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Jugando el jueg@argo

Para los bancos a nivel mundial, 2018 podria ser un afio
crucialpara acelerar la transformacién erstituciones

mas estratégicamente enfocadas, tecnol6gicamente
modernas,y operativamenteigiles para que puedan
seguir siendo dominanéen un ecosistemaug

evoluciona rapidamente.

Esta metamorfosissta lejos de sefécil ya que la
mayoria de los bancasliancon mdultipleglesafios:
regulacionesomplejasg/ divergentessistemas
heredadosmodelos ytecnologiaglisruptivas nuevos
competidores, y, poaltimo, pero no menos
importante, una base de clientasmenudaonquietos
con expectativa® I Rl @S1

Figura 1: Seis temas macro y cinco empresas bancarias
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2018 Perspectiva Bancaria: Aceleracion de la transformacion

En esta perspectivaxploramodos desafios quenfrentanla
mayoria de los bancgaraequilibrar la necesidad de
reestructurar sugundamentosa largo plazo con la basqueda de
crecimiento a corto plazo.

Lo hacemos mediante la identificacion de seis temacro que
deberian ser criticgzara el crecimiento a langplazo:1)
Centricidackn el cliente, 2) €calibracién Reguladora, 3) Gestion
de la tecnologia, 4) La mitigacion de riesgjosrnéticos 5)
Fintechs yig thechsy 6) Reiventandola fuerza de trabajoA
continuacion, profundizaman cinco segmentos de negocio
paraabordarcomo estos temas de juetgrgopueden

comenzar a desarrollarse en los proximos 12 meses (ver

Y IKS AN NE & s ¢ sTjYya -
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Pero primero, algunos antecedentes sobre la economia  sociedades, tal como se propone actualmente en los Estados
global: el crecimientoealdel GDRdeberia mantenerse Unidos, podria significar la repatriacién de las ganancias
saludable en la mayoria de los mercados principales (ver corporativas de los Estados Unidos, lo que llevaria a un aumento
figura 2),dando a la mayoria de las lineas de negocios un enlas inversiones comerciales. Sin embargo, por otro lado, los

espacio para la expansion de la linea supehtidemasel grandes ecortes impositivos no financiados podrian alimentar
continuo endurecimiento de los mercados laborales en las preocupaciones en los mercados de bonos sobre la
losEstados Unidos y mas restemente en la Unién sostenibilidad a largo plazo de los déficits presupuestarios de EE.
Europea, 8ebeiaimpulsar las gananciae los ingresos uu.

y la expansién del crédito paraIbancosninoristasen el

corto plazo. Esta situacién favorable también podria Finalmentelareaccionviolentacontra la globkzacion y el

conducir a urajustemonetario, ya que el Banco Central comercio exterio3 no parece habesemanifestado erel dafioa

Europeo (BCE) puede reducir gradualmente su programa los flujos transfronterizos.

de flexibilizacion cuantitativa, y elevar las tasastaés,
comolo ha hecho la Reserva Fedetal Al firal, los bancos deben luchar ndsoonfuncionamiento del

banco, sino tambiénonla transformacién del banqmara crecer
Mientras tanto, las inversiones reales en empresas fijas y de manera sostenible. Los bancos probablementendran
las ganancias corporativas también pueden aumentar, mas @ciénque equilibrar estos objetivos contra las exigencias
aunque a tasas bajaslarreforma del impuesto a las de cada diaYaquellos que puedalograr este equilibrio podrifa
serampliamente recompensados

Figura 2: Crecimiento real del GDP y tasas de interés
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Centricidadcen el cliente

Elcrecimiento sostenible a largo plazo el sector
bancario parece solposible con uadesviacién

radical de uamentalidad obsesionada con ventas
productohacia una verdadera centralizacion del
cliente y una mayor racionalizacién de las estrategias
dirigidas a los mercados, segmentos de clientes y
soluciones correctos.

Aunquela banca hanejoradoindudablemente de
mucha manerasen lasultimasdécadas, la mayoria

de las organizaciones no han pasado por la
transformaciércentradaen el cliente que otras
industrias harexperimentado. Con laterrupcion
digitalgeneralizada, los bancoglusopueden
arriesgarse perder el control sobre la experiencia del
cliente.

Por supuesto, muchos bancos, globales y locales,
grandes yequefs, han cambiado sus estrategias de
mercado yclientesdesde la crisis financiera.

2018 Perspectiva Bancaria: Aceleracion de la transformacién

Muchas de estas decisiem pueden haber sidmpuestas por las
expectativas regulatoriag,tal vez nse basan necesariamenté@ una
comprension mas refinada dies mercados yosclientes. Comae

muestra la figura 3, el enfoque de los bancosaesxperiencia del

cliente, almenos en los Estados Unidos, no parece tan extendida como
sepodria esperar.

Afortunadamente, la mayoria de los banebparecer se han dado

cuenta del crecimiento del ecosistema Fintaaia vez percibida como

una amenaza, en realidad puedeneficiarbs para ayudar a servir a

sus clientes, tanto a través eemulaciorcomo dela® 2t | 6 2 NI OA s y @
Fintechs, con sfoco de atencidral cliente, hademostrado que es

posible cumplir, y podria decirse que incluso superar, las expectativas

del cliente.

Perola tecnologiaggeneralmente es solparte de la solucién. El

objetivo central para la mayoria de los bancos es ldgmilidad
organizacional, y pateaceto deben considerar incorporar

la innovaciénadministrar etalentode maneraiferente, y realiza
busqueda de alianzaslave dentro de un ecosistema mas amplio para
fabricar y ofrecer soluciones para los clientes.

Figura 3: bancos de Estados Unidos, segtin el tipo, con los programas de la experiencia del cliente de fi nida
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. . Entonces, ¢como pueden los banattainzar
mcallbrac'én reQUIadora operadonalmente esta modernizacién? Considere la
integracion de los objetivos de cumplimiento normatjvo
2018 presenta una oportunidad para modernizar el desde el punto de vista de la propiedad sefsponsabilidad
cumplimiento regulatorio y reunirdiferentes silos ¢ con iniciativas estratégicas tales conharecimiento, la
creados para los objetivos de cumplimiento individualesimplificacién operativda gestion de riesgos y la eficiencia
de costesEn pocas palabrasl cumplimiento de la
Después de una década de intenso escrutinio de 1o0s  normativa debe estar alineada con la estrategia de negocio.
reguladores a nivel mundial, los bancos parecen estar No hacerlo podria ponex los bancosn riesgade

sintiendo una cierta estabilizaciohlmenos erlos expectativasio satisfechay un desempefio inferior.

EstadodJnidos,la nueva reglamentacion parece haber

disminuido. También hajgsosde divergencia entre ElQumplimientoregulatoriotambién debdigurarde

los reguladores nacionales, quiendsspués de un maneradestacaddy f I & Ol NF¥SN1dzSR§ 2&I Yo A 2

periodo de coordinacion sin precedentes tras la crisis  bancosdeben establecer y gestionaantoa nivel

financiera, parecen estar siguiendo caminos adecuadosndividual como empresaridtsta cartera de camhio

a las prisidades regionales y nacionales. Por ejemplo, requiere que los lideregpliquen consistentemente un
muchas empresas globales esli@ilmndo con las estandar de cuidado debido en la administracién de
necesidades variable®l mercaddocay las exigencias  negocios. También se esta codificando un mayor enfoque
reglamentarias, y mas recientemente, con diferentes en la responsabilidad ejecutiva en las expectativas

puntos de vista sobre lasgulaciones prudenciales regulatorias tales como el Régimen de ADaeccion en el
clave, como los aspectependientesdel régimen de Reino Unidoa
Basilea Ith

Pero las expectativas de un amplio retroceso
regulatorio podrian estar fuera de lugar. Algunas
regulaciones estadounidenses estan siendo revisados . : : :
puede ser modificada, como la Regla Volakes Envista de la incertidumbre dérexit, los bancos se preparan para
reglamentos sobre las expectativas de gobierno de cambio maximo

directorios de los bancos, y el umbral de tamafio para
las instituciones de importancia sistémica. Sin embargc
los requerimientos de capital y liquidez, prueba de
esfuerzo, y la recuperacion y la planificacion de la
resolucion probablemente permaneceran intactos
expectativas de cumplimiento, especialmente alrededo

de tratamiento justo de los clientes y la responsabilidac Las mstituciones estamsumiendo la dificil tarea de establecer

La incertidumbre sobre las negociaciones Bestie el Reino
Unido y la Unién Europea esta forzando a los baapoeparar
contingenciasle cambio maximague tienen el potencial de ser
operaivamentedestructivaslegalmentelesafiantesy

exigentes desde el punto de vista financiero.

ejecutiva, se espera que permanezcan elevada. nuevas entidades operativas en Europa tras la posible pérdida de
También se espera que los reguladores para mantene acuerdosi RS LI phralasheditiades reguladas&rReino

los programas de aplicacion de vigilanteigir mas Unido. Después de lo cual tendran que determinar el tamafio y el
datos de los bancos para poner a prueba la integridad alcance de estas nuevas entidadesjbicaro contratar nuevo
operativa de las institucionesespecialmente personalcomprometer nuevo capit@ara cumplir con las
complejas cuando estan bajo estrés. demandas regulatoridscales, yenovarlos planes de

recuperacion y resolucion para hacer frente a estos nuevos

En Europa, los mercados en régimerdadBirectiva de desafios a su integridagerativa.

Instrumentos Financieros llasreglas propuestasedla
UE para establecer compafimsteniblesntermedias ¢
similares a las requeridas bajo la regulacién de los
Estados Unidos deberianseguir siendo prioridades
importantes para los bancos globales. Ademas, el
segundo régimede laDirectivade Servia de Rigos
(PSD2n sus siglas en ing)gsodria tener efectos
indirectos a través dgeografiasb [ drmaas de
proteccién de datossspecialmentel Reglamento
generl de proteccion de datos, deberia aumenéar
cargas de cumplimiento.

Algunos bancos ya han tomado medidaspecto Otros todavia

pueden actuar en defensa de su posictoOmpetitiva y para
protegersu capacidade operar sin problemags probable que
estas decisionesreenimpactos a largo plazo no solo phrs
bancos, sino también para Londres como centro finangietzal
Eventualmentegstos cambios podrian contribuir a la
fragmentacion de losegocios bancarios y de mercados de capital
en el continente con implicaciones imprevistas.
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Gestion de la tecnologia

este no es un concepto nuevo para los bancos, pero a
Para ayudar a los bancos a ser mas agiles, laeCIO  menudo existe la necesidad de un aumento significativo de

losbancos deben gestionar su cartera de activos la externalizacion para garantizar que la institucion siga

tecnolégicogara enfatizar las actividades que siendo competitiva en el mercado. Los grupos de tecnologia

realmente diferencian al bancad esfuerzos de de los bancos pueden desempefiar un papel clave en la

externalizacion debeenfocarseen funciones orquestacion de este nuevo modelo de externalizacion y

genéricas con énfasis en la eficiencia de costes. garantizar que estos esfuerzos tengan el mayor impacto
comercial.

Los recursos tecnolégicos en la mayoria de los bancos

son cada vez mas diles de administrar, con una Hay que admitir quealexternalizacién no es la respuesta

mezcolanza de sistemas, platahas, software y para todas las actividades centrales: todavia habra algunas

herramientas; gran parte de la infraestructura actividades, como el cumplimiento y la gestion de riesgos,

heredada que demanda importantes recursos y capital que normalmente se mantendréan internamente y para las
para garantizar que las operaciones se desarrollen sin cuales el soporte tecnoldgico interno segsigndo critico.
problemas. Como tal, lmodernizacion de la

infraestructura operativa central es una prioridad Los servicios administrados para actividades de misién
obvia. La modernizacion se ubico como la tendencia decritica que requieren talento técnico especializado, pero
TI mas importante para casi una cuarta parte de los  ofrecen una diferenciacién competia limitada para la
encuestados de banca global en la encuesta Ovum ICTempresa, %on un ejemplo de externalizacién. Ademas, los
Enterprise Insights 2016 proveedores de servicios externos podrian automatizar los
procesos de cumplimiento para eliminar horas de trabajo
manual, pero con empleaddel bancoque manejan la
Ultima capa de analisis e informes parantener la
responsabilidad ante los reguladores.

Para "cambiar el banco", los CIO deben garantizar al
mismo tiempo que las nuevas soluciones provenientes
de multiples proveedores externos estén integradas
para maximizar la creacion de valor, al tiempo que
minimizan las interrupciones internas. Para gs® e . oy -
suceda, es probable que los presupuestos tecnolc’)gicosu.na.esuate,g'a.de. e>_<ternaI|zaC|on g_e'neralmente también
en los bancos continden expandiéndose; La significa mas dlsmpllna'en Ia_ seleccm_n de proveedores de
investigacion de Gartner muestra que la industria tecnologia, con mayor énfasis en activos de software de

bancaria global gastara $ Stilonesen Tl en 2018, un alta calidad y experiencia comeidien servicios de
aumentodel 4,1 por ciento interanual (cambio L hipotecas versus procesamiento de cuenta de depésito a la

afio) de $ 49%illonesen 201711 X vista, por ejemplo).as institucionemulti-negocios pueden
' preferir un modeldHub-and-Spokeg con una amplia

. - - vari relacion ifi mini r
El dinero en si mismo no suele ser suficiente. En su afana edad de relacionesspecificas de do 0 a tercerpg

s . reconfgurar las practicas de contratacion, gestion del
por simplificar y modernizar, y para desarrollar la ries og su ervigién de proveedores, se 10?1 corresponda
agilidad tecnolégica, los bancssdeberianhacera si goysup P » €9 P '

mismos tres importantegreguntas: o L ~
La externalizacion también puede desempefiar un papel

. - . fundamental en la modernizacién de las aplicaciones, en

1.~ ¢Como puederadministrar mejor la cartera de forma de racionalizacién, replanteamie tell:‘)actorizacié’n
activos tecnoldgicos para generar el mayor impactoo reescritura de caédi os, permitir uenlas lataformas
para las empresas? gos,yp a P

migren a la nube.

2. ¢Cudl es el nivel y tipo correcto de externalizaciérEn 2018esperamos un "modesto baso hacia un gran salto”
de tecnologia (es decir, el uso de terceros IC)araen la forriapen ue las unidades dpe tecnologia dgntro de los
disefiar, desarrollar y administrar soluciones en g gt

P bancos comienzan a transformarse y redefarito su
tecndogicas)? R
Rol como swalor dentro de la organizacidRomper las
barreras institucionales para tal cambio puede ser un gran

3. ¢Como dirigen los recursos de desarrollo .
desafio

Unicamente das actividades que verdaderamente
crean una diferenciacion competitiva?

Afortunadamente, la proliferaciéon de proveedores y
plataformas de tecnologia, y la maduracion de
soluciones en la ne&h han hecho que la externalizacion
de tecnologia sea mas viable. Por supuesto,
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Mitigar el riesgo cibernético

El potencial de riesgo cibernético ha ido en aumento
con una mayor interconexién en el ecosistema de la

banca, la rapida adopcion de nuevas tecnologias, y la

dependencia continude la iffraestructura existente
disefiadgpara una edad diferente.

En generakstos desafios son bien reconoadcel
riesgo cibernético es una de las principales
preocupaciones para l@&ministradores de riesgos de
losservicios finaneros 2Mantenerse afrente de las

necesidades comerciales y abordar las amenazas de |

actores cada vez més sofisticados son los principales
desafios para los ejecutivés.

Este nivel de madurez tambiéa reflejaen la formaen
gue actualmente se gestiona el riesgo oitdtico en
muchos banco<n particular, los fondos para la
ciberseguridadontinGanaumentando yexisteuna
mayor cooperacion entre los banctss contrapartey

Por ejemplo, a medida que la automatizacion se acelere a
través de la automatizacion de procesokoticos (RPA) y

las tecnologias cognitivas, sera clave desarrollar un
protocolo de seguridad cibernética en el disefio y la
supervision de estos sistemas. Del mismo modo, como la
banca inevitablemente se cruza con el Internet de las cosas
(por ejemplo, réojes inteligentes, dispositivos de 1A); el
riesgo cibernético tendra que convertirse en un
componente dominante en cada decision. Las interfaces de
programacion de aplicaciones abiertas (API) son otro
ejemplo de vulnerabilidad cibernética que requerira un
atencion especial.

%n o gueespectaa las regulaciones, los bancos podrian

ser lideres al exceder ldsectivas de cumplimiento, las
regulaciones estales y federales obligatorias, y asi
garantizar sistemas robustos de gestion de riesgos
cibernétice.

Fintechs Yig techs

los reguladores, incluido el intercambio de informacion y

lasmejores practicas. Ademas, nmos bancos han sido
capaces de reclutar talento especializado en sus
unidades deiberseguridad

Sin embargo, el riesgo cibernétaimplemente se esta
volviendo mas complejy en formas que no se
comprenden totalmentesiendo asi impredecibleBor lo
tanto, hay mas por hacer pagarantizamque el riesgo
cibernético sencorporealas operaciones del banex
ante (antes del sucesoPpuesto &x postEsto

comienza con la construccién de una sélida cultura de

cuidado debidentoda la organizacién,gsegurando
que laciberseguridageauna consideracio clave en el

Los intechscontinGanliderando la innovacion en la
industria bancarial enfocarse mas da experiencia del
cliente. Los bancos se enfrentanra serie de opciones:
replicarlo que estan haciendo fintechs, responder con
soluciones igualmente innovadorest s&#s simbitticoy
menos competitivgsobuscar una combinacién de estas
estrategias que se ajusten a sus capacidades Unicas y
posiciones de mercado.

Aunquelosfintechssin dudas han dejado su huella en la

industria bancariay dzOK2 a4 Sadl NNIy nkRS | OdzSNR?2
KFy f 23N} R2 LISNI dzNDB I NIP&éce LI y 2 NI Y I
prematuro verafintechs y otros actores no baarios a

Sy
02Y

disefio de procesos, estrategia e innovacién del negocitravés de la lente ddesintermediaciénlos ttulares

probablemente mantendréan el liderazgo del mercado

Dado que la transformacion que se esta llevando a cabgepiqo a tres factores que funcionan a su favor: 1) barreras

en muchos bancos se basa principalmente en la
tecnologia, deben garantizaug el riesgo cibernético se
considere y gestione explicitamente en todos los
aspectos del cambio, ya sea revisando los sistemas
heredados o adoptando nuevas tecnologisste
enfoque en el riesgo cibernético como un elemento
critico en casi todos los aspes del negocio tendréa
numerosos beneficios. Esto incluye la capacidad de
mejorar la velocidad del mercado y la capacidad de
hacer que las empresasanmas resistentes y
receptivasa las necesidades del mercadag es la
definicion misma degilidad. Emesumen, el riesgo
cibernético debdaser un factorcentralde toma de
decisiones en todo lo ques bancosiacenpara
transformarse y volverse agiles

regulatorias a la entrada; 2) la inercia natural de los clientes
para cambiar; y 3) el capital para absorber, asociarse o
replicar finteds.

Sin embargo, hay que reconocer que muchos fintechs han
ONB I R2 &2f dzOA 2y Sa eitgbidciefilo R2 NJ &
nuevos y mas alsabareras para la experiencia del

dza dzI NBed doquegstos Fintech y otrastores

tecnoloégicosno bancaris parecen representar es quizas un
ecosistema cambiante.

w»
Q¢

j dzS @
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olver a imaginar la fuerza de trabajo

En cuanto a los gigantes de la tecnologia que adquierenv
cartas bancarias y representan una amenaza para los
operadores establecidos, lograr el cumplimiento de la Los bancos deberian considerar repensar la estrategia de su
normativa e inducir a los clientes a cambiar pueden serfuerza de trabaj dada la evolucién del trabajocon una

tareas desalentadoras. En cambio, estas empresas ~ mayor automatizacién y una mayor diversidad en el grupo
probablemente tendran un mejor servicio y una mejor de trabajo.

asociacion con los bancos, especialmente en el area del

abastecimiento de datos, el andlisis deoday las :—|ay ;?ocas d(;Jda:Q’ dde que Ita aLljtton;)at.lzamlon esta
tecnologias cognitivas, bl ransformando rapidamente el trabajo, y los avances en

tecnologias como la compuién cuantica probablemente
Aprender de fintechs y empresas de tecnologia tambiérsolo aceleren este cambio. Una reaccion aparentemente
podria ayudar a los bancos a reconsiderar su evaluacigpatural ante la inevitabilidad de un mundo cada vez mas

comparativa competitiva. Como fintechs y otros automatizado podria ser especusmbre el impacto en el
jugadores no bancarios invaden diversas lineas de S Y LJt Sp2ro alivando la "ansiedad de automatizacion”
negocios (poejemplo, préstamos, pagos, comercio, ent I 0l y Ol y 2 $arejghiplR llos ghjerSsdz2 ® 4 x

administracion de patrimonio), puede ser necesario queautomaticos permitieron a los cajeros reorientar a los
los titulares se comparen con aquellos que consideran vendedores a las ventas y asesoramiento roles de
mejores en su clase en términos de capacidadesy  actividales puramente transaccionales. 2

soluciones. Esta visién expansiva de la competencia

puede facerlos menos vulnerables a futuras amenazas Se espera que la fuerza laboral futura también sea mas

‘diversa de lo que es hoy. Ademas de los empleados y
contratistas permanentes, es probable que incluya
freelancergjue trabajen con multiples bancos, fintech
hackathoners para generar soluciones novedasincluso
robotsque trabajen junto a humanos. 22

Hasta este punto, los bancos pueden desarrollar un
enfoque més matizado de las fintech al desglosar el
impacto de las fintech en varias funciones comerciales,
incluidas las operaciones, las finanzas y el niake, b

Explorar las API abiertas también puede ser importanteSi bien es tentador pensar | talento técni dri ;
ya que la banca abierta aceleraria la integracion en el €n es tentador pensar que el talento tecnico podria se

. . I n banco realmente n i r ner éxi
ecosistema basado en Fintech que se transforma todo lo que un banco realmente necesita para tener €xito

P PR n un mundo impul rl nologi ria mi
rapidamente. El subproducto mas importante de todos ien(L)lrar (:I vicl)or dpeulzzdhoag?ﬁ d:stﬁﬁmoacr)]g aér?jiriblegpe
estos esfuerzos seria que los titele se vuelven mas 9 P ;

expertos en el desarrollo de soluciones que los cIienteslr‘nojnt;?;?stgglfﬁeﬁgggr::l:)";r Iign\?;g?:;z:lrggrgrznaﬁf; d(cj)z
(existentes y potenciales) desean y necesitan. . pie

como parte de los esfuerzos de responsabilidad social
corporativa (CSR) y ambiental, social y de gobierno (ESG).
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¢, Qué tan preparadas estan las instituciones para esta Como parte de esta transformacion, los bancos
transformacion? Hasta el momento, solo el 17 por probablemente tendran que reorientar las fuerzas laborales
ciento de los ejecutivos globales de todas las industriasexistentes para que sean colaborativos e inclusivos, al

y mucho menos de la banca, que respondieron ala  tiempoque les proporcionen experiencias de empleados

encuesta Deloitte Human Capital Trends digea mas integradas, desde el reclutamiento hasta la jubilacion,
estan listos para administrar esta diversa fuerza de para reflejar la experiencia de cliente mas rica que permite
trabajo de personas? la fuerza de trabajo.

Los banqueros necesitarian capacitacion para trabajar Esta experiencia de la fuerza de traliajuodria que

mas efectivamente en un entorno digital, segun el MIT disefiarse para acomodarse a un equilibrio entre la vida
Sloan Management Review y el estudio global de laboral y personal, una carrera orientada a objetivos y, por
Debitte Digitaldo @S NJ F AUhdgbidplo gldbat eswely, supuesto, deberfa estar habilitada digitalmente

DBS Bank de Singapur, invirtiendo SG $ 20 millones

para capacitar a su fuerza de trabajo existente en la

banca digital y las tecnologias emergentes, a través de

una plataforma de aprendizaje electrénico alimentada

por la inteligencia artificial (IA), el curriculum curado y

la entrega de modulos. b

Figura 4: La necesidad y la voluntad de readaptacion profesional del talento bancario

asi que

Ejecutivos bancarios muy de acuerdo Los ejecutivos bancarios estan Los ejecutivos bancarios dicen que
o de acuerdo en que su trabajo va a asumiendo proyectos que su organizacion esta desarrollando
cambiar considerablemente en los requieren el aprendizaje de talento digital e impulsando el

préximos tres a cinco afios como nuevas habilidades. aprendizaje continuo a través de las
resultado de las tendencias experiencias trabajando en
comerciales digitales. oportunidades en toda la
organizacion.

Fuentes: 2017 MIT Sloan Management Review y el estudio global de Deloitte digital; Centro Deloitte para el andlisis de Servicios Financieros.














































