vez permitio llevar muchas de
nuestras actividades cotidianas a cualquier lado y en
cualquier momento dando origen a la movilidad. En
especial, esa “movilidad digital”
bancario por excelencia, la sucursal, dando paso a la

impact6 en el canal

inminente necesidad de producir las transformaciones
necesarias que permitan alcanzar las expectativas de los
clientes satisfaciendo sus necesidades.

Vimos también como ese proceso innovador fue
promovido en gran medida por el movimiento “fintech”
y sus numerosos start up’s que siguen a diario creando
nuevas formas de hacer las cosas. Esto nos llevo a
plantear el concepto de trabajo mediante ecosistemas
como la nueva forma madura de hacer negocios en esta
nueva era. También vimos como el futuro de la Banca en
general esta condicionado por la habilidad y capacidad
de los propios actores (reguladores y regulados) de
repensar y transformar sus modelos de negocios para el
buen funcionamiento de la Industria en su conjunto.

Segun la encuesta elaborada en conjunto por el MIT
Sloan Management Review y Deloitte (8) uno de los
principales hallazgos ha sido que los fundamentos

de la revolucion digital no reside en las herramientas
tecnologicas de forma individual sino que se debe a
cdmo las organizaciones las integran para transformar sus
modelos de negocio y como éstas funcionan de acuerdo
con ello. Otro hallazgo clave es que la diferencia que
separa a las entidades lideres del resto es una estrategia
digital clara combinada con una cultura de colaboracién
que fomente la asuncion de riesgos y el liderazgo sélido
para guiar el proceso de transformacion. La historia de la
evolucion tecnologica en la Industria Financiera esta llena
de ejemplos de Instituciones que se han centrado en las
herramientas tecnologicas sin invertir adecuadamente

en las capacidades organizacionales que aseguren su
impacto. Y aqui creemos que reside la clave, mas aun en
culturas como las nuestras.

El “viaje digital”
lugar a dudas uno de ellos es el que presenta obtener
el talento necesario para recorrerlo. El ambiente de
negocios de hoy requiere de agilidad, adaptacion

trae aparejado grandes desafios y sin

y creacion de oportunidades. Las organizaciones
necesitan colaboradores comprometidos con los
"objetivos digitales” de la misma lo cual tiene para ella
un doble impacto. Por un lado, la necesidad de obtener
y garantizar ese compromiso y, por el otro, el desafio de
mantener motivado y comprometido a colaboradores
que cada vez mas quieren desarrollarse en el mundo
digital incluso sin importar su rango etario o a cual
generacion pertenezcan. Ese compromiso se logra
sabiendo combinar dos componentes criticos de la
ejecucion de la estrategia: Cultura y Liderazgo.

Todo proceso de transformacion conlleva riesgos. Tener
una cultura de menor aversion al riesgo no es una tarea
imposible (si lo sabra el Sector bancario). Para fomentar

la toma de riesgos, los lideres necesitan cambiar sus
mentalidades pero seria un error considerar que esto sélo
puede afectar a los lideres. Alentar a los colaboradores

a ser mas audaces es especialmente importante en los
procesos transformacionales y las entidades pueden (y
deben) tomar acciones deliberadas para ello ya que como
muy bien lo sintetiza el autor Phil Simon, “hoy, el costo de
la inaccion casi siempre excede al costo de la accion”.(9)

Normalmente solemos pensar que la innovacion surge
de destellos inesperados de brillantez por parte de
algunos pocos genios pero en realidad, muchas ideas
nuevas surgen a través de esfuerzos colaborativos
entre personas de diferentes especialidades (recordar
la filosofia del ecosistema). Las entidades lideres

son aquellas mas propensas a utilizar equipos
multifuncionales para llevar a cabo sus iniciativas
digitales y aquellas que tengan la capacidad de sortear
la trampa de la innovacion. Es decir, ser capaces de
compartir el conocimiento (piedra fundacional del
proceso de innovacion) aun cuando la complejidad de
los productos y servicios se tornan quizas un poco mas
relevantes a partir de la propia innovacién. O dicho

de otro modo, evitar la creacion de silos para poder
gestionar dicha complejidad. Una vez mas, creemos que
alli reside la clave del éxito.

Aqui llegamos a un punto en donde podemos
preguntarnos si ¢la cultura puede impulsar la adopcion
de una determinada tecnologia o, por el contrario,

si es la adopcion de una determinada tecnologia la
que produce el cambio en la cultura? Las entidades a
menudo piensan en la tecnologia en un sentido muy
estrecho sin preguntarse sobre qué comportamientos
una nueva tecnologia podria fomentar y, por



contrapartida, también podria inhibir. Por ello, y
desde nuestro punto de vista, la cultura debe conducir

a la adopcién de una nueva tecnologia por lo que se

hace imprescindible gestionar el cambio cultural.

La transformacion digital de los negocios es un fendmeno
relativamente nuevo, y ninguna entidad ha alcanzado
todavia el estado final simplemente porque éste no ha
sido definido y, a ciencia cierta, no sabemos si alguna vez
lo serd dado que la innovacion es permanente. Pero sobre
lo que no hay duda es que es indispensable moverse para
adelante. En este sentido si se pretende liderar el futuro o,
simplemente, sobrevivir. Las estrategias digitales tendran
que hacer frente a la cada vez mas difusa distincion entre
los mundos “online” y “offline”.

La madurez digital es el producto de la adecuada
combinacion de los tres pilares ya mencionados:
Estrategia, Cultura y Liderazgo. Para posicionar a la
entidad de cara a una verdadera transformacién se
deberia tener en cuenta que:

- El objetivo principal es la transformacion del
negocio a lo cual se llega mediante la profundizacion
de la innovacién y la toma de decisiones.

« Tendran que cambiar su cultura y mentalidades
para aumentar la colaboraciéon y fomentar la
asuncion de riesgos para lograr una mayor
innovacion.

« Los lideres no necesitan ser expertos en
tecnologia, deben entender lo que se puede
lograr combinando los negocios con la tecnologia
y por tal, cdmo puede transformarse el negocio.

« Negocios exitosos son aquellos que evolucionan
rapida y efectivamente. El trabajo a través de
Ecosistemas puede acelerar la evolucién
dada las sinergias que se producen.

Habiendo comentado las cuestiones sobre como

la Estrategia, la Cultura y el Liderazgo influyen
decididamente en el proceso de toma de decisiones
es hora de intentar acercar una respuesta a nuestra
pregunta sobre si ;Ser o no Ser Digital, es esa la
cuestion?. Desde nuestra perspectiva y habida cuenta
de todo lo comentado en este punto de vista Ser
Digital no es la cuestion dado que no hay espacio
posible para no serlo. jEs un IMPERATIVO!

La transformacion
digital de los
Negocios es un
fendmeno
relativamente
nuevo, y ninguna
entidad ha
alcanzado todavia el
estado final
simplemente
porque este no ha
sido definido y,

a ciencia cierta,

no sabemos si
alguna vez lo sera
dado que la innovacdion
es permanente.
Pero sobre lo que
no hay duda es que
es indispensable
moverse para
adelante en este
sentido si se pretende
liderar el futuro o,
simplemente,
sobrevivir

Ser o no Ser Digital, ¢es esa la cuestion?
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Mode
Digita

0s de Madurez

e

a Banca

De acuerdo con el enfoque aplicado podemos encontrar diferentes niveles de madurez segun sigue:

Niveles
de
Madurez

—d>
-

o
Maduro

En Desarrollo

~—>
0}

Promedio Transformador

- Liderazgo y Cultura Digital
- Estrategia Transformadora
« Trabajo por Ecosistema

« Internet de las Cosas

- Digital integrado

« Movil Total

« Innovacion Estratégica

- Liderazgo Semi-Digital
- Cultura Semi-Flexible
« Estrategia General

« Parcialmente Digital

« Movil Basico

» Innovacion declarada

/

Las entidades digitalmente maduras son aquellas
comprometidas con estrategias transformadoras apoyadas en
una cultura colaborativa y abiertas a correr riesgos

18



Conclusion

Hemos visto como la innovacion trajo aparejada la
llamada “revolucién digital” la cual ha llegado para
quedarse. Somos testigos presenciales también
sobre como la movilidad es hoy nuestra forma

de vida y la posibilidad de estar conectados casi
tanto como deseemos determina nuevos habitos,
comportamientos y formas de hacer. Y el mundo de
los servicios financieros no es la excepcion. Existen
innumerables ejemplos tales como los que ocurren
con los medios de pago, la gestion de las inversiones
y los préstamos entre personas, solo por mencionar
algunos, lo cual nos lleva a pensar que los cambios
que se producen en el modelo de negocio de las
actividades financieras son inexorables por lo que Ser
Digital es un imperativo si se pretende estar entre los
lideres de la Industria o Sector o, simplemente, para
poder sobrevivir.

Dentro del Sector Bancario uno de los aspectos

que esta sufriendo la mayor transformacion dentro
del cambio de modelo de negocios mencionado

es la gestion de los canales de atencion al

cliente, problematica muchas veces llamada
“Ominicanalidad”. Este término sirve para reducir la
cuestion solamente a la gestion de canales pero la
verdadera problematica es mayor y, tal como vimos,
se refiere a la transformacién del negocio y con él
de los modelos de atencién los cuales tienen que
necesariamente adaptarse a las necesidades de los
clientes (“nuevos” y “viejos”). Dicha transformacién
tiene que ver con lograr sinergias entre los diferentes
tipos de dispositivos existentes. Y como vimos
también, las sucursales son un punto central dentro
de esta transformacion.

La aparicion de los “Fintech” ha dejado en evidencia
cdmo la innovacién crea oportunidades a la vez que
acerca los productos y servicios bancarios al cliente
en forma mas simple, barata y accesible. Los Bancos
tienen que aprovechar las ventajas que tienen a

su favor y complementarse con las capacidades

de innovacion de estos nuevos actores y alli el
ecosistema aparece como la filosofia de trabajo
ideal para lograr este complemento a través de la
colaboracion competitiva. Mas aun, dicho ecosistema
podria extenderse integrando a otras Industrias o
Sectores tales como la de Telecomunicaciones. Todo
dependerd de un efectivo cambio cultural.

organizaciones de todas las Industrias y Sectores
estan utilizando la innovacion digital para mejorar la
eficiencia y, por sobre todo, la experiencia del cliente,
pero las mas maduras se diferencian por seguir

una estrategia digital para transformar su negocio,
permitiéndoles de este modo moverse por delante de
la competencia.

Entonces, si el Ser Digital es mandatorio para el
éxito o la supervivencia futura, ;cual es la verdadera
cuestion subyacente en torno a esta problematica
para las entidades de Servicios Financieros
Latinoamericanas? Creemos que la forma de
abordarla es la verdadera cuestion. Un abordaje
holistico, sistémico y verdaderamente integrador

es la clave para ser exitosos en este viaje. Un viaje
que comienza con la determinaciéon adecuada de

la estrategia a sequir, continda con la asignacion
correcta de los liderazgos y, en especial para la banca
latinoamericana, que esté sustentado en un fuerte
arraigo cultural que le transmita el combustible
necesario para alcanzar los objetivos propuestos.

Y esto es independiente del tipo de banco del que
se trate (Publico, Privado, Mayorista, Minorista,
Microfinanzas, etc.) ya que el fundamento de la
transformacion reside en el Cliente, sus necesidades
y expectativas. La piedra fundamental serd la
experiencia y no el producto. Y para ello se debera
tener en cuenta aspectos tales como: Conveniencia,
Disponibilidad (en cualquier momento y en cualquier
lugar), Inmediato, Acceso a la informacion,
Proximidad, Continuidad y ser Unico o personal.

El modelo de negocios cambié de “centrado en el
canal” a “centrado en la experiencia”.

Las transformaciones exitosas no suceden porque
si, el desafio es crear una nueva realidad que pueda
cambiar lo que los clientes (internos y externos)
perciben y experimentan. Recién después vienen las
herramientas tecnologicas.

4
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