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Resumen ejecutivo

| —

Unaseriede fuerzas hanvenido ejerciendogran presionen la industria de senvicios financieros

Este documento presentalos resultados de lamas reciente en los Gltimos afios dejando a muchas instituciones conrelaciones de costo-ingreso
Encuesta Global de Productividad de PwC en laindustriade insostenibles. Varias de estas desafiantes tendencias, desde nuevos requerimientos
servicios financieros. Es parte de unaserie de articulos de regulatorios pasando por mayores necesidades de capital hasta competidores fintech con
liderazgo de opinién sobre problemas y oportunidades estrategias agresivas, se estanfortaleciendo.

importantes que enfrentaestaindustria, y laforma en que los Muchos bancos, sino lamayoria, estan luchando por recuperar su costo de capital, que
altos ejecutivos de las instituciones mas innovadoras y exitosas generalmente se ubica entre 8%y 12% con el fin de evitar regresar alos rendimientos sobre

el capital (ROE) de principios ymediados de la década de 2000. Pero eltemano se limita
exclusivamente alos bancos. Algunas de las principales compaiiias de seguros del mundo
también luchanporlogrartasas de rendimiento aceptables, algunas, reestructurando y
vendiendo negociosy activos.

estan respondiendo.

Incluso enel sector de gestion de activos y patrimonio, donde enpromedio el ROE es mucho
mas alto que elpromedio dela industria de servicios financieros, existe unapresiénhaciaabajo
enlos margenes yla rentabilidad. Los fondos administrados estan bajola amenaza competitiva
de los fondos con menores costos de administracion, ylos inversionistas se niegan cadavezmas

a pagar las tarifas que histéricamente han obtenido estas firmas de administracién de capital por
su gestion.

Respuestade laindustria hasta el momento

Gran parte de la respuesta de la industriade servicios financieros a esta presion de costos
ha sido predecible, extraida del mismo libro utilizado para enfrentar desaceleraciones
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y retos del pasado. Las instituciones financieras se han enfocado correctamente en reducir
gastos ypersonal, automatizar, digitalizar e introducir nuevas tecnologias. En cuanto al gasto
discrecional, éstas han presionado a los proveedores logrando una reducciénde sus tarifas por
horay el costo de servicios profesionales entre otros.

Pero estas medidas tipicas de reduccion de costos no han sido suficientes para compensar
el impacto de la actual desaceleracion, que ha sido excepcionalmente severo. La mayoria
de las instituciones han tenido que abandonar negocios enteros, reducir su huella
geogréaficay renunciara clientes, hasta el punto en que la industria de servicios financieros,
en esencia, se ha desglobalizado y convertido en regional y nacional por naturaleza.

Hoyen dia el ROE combinadoes menorparalos diez principales bancos globales desde la crisis
financiera; asi mismo, paralas instituciones mas pequefias se ha vuelto particularmente desafiante
volver a su nivel de desempefio de antes de la crisis. Desde el puntode vistacompetitivo, las
instituciones mas grandes, con modelos de negocios diversificados ymercados domésticos s dlidos,
han podidomantener o mejorarla escalade sus negocios (principalmente a través defusiones)y
han invertido fuertemente entecnologias de automatizacién. Sinembargo, para los jugadores mas
pequefios, que en su mayoria cuentan conactivos, clientes y productos reducidos, ypor ende
costos detransicion significativos yuna relacion costo-ingreso mas alta que los bancos de mayor
escala, sucomundenominadorha sido la pérdidade terrenoen muchas areas.

Paraambos grupos, sinembargo, el desafio actualsigue siendoel mismo, inclusosi hay
diferentes grados de urgencia. , Cémo construir un modelo de negociosostenible que pueda
competirtanto con las instituciones establecidas como con los nuevos competidores digitales?

Avanzando con enfoque en productividad

Laindustria esta reconociendo que suarsenalde herramientas convencionales de reducciénde
costos esta casiagotado, yque recortes adicionales en sus departamentos ylineas de negocio
serian contraproducentes parala rentabilidadysostenibilidad a largo plazo. Las instituciones
tambiénse handado cuenta que es probable que continlien las amenazas competitivas ylas
presiones sobrelos costos, incluso paraaquéllas quetienen buenos resultados actualmente.
Nuestros clientes se preguntan: ,comoescogerel caminoadecuadodesde este punto?

Al disminuirse el afan por satisfacer nuevos requerimientos regulatorios, la alta gerenciase
concentra en alinear el desempefio de sus lineas de negociocon las expectativas de los
inversionistas. Las entidades comienzan a tener cada vezmayor capacidadymotivacion para
enfrentar el desafio de la productividad, yes por esto que muchos de nuestros clientes entienden
gue es momentode encararlo. Sin embargo, las instituciones tiendena necesitar ayuda adicional
para adquirrlas habilidades yherramientas necesarias paraaumentar la productividad.

Medidas tipicas de reduccién
de costos no han hecholo
suficiente para mitigar el
impacto de la actual
desaceleracion, la cual ha
sido particularmente severa.
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En PwC identificamos seis areas enlas que nuestros clientes estan enfocando sus
esfuerzos de productividad. Describiremos las acciones que se pueden tomar dentro
de cada area paralograr resultados positivos.

1. Entendiendo mejor alafuerza laboral.

2. Repensandolas funciones de cambio organizacional ycultural.

3. Entendiendo la economia de encargos: trabajando por demanda.

4. Mejorando el IQ digital de los colaboradores: entendiendo la digitalizacion.

5. Trayendo una mentalidad agile alo convencional.

6. Dominando la evolucion de las tecnologias emergentes.

Entendiendo la
economiade encargos:
trabajando por demanda

Repensando las
funciones de cambio
organizacionaly cultural

Entendiendo mejor a
la fuerza laboral

Las seis areas comparten dos retos en comun:la oportunidad es enormey la
implementacion no es facil. Cada accion implica alterar fundamentalmente el
comportamiento humano de maneraincomoda, siendo muchas veces, dificil de
gestionar. La mayoria de estas acciones también tienen un componente de tecnologia
e infraestructura fisica. La mas reciente Encuesta de Productividad de PwC parala
industria de servicios financieros destaca algunas de las principales accionesy
perspectivas de nuestros clientes que han liderado esta transformacién alrededor del
mundo.

Tenercapacidades sobresalientes de ejecucion ytransformacién es fundamental
parasuperarlos desafios que implicainstrumentar un aumento de la productividad.
Y la urgenciacrece a diario amedida que las consecuenciasde lainaccién se
hacen més claras.

Mejorando el IQ digital
de los colaboradores:
entendiendo la
digitalizacion

Dominando la evolucién
de las tecnologias
emergentes

Trayendo una mentalidad
agile aloconvencional

© 9
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Entendiendo mejor a
la fuerzalaboral

La situacion actual

"Tengo 500 personas en India trabajando en nuestra transformacién
digital, y no estoy seguro de lo que estan haciendo". ¢Le suena familiar?
Esta es una situacion comuan entre nuestros clientes y refleja un
problema mas amplio particularmente en la industria de servicios
financieros. La mayoria de las instituciones tienen un conocimiento
limitado de lo que sus empleados realmente hacen a diario. Aunque
entienden las responsabilidades de los roles en la mayoria de los casos,
cuando se les pregunta cuanto tiempo lleva procesar una transaccion o
cuanto tiempo pasé un empleado determinado en reuniones el mes
pasado, generalmente no lo saben. En nuestra encuesta de
productividad, sélo el 27% de los encuestados dijo que su entidad hacia
seguimiento a los empleados por tarea de manera frecuente y periédica.
Para los que respondieron que si hacen seguimiento, relacionaron la
obtencion de beneficios por mejoras en la productividad en los procesos
de las siguientes areas (consulte la Figura 1).

41%

Finanzas, Riesgo
y Cumplimiento

32%
Tecnologiade la 28%

Informacion
Operaciones

Numero de encuestadospor area: Finanzas, riesgo y cumplimiento (17), Tecnologia de la
inf ormacion (28), Operaciones (47), Comercial (36).

Las respuestas indican beneficios “en gran medida”.

Fuente: Reporte de Encuesta de PwC sobre Productividad en la Industria de Sewicios
Financieros, Noviembre 2018

14%

Comercial
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Fgura 2: Porcentaje de encuestados que monitoreana miembros del equipo en
diferentes grados

Enfocado principalmente en
objetivos y resultados

o
™

La pregunta de la encuestafue: “¢ A qué nivelgeneralmente monitorea a los miembros de su equipo? Por favor

Estudios periodicos
Cada hora, anivelde
tarea

Uso diario/semanal de medidas de
productividad existentes

Otro (especificar)

No sabe

seleccione Unicamente una. "Numero de encuestados: 150.
Fuente: Reporte de encuesta de PwC sobre Productividad en el sector de Sewvicios Financieros, Noviembre 2018

Notamos que incluso en aquéllos que rastrearon las horas a nivel de tarea (27%), soloel 7%lo
hizo de una manera consistente y disciplinada (ver Fgura 2).

¢,Qué deberia suceder?

Laindustriade senicios financieros estaempezando a reconocer que se necesita algin
tipo de seguimiento detiempoyanalisis deflujode trabajo para identificarmejor las
oportunidades de productividady ejecutar los cambios necesarios. De las organizaciones
en laencuestade PwC queno rastreaban el trabajo porhoras ytareas, el 62% creia que
ese seguimiento produciriabeneficios de productividad. Consideramos que esta practica
va a cambiar. EI 52% de los encuestados sefialaron que implementaran nuevas
medidas e iniciativas basadas en la productividad en sus organizaciones en el
préximo afio.

Nuestra experienciaindica que dentro de las acciones que tienen las organizaciones
paramejorarla productividad, monitorear las horas invertidas en cada tareapudiera
mejorarla productividad entre un 15%y un 20%, asicomo laimplementacion de
catalogos de servicios yuna estrategia de abastecimiento de multi-proveedor pudiera
traer unamejora adicional de un 20%.

Fgura 3: Barreras al seguimiento de la productividad

Falta de herramientas
tecnolégicas

Resistencia de empleados
Presupuesto / Muy costoso
*Otro

Tecnologia es muy complicada

Ninguna. No veoningin obstéculo enla implementacion de medidas adicionales —12%
No aplica. Tenemos todas las medidas de seguimiento que necesitamos — 3%

No sabe -2%
*Otro. Lasrespuestas incluyeron: aplicaciénde datos en la toma de decisiones, modelo cultural o falta de estructuras de
gobierno, disponibiidad o validez de los datosy medidas, y que no es un enfoque o prioridad para la organizacion.

La pregunta de la encuestafue: “¢, Qué obstaculos, si existen, ve usted a implementar medidas de seguimiento
adicionales?”
Fuente: Reporte de encuesta de PwWC sobre Productividad en el sector de Sewvicios Financieros, Noviembre 2018

Desafios

Los encuestados reconocieron que existen desafios en la aplicacion practicade la
medicién parapoder hacer un seguimiento consistente (ver Figura 3).

En el front-office, medir la productividad es un poco mas complicado porgue las tareas
tienden a ser menos rigidas ylas personas generaimente tienen mayor resistenciaa ser
monitoreadas. Sin embargo, laformaen que los banqueros senior, los encargados del
relacionamiento comercialo los principales agentes de seguros yadministradores de activos
pasan sutiempo puede deteminar el éxito de unainstituciénfinanciera. Por ejemplo, PwC
apoyo a unimportante banco internacionalen la generacion de eficiencias en los procesos
de planeaciénde cuentas, segmentacionde clientes ycontratacién externa, generando un
aumento de la productividaddel 5% al 7% por afio.

Segln nuestra experiencia, la mayor parte de la industia desconoce realmente el
desempefio de sus empleados a nivel de tarea. De igual forma, la carencia de informacién
de referencia, hace dificil determinar como se debe medir la productvidad o como esta
avanzando unatransformacion.
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Pasos a seguir

Crearun 'catédlogo de tareas' de responsabilidades claves para ciertosrolesy
posiciones puede facilitar un seguimiento disciplinadode tiempo en areas diferentes a
TI, permitir las comparaciones entre empleados ylas ubicaciones en donde trabajan,
facilitar que las instituciones financieras examinenmejor la naturaleza del trabajo
inherente a varios roles ydividir el trabajo en paquetes mas eficientes. Esto amenudo
hace posible que las institucionesincurran en menores costos o utilicen trabajadores
menos experimentados pararealizar ciertas tareas. Por ejemplo, si el rol de un
empleado incluye una solatareaque requiere mayor nivel de competencias o
experiencia que las demastareas que tiene asignadas, esa tarea compleja puede
eliminarsede surolyagruparse con otras tareas de dificultad similar paraser
asignadas de manera mas efectiva de acuerdo con sus caracteristicas.

Es importante resaltar que las entidades deben abordar los temas de privacidadylos

desafios culturales que se deriven de este tipo de seguimiento. Esto requiereuna
combinacion de comunicacion claray un sistemaadecuado de recompensas por el
comportamiento deseado. Ademas, las empresas debengarantizar el cumplimiento de
las leyes yregulaciones apropiadas en cada territorio en el que se implemente.

Un im portante banco de inversion global estaba abordandoun
problemaen el procesode conocimiento de clientes (KYC), el cual
requeriala remediacion masiva de miles de archivos de clientes yla
preparacion de documentacion de respaldo para cumplircon nuevos
estandares regulatorios.

El banco presentaba una ejecucionde tareas regulatorias deficiente con
tiempos lentos de remediacién que ocasionabaincumplimiento de
plazos. PwCayuddal bancoa desarrollarun "catélogo de tareas" de
responsabilidades claves para cadarol yaimplementarun sistemade
seguimientode tiempo paramas de 400 personas en 13 paises. La
tasa de finalizacién de archivos mejoré casiinmediatamente entreun
15% y un 20%. Luego, el banco analiz6 los datos ycomparo a sus
empleados endiferentes ubicaciones geograficas paraidentificarlos
destacados en productividad ylos rezagados, lo cual pemitid a la
gerenciainiciar una capacitacion que difundialas mejores préacticas en
toda la fuerza laboral. Las tasas de calidad de remediaciénporprimera
vez aumentaronun 40% en tan solounos meses. Por Ultimo, el banco
construyb modelos analiticos que pemitieron a los equipos predecir las
tasas de finalizacién de archivos en comparacion conlos plazos ,y
ajustar lafuerzalaboral yel esfuerzo de trabajo paracumpliresos
objetivos. Todos estos esfuerzos aceleraron el progreso del banco
hacia el cumplimiento delos cambios en regulacion.
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Repensando las funciones

de cambio organizacional
y cultural

La situacion actual

Seguln nuestra encuesta de productividad, mas del 41% de las instituciones financieras
estan gastando, en promedio, el 20% de su presupuesto total en esfuerzos de "cambios
institucionales" que estan fuera de las actividades del dia a dia. Este trabajoincluye la
implementacion de nuevas tecnologias y procesos de negocios, la creacion de nuevos
productos, fusiones y escisiones. En la mayoria de las instituciones, estos esfuerzos
sonimpulsados porun grupo interdisciplinario de profesionales dedicados a
implementar el cambio: empleados responsables de las operaciones diarias de la
empresa, contratistas yconsultores. El desempefio de este equipo es fundamental para
fortalecer la habilidad de la entidad financiera, no s6lo para cumplir con las nuevas
regulaciones de manera eficiente desde el punto de vista de costos, sino también para
digitalizarse y crecer rapidamente en un mundo de constante cambio.

Desafortunadamente, muchas instituciones financieras tienen problemas con la gestiéndel
cambio organizacional ycultural. Solo el 15% de los encuestados estaba satisfecho con su
capacidad paraimplementar el cambio. Los proyectos a menudo superan el presupuesto,
no cumplen conlos plazosylos hitos establecidos, y dejan a los reguladores yaccionistas
decepcionados. Erradamente muchas organizaciones delegan demasiado en contratistas y
consultores para solucionar el problema, otras no aprovechan los activos que esos
terceros entregan, como herramientas ymetodologias que pueden mejorar el desempefio
entodala organizacion en el mediano plazo.

¢, Qué deberia suceder?

Los desafios relacionados con la productividad estan en el centro de la problematica. Al
igual que con las funciones tipicas de negocio, las entidades generalmente necesitan
entender mejor las tareas mas importantesinvolucradas en los esfuerzos de cambio, la
composicion del equipo requerido para ejecutarlo y las opciones de fuentes de talento
disponibles. Finalmente, el desempefio de la fuerza laboral debe sermedidoy
gestionado de maneraintegral.

En el mundode hoy, una baja productividad en la funcion de cambio es letal. En todas partes
existe unafuerte tentacion para reducir significativamente este gasto para cumplir con los
objetivos trimestrales de rentabilidadycostos, peronuestra experienciamuestraque este
enfoque es miope ytermina costando més en negocios perdidos yesfuerzos de remediacion
futuros. Es muchomejor como estrategia mejorar la productividad de la funcién de cambioy
obtener mejores resultados que disminuirla como estrategiade reduccidonde gasto.

Desafios

La competencia por atraer al talento adecuado es intensa.Las mejores personas
trabajan para empresas que les ofrecen la oportunidad de obtener una experiencia de
calidady avanzar en sus carreras. Ellos también quieren servalorados. Pero en
muchas instituciones financieras, los mejores empleados a menudo sienten que
renunciar a sus funciones operativas para ayudar a gestionar unatransformacion es
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unaapuestade alto riesgo ycon bajarecompensa, unalabor con largas jornadas de trabajoy
estrés que resulta enincertidumbre ydesviaciones en el plan de carrerauna vez terminada la
transformacion.

Las empresas estanrespondiendo, en primera medida, reconociendo laimportancia de la funcién
de cambio para el éxito de lainstitucién, y luego creandoun grupo de liderazgo de cambio, el
cualincluye a algunos de los mejoresy mas brillantes dentro de la compafiia. Las mejores firmas
hacen que este grupo se sienta élite al ofrecerle capacitacion especializada, programas de
asignacion en otras areas, mentoriay coaching, y, como factor fundamental, compensacion
competitiva. En algunos casos, las empresas necesitan evaluar honestamente si ciertas
habilidades ycapacidades se deben conseguir internamente, o enriquecer el talento interno con
terceros, o incluso considerar unatercerizacién completa. Los resultados de nuestraencuesta
indican que las instituciones estan implementando unavariedad de acciones para crecery
retener el talento necesario para una transformacién efectiva (ver la Figura 4).

Fgura 4: Medidas que las fimasimplementan paracreceryretenertalento

Capacitacion/Educacion
especializada

Casi uno de cada diez dice
gue no han tomado acciones
gue permitan desarrollar

y retener talento
especializado en su
organizacion de cambio.

Mentores y coaches de carrera

Asociarse con firmas
consultoras

Uso de contratistas

Programas de asignaciones a otros
roles o compromiso de retorno al rol

No henos tomedo acciones para
crecer y retener talento

Otro (especificar)

8
S

No sabe

La pregunta de la encuestafue: "¢, Qué acciones, si las hay, ha implementado su organizacién de cambio para crecer y retener talento?”
Fuente: Reporte de encuesta de PwC sobre Productividad en el sector de Servicios Financieros, Noviembre 2018
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Otro reto es teneracceso atecnologias apropiadas yla habilidad paraimplementarlas en
areas criticas de negocio. Lo anterior es tan importante para una transformaciénexitosa
comoloes tenereltalento adecuado. Las instituciones financieras requieren tecnologia que
apoye las actividades de transformacién para monitorear e impulsar la fuerza laboral.
También necesitan aplicaciones avanzadas, analitica yherramientas para competiren el
mundo moderno. Las firmas se estan moviendo cada vezmas de aplicaciones desarrolladas
internamente hacia plataformas SaaS brindadas por terceros, lo que requiere tanto
capacitacion internaintensiva como una buena asociacién con firmas externas que ya
tengan este tipo de experienciay habilidades.

Si las instituciones financieras tienen el acceso a toda la tecnologiay pueden contratar el
talento que ven necesario, ¢, por qué tantos proyectos estratégicos fracasan?

Muchos grupos carecende una buena habilidadde ejecucioén. Las transformaciones
normalmente necesitan que multiples areas funcionales trabajen juntas para lograr el
objetivo encomun. Se requiere la gestion de capital humano yde tecnologia, de una
comprension profunda de las relaciones ydependencias, metodologias y marcos de trabajo
solidos, y un alto grado de disciplinayexperiencia.

Pasos a sequir

Como se sefiala anteriormente, el primer paso es reconocer laimportancia de la funcionde cambio
organizacional ycultural, yconsiderar a los individuos involucrados con la misma comoroles
criticos para el éxito de la institucién. En segundolugar, es necesario realizar un andlisis profundo
de habilidades, comparandoel entorno yexperiencia del equipoactual (incluyendo proveedoresy
otros recursos externos)frente a aquéllos necesarios paraimpulsar no sélo proyectos especificos
del momento sinotambién transformaciones exitosas en la nueva era. ¢ Cuenta consuficientes
arquitectos yexpertos en ciencia de datos? ¢ Necesita adicionar talento con un conjunto de
habilidades analiticas o con habilidades especificas de producto u otro tipo de habilidades
especializadas en areas como regulacion, ciberseguridad, o transformacion digital ?

Despuésde efectuar esta evaluacion, es posible que sedesarrolle un estrategia para cerrar la
brecha de habilidades de una manera eficiente desde el punto de vista de costos. Finalmente,
apalancarse en tecnologia para capturar el tiempo invertido en las tareas y adicionar los
elementos apropiados de gestion de programas que permitan realizar de manera mas eficiente y
efectiva la funcion de cambio para apoyar la ejecucion de las metas de la organizacion.



70 70

o
(%)
N

o

Un im portante banco global estabareduciendo significativamente sus costos ynecesitaba mejorar el
valor de los $40millones de ddlares que estaba gastando en la gestionde programas de cambioen
ciertas divisiones. El equipode cambio globaltuvo dificultades para atraer talento, particulamente
para la gestién de programas, por no contar conplanes de carreraa largo plazo paraestos
profesionales en lainstitucién. Un conjunto de habilidades especializadas requeridas en su equipo
de trabajoeramuydificilde encontrar, por o que elbanco debié contratarequipos de consultores
externos paraproyectos especificos yalgunas veces pagar altas tarifas por s ubcontratistas que
poco valor agregaban. Adicionalmente, el equipo de cambio no estaba cumpliendo con sus
objetivos. La direccién no estabasatisfecha ymenos del 25% delos proyectos estabana tiempo y
dentro delpresupuesto.

Los lideres sabian que debian cambiar sumodelo de abastecimiento de talento, las heramientas
tecnoldgicas, la estructura de costos yel proceso de gestién de desempefio de este equipo. Ellos se
hicieronlas siguientes preguntas: ¢ Realmente habian desglosado eltrabajo dela manera mas
Optima? ¢ La respuesta correctaera realmente un modelo de abastecimiento de talento 100%
onshore? ¢ Tenianlas herramientas necesarias paracapturarla actividad a nivelde tarea e impulsar
la productividad entodala fuerza laboral? ¢ Podrian recibir retroalimentacién s obre el rendimiento
casi en tiempo real?

Las respuestas a todas estas preguntas eran unrotundo ‘no’. PwC determind que el banco
podia aumentar la productividad empleando un modelo de abastecimiento de talento
diferente y utilizando la suite de herramientas de gestién del Hub de Productividad PwC
para asi poder gestionarde mejormanerala fuerza laboral y los proyectos por su cuenta.
En el largo plazo, el banco logré ahorrosy ganancias de productividad al pasar a una
combinacion de recursos onshore, nearshore y offshore, y creando pequefios equipos para
completartareas similares en todo el portafolio, incluidos informes a nivel de programa,
levantamiento de requerimientos de negocio ydocumentaciénde actas de reunionesyde
entrevistas.

Mediante plataformas de productividad de PwC, se logré capturar el esfuerzo realizado ymidié
eldesempefiode los miembros del equipo en siete ubicaciones en todo el mundo. Con mejores
datos y herramientas de analitica, el cliente pudo gestionar de mejor manera la utilizacién de
los recursos ymejorar su desempefio con lo cual el 75% de los proyectos fueron entregados a
tiempoy dentro del presupuesto, obteniendo una reduccién en costos del 40% con respecto al
modelo anterior.
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Entendiendo la economia
con base en platatformas:

trabajando por demanda

La situacion actual

AirbnbyUbernoposeenlos activos fisicos principales utilizados en sus negocios a pesar de que
han llegadoa serdos de las compafiiasmas valiosas delplaneta. Adoptar el usode la economia
de plataforma también genera enormes beneficios de productividad para las instituciones
financieras. Las plataformas de fondos mutuos han roto el mito de que los administradoresde
activos tienen que manufacturartodos sus fondos. Las plataformas de préstamos P2Pnos han
ensefiado que las instituciones finanderas pueden crear modelos de negocio efectivos sin poseer
el capital financiero mediante la captacién de depdsitos. Estasempresas obtienen su valor
principalmente a través de lo que PwCllama Ca pital BeCoN (behavioral, cognitive and network
capital), o capital conductual, cognitivoy de ecosistema.

A medida que lainnovacion tecnoldgica acelera, estas tres nuevas formas de capital se
han wuelto necesarias en términos de creacién de valor. El capital conductual se
desarrolla através del seguimiento de la actividad en proceso, el capital cognitivoes el
valor inherente en los algoritmos, y el capital del ecosistema florecede los puntos de
conexion, entre personasymaquinas, que una organizacion puede desplegar.Cada uno
puede crecer exponencialmente y reforzar el crecimiento de los demas.

El capital BeCoN amenudo se capturayse nutre a través de plataformas que facilitan
transacciones mediante el uso de algoritmos avanzados que buscan que la ofertay la
demandase encuentren eficientemente. Estas plataformas sonesencialmente redes de
personas, solucionesy servicios que estanvinculados a clientes finales. Los servicios
financieros han sidoel hogar de muchas plataformas, como las bolsas de valores,
acciones yderivados, camaras de compensacion ycustodios,todo lo anterior creado
con el fin de beneficiartanto alos propietarios de la plataforma como a sus clientes
finales.

Sin embargo, estamos presenciando una explosion de nuevas plataformas, como medio de
intermediacion de varios tipos de productos, servicios ytalento. No obstante, muchas
organizaciones no saben cémo aprovechar estas plataformas para mejorar su productividad.

¢Qué deberia suceder?

Unacosa que las organizaciones pueden hacer es colaboracion abierta (crowdsourcing)
parainnovar. Plataformas como RedesignMe (disefiode producto) yuTest(pruebas de
software) permiten a las instituciones resolver importantes retos de negocio como la
pérdida de clientes, el desarrollode software, la creacién de nuevos productos o lamejora
en la eficiencia operacional mediante la vinculacion no s6lo de sus empleados sino
también sus aliados, clientes yterceros en la solucion. Estas plataformas pueden
presentar yejecutar diferentes desafios a ser resueltos que aprovechan la capacidad
intelectual colectivay los recursos de una multitud, impulsados por un sentido de
competencia para encontrary premiar la mejor respuesta.

Las instituciones deben empezar a participar en ladenominada gig economy o economia
gigi. De acuerdo al estudio realizado por la firma Wonder, dicha economia cuenta con 77
millones de personasyseguira creciendo. Tiene un valor de US$1.5 trillones, con una
estimacion de US$150 billones sdélo en contratos corporativos de largo plazo. Una de las
razones por las cuales la economia gig ha crecido es la proliferacién de plataformas como
Wonolo, Fiverry y TalentExchange de PwC, la cuales han conectado a profesionales con
diferentes tareas que necesitaban ser completadas.
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Desafios

Nuestra encuesta de productividad muestra que tan solo el 21%de las instituciones
financieras emplean herramientas de crowdsourcing hoyen dia. Las barreras
frecuentemente citadas son: confidencialidad (47%), riesgo regulatorio (41%), evitar riesgos
generalizados (41%) y falta de conocimiento o de experiencia (41%). Aunque estas
preocupaciones yobstaculos son reales, es supremamente importante quelas
organizaciones hagan uso del crowdsourcing como parte de su estrategia de productividad.
De los encuestados que utilizan crowdsourcing, el 39% de ellos afirman que ha generado
un alto valor en sus negocios.

Las instituciones financieras también hacenpoco uso de la fuerza de trabajo tipo gig.La
encuesta de PwC reporté que tan sélo el 7% del talento humano contratado proviene de este
tipo de plataformas. Se esperaque elusode mano de obra de este tipo crezca
significativamente en los afios venideros, ylos encuestados estan totalmente de acuerdo: un
41% esperantenermas de este tipo de empleados en los pré6ximos 3 a5 afios. Pensamos
que este grupo de empleados realizara de un 15% a 20% del trabajo en una institucidntipica
dentrode 5 afios. Esto se traduceen un reduccion de costos significativa, acompafiado del
potencial de mejorar el nivel de talento e innovacion entregado por los empleados base.

Pasos a seguir

Es criticamente importante entender qué talentoy plataformas son aplicables al negocio, asique
unainvestigacion basica es necesaria al principio. Esta area estan nuevay crece tan rapido que
es necesariohacer actualizaciones periédicas a la investigacion.

Luego, se debe escoger una o unas pocas areas donde se pueda aprovechar al maximo el
crowdsourcing. ¢Esta buscando crear un nuevo disefio de producto? ¢Un logo? ¢ Esta
planeando mejorar un algoritmo existente o un proceso? Propongaelreto e incluya a la
multitud. A medida que la organizacién se sientamés comoda con los beneficios de colaborar
con la multitud, las barreras del crowdsourcing empezaran a desaparecer, lo cual permitira
tomar decisiones acerca de cuales actividades deben definitivamente realizarse dentro de la
organizacion.

En cuanto a los recursos, explore soluciones para adquirirmejor talento y aplicar ese talento a
gigs o tareas especificas que normalmente le asignariaa un empleado de tiempo completoo a
contratistas.

El Gerente General de un pais (CEO local) de unainstituciénfinanciera
lider con laque comenzamos a trabajar hace varios afios estaba
buscando unamanera de aumentar lainnovacién en su territorio. Su
equipo no habia podido resolver una serie de problemas de negocio
aparentemente sin solucién, yhabia leido sobre otras compafiias que
habianido porfuerade sus fronteras organizacionales yhabian
"vinculado ala multitud“. Dentro de su equipode gestion contaba con
algunos que lo apoyaban, pero muchos se mostraron esceépticos de que
personas extrafias al negocio pudieran dominar la complejidad de estos
problemasy crear soluciones verdaderamente practicas para un negocio
tan complejo.

PwC trabaj6 con el CEOy su equipo para disefiar una serie de desafios
de colaboracioén colectiva para algunos de esos problemas. En nombre
del cliente, contactamos a la multitud (crowd) aprovechando nuestra
plataforma de investigacion patentada yotras herramientas de busqueda,
investigando miles de soluciones potenciales en cada areay
eventualmente invitandoa un grupo de terceros a participar en cada
competencia. La organizacion le entreg6 a estos terceros informes
detallados sobre los problemas yles permitié relacionarse con el personal
clave en sesiones interactivas.

Al final del desafio, los participantes presentaronsu prueba de conceptoa
nuestro cliente. Las presentaciones eran altamente interactivas e introducian
varias ideas nuevas yformas de resolucién muydistintas. Las
presentaciones desencadenaron competenciaentre los grupos internamente,
resultando enunaexplosionde sesiones exitosas de resoluciénde
problemas e implementaciones de soluciones.
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Mejorando el IQ digital
de los colaboradores:

entendiendo la digitalizacion

Situacion actual

La digitalizacion es un aspecto importante para mejorarla productividad. A
medida que las personas son maslongevas y trabajan por mas tiempo, ylas
tasas de desempleo se mantienen bajas, la capacitacién ydesarrollo de nuevas
habilidades de lafuerza laboral es fundamental. Este punto es especialmente
importante en paises con unafuerzalaboral en proceso de envejecimiento, bajo
desempleo o leyes laborales estrictas (por ejemplo, AlemaniayJapén). A pesar
de suimportancia, lainvestigacion muestra que los esfuerzos actuales de
capacitaciony desarrollo de nuevas habilidades no estan logrando los resultados
deseados. De los lideres de servicios financieros encuestados en la Encuestade
CEO 2018 de PwC, el 75% manifestd preocupacion porlaescasezde
habilidades digitales dentro de laindustria.

Las habilidades digitales van mucho méas alld de los aspectostécnicos.
Habilidades blandas como creatividad, inteligencia emocional, adaptabilidad yla
capacidad de influire innovar deben desarrollarse junto con los conocimientos
técnicos. En laencuestade CEOs de PwC, el 91% de los CEOs de servicios
financieros expresaron la necesidad de fortalecer las habilidades blandas en sus
organizaciones junto con los esfuerzos digitales.

Habilidades

El conjunto correcto de habilidades
y capacidades digitales existenen
toda la organizacion -
colaboradoresylideres - para
podertener éxito en la eradigital

O
==

Relaciones

Las conexiones, elrelacionamiento, la
colaboracionylainfluenciacorrectos
dentro de laorganizacién parafomentar
lainnovacion digital

Mentalidad

Los valores, creencias,
actitudes, premisas, sesgos y
formas de pensar sobrela
digitalizacionqueimpulsala
innovacion

Comportamientos

Laaplicacién de nuevos
aprendizajes para adoptary adaptar
hébitos y acciones parainteriorizar
lainnovacion digital en la cultura
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¢, Qué deberia suceder?

Solamente en EE.UU se invierten USD $350bn en capacitacion corporativa, porlo que
optimizar estos esfuerzos deberiaconvertirse en unaprioridad principal. Sin embargo, en
laEncuestade IQ Digitalde PwC de 2018, el 63% de los encuestados reportaron quela
falta de habilidades tecnoldgicas en sufuerzalaboralera de lejos el principalim pedimento
para convertirse digital.

Para motivar alafuerzalaborala mejorar sus habilidades digitales, recomendamos la
importancia de no dejar que alguien decida no hacerlo, es decir, no permitir que la opcién
de un colaborador sea no desarrollarse. Estodebe ser una negociacién de dos partes,
buscandoganancia para ambas. Para aquéllos que se capacitandisciplinadamente, se les
debe ofrecer recompensas en términos de ascensos, aumentos salariales, planes de
carrera entre otros beneficios. Es fundamental no sdlocentrarse en las habilidades
tecnolégicas de la ecuacion, sino también en la interaccion e interdependenciaentre los
elementos de negocios (Business), experienciadel clienteylos empleados (eXperience),y
tecnologia(Technology), lo que en PwC hemos denominado el BXT. La habilidad para
impulsar la transformaciondigital depende de la comprension de nuevos modelos de
negocio, haciendo énfasis en el arte de lo posible desde la perspectiva de la experiencia
del cliente e integrandoambos con tecnologia de punta.

Por ultimo, nuestra experienciasugiere que la digitalizacion del negociodebe ser facil y
divertida. La ludificacién (gamification) puede ayudar a impulsar la transformaciéonde la
fuerzalaboral. Tanto las pruebas comola calificacion crean una dindmica competitiva que
estimulalos comportamientos individuales ygrupales. Comopasa con lasapps de
videojuegos yde salud personal, las personas comparan los puntajes yestablecen
objetivos especificos, colocando a las organizaciones en el camino hacia una
transformacion real de lafuerzalaboral.

Desafios

Habra algunos que seresistan el cambio pero podria haber otra forma de motivarlos. La
Encuesta de Inteligencia del Consumidor de PwC de 2018 mostré que el 34% de los
encuestados seinteresaron por desarrollar sus habilidades digitales por pura curiosidad,
eficienciaytrabajo en equipo; 37% por posicion social, avance profesional y
reconocimiento de terceros;y 29% por autoestima de cumplimiento de metas individuales.
Es importanteinvolucrar a las personas de diferentes maneras, basandose en la
motivacionde cada uno.

Habilidades

Procesos

3%

cito la falta de equipos calificados
como un obstaculo clave para la
innovacion digital

Integracion

2%

citdé que los procesos son lentos
o0 poco flexibles

Tecnologia

1%

cito la falta de integracion
entre la nueva
informacion/datos y la
tecnologia

Fuente: PwC’s Digital IQ 2018 Survey

2%

Cito la existencia de tecnologia
desactualizada u obsoleta

DC3 - Informacién altamente confidencial
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A

1.Evaluar
el nivel deltalento
digitalindividualy
organizacional

/] ®

4. Acelerar 2.Desarrollar

todos el talento existente

Oo
e
3.Inyectar
nuevo talento

Pasos a sequir

Ladigitalizacion del equipo de trabajo exige compromiso,y es una empresa, de la més alta direccion,y
a menudo se convierte en una de sus prioridades, porlo que el apoyo de estos lideres es labase de
cualquier esfuerzo exitoso. El enfoque de esta transformacion debe adaptarse adecuadamente a la
cultura de la institucion ylas caracteristicas del recursohumano. Por ejemplo, una cultura organizacional
endonde “unempleo paratodalavida” es piedra angular parala fuerza laboral pudiera hacer que ésta
no estuviera abierta al cambio por el miedo a perder su trabajo; aqui es donde la ludificacion y otros
aspectos positivos de convertirseen digital (por ejemplo, una mejor satisfaccion laboral yla capacidad
de conectarse con personas mas jovenes) debenfomentarse.

Otro paso importante es establecer un proceso de gestién y unainfraestructura tecnoldgica, ademas de
disciplina e indicadores claros. Por ultimo, crear una sensacion de momentumylogros, incluyendo la
publicaciénde testimonios ycasos de éxito que muestren como al mejorar las habilidades digitales se
obtienen logros importantes (por ejemplo, nuevos clientes yuna mejor experiencia del cliente), es
fundamental parareforzar habitos de aprendizaje.

34%

de los participantes afirman sentirse
motivados a avanzar en sus
habilidades digitales por curiosidad,
eficienciay trabajo en equipo



PwC lanza “Tu Futuro”y promete no dejar a nadie atras

Good job Benjamin
Benjamin v preeteny

Seven must-do’s to
improve Agile at scale

Score breakdown
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Volviendo una mentalidad

agile algo normal

Situacion actual

Para ser competitivos en laindustria de servicios financieros del mafiana, los
bancos yaseguradoras deben sercapaces de entregar una experiencia de
cliente simple, omnicanal yoportuna a un costo competitivo. Las instituciones
financieras también debenhacerle frente a las nuevas tecnologias disruptivas
gue se estan desarrollando a una velocidad exponencial, alas nuevas formas de
regulacion, ala continua aparicion de fintechsy la amenaza de las “bigtechs”.
Para mantenerse al dia conlos principales competidores tradicionales ydigitales
puros, las instituciones reconocenque deberian emplear técnicasagile que
aumentan la productividad; con un 77% de los participantes de laencuesta de
productividad expresando que usanagile de alguna manera en sus entidades.

El enfoque de gestion agile, originalmente aplicado en el desarrollo de software,

se basaenunamplio conjunto de practicas, incluyendo:

« Scrum:unmarco de referenciaiterativo e incremental paraeldesarrollo de
software y productos.

» Extreme Programming XP:otro marco de referenciabasado en
programacién en parejas, revisiones extensivas del codigo y desarrollo
enfocado en pruebas.

» DevSecOps: practica y cultura que promueve una colaboracién mas cercana entre los
desarrolladores y el equipo de operaciones fomentando una mentalidad a favor de la
seguridad.

* Lean:unafilosofia de los startup para maximizar el valor del cliente mientras que se
minimizan los desperdicios.

» Disefo centrado en el humano: unenfoque de resolucion de problemas con foco enla
experiencia de usuario.

* Pensamiento sistémico: un método holistico para analizar la forma en que todas las partes de
un sistemase interrelacionan y evolucionan en eltempo.

» Mejoramiento continuo: una flosofia basadaen crear una\ision a largo plazo para
alcanzar la excelencia y fomentar una cultura de aprendizaje continuo.

Y cuando unaorganizacién emplea estas técnicas alolargo de la compaiiia,
nosotros lo llamamos agilismo empresarial.(Enterprise Agility).

DC3 - Informacién altamente confidencial
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¢, Qué deberia suceder?

La mayoria de las organizaciones no practican mucho agilismo empresarial
(Enterprise Agility). Muchas veces concentran sus esfuerzos en utilizar enfoques agile
dentro de las organizaciones de Tly operaciones sinincluir a otras areas de la entidad.
(ver figura5).

Sinembargo, es interesante observar que los participantes de la encuesta que
usaban métodos agile en otras areas reportaronque el mayor beneficio de usar
estas técnicas se observan enlas areas de interaccion con clientes (front office)
(81%) (verfigura6).

No nos sorprende observar estos beneficios enotras areas de negocio que normamente
no son asociadas contécnicas agile. Ademas, hemos encontrado que organizaciones con
un nivel alto de agilismo empresarial pueden:

FHgura 5: ¢ D6nde se estautilizando agile?

» Desarrollode negocios

Otro - » Mercadeo, producto einnovacion
» Transformaciondigital

No Sabe . 3%

La pregunta de la encuestaera, “¢, En que areas de su organizacion se esta utilizando agile?
Fuente: Reporte de la encuesta de PwC Productividad en el Sector Financiero, Noviembre 2018

+ Demostrarunaventaja de time-to-marketen comparacion a sus pares.

+ Tenerclientes que amanla marcayse conviertan en embajadores.

» Adaptar continuamente sumodelode negocio pararesponder al mercado.

+ Pueden atraerel mejortalento digital del mercado.

+ Son flexibles ycon una estructuraeficiente desde el puntode vista de costos.

Las instituciones necesitan institucionalizar agilismo empresarial para adaptarse,

reaccionary aprender mas rapidamente, acoger la dinamica que demanda una
fuerza laboral del futuro y constantemente reinventar el negocio.

Aunque menos de un tercio de las organizaciones han adoptado
meétodos agile en sus areas de interaccion con clientes, el 81%
de los encuestados han experimentado los beneficios cuando lo
implementan.

Figura 6: Areas que se benefician de los enfoques agile

Front office

Finanzas
Riesgo
Cumplimiento

Tl

Operaciones

Las respuestas indican a los encuestados que “han logrado beneficios de la implementacién agil" en estos
departamentos. Numero de encuestados por area: recepcion (29). Finanzas (32). Riesgo (28). Cumplimiento
(18). Tl (62). Operaciones (44).

Fuente: Reporte de la encuesta de PwC Productividad en el Sector Financiero, Novigmbre 2018 . i
DC3 - Informacion altamente confidencial
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Desafios

No existe un modelo estandar que pemita alcanzaragilismo empresarial en la
organizacion. Dependiendo de los objetivos estratégicos, los métodos ypracticas agiles
deben personalizarse al contexto en el cual el banco o la aseguradora opera. La
implementaciéninvolucra un cambio organizacional significativo y la adopcion de
diferentes ymultiples practicas de trabajo. Las compafiias con altos niveles de agilismo
empresarial comparten similitudes en sus modelos operativos yhan superadolos retos
asociados con una transformaciongracias a gestionar exitosamente estos cambios:

» Estructura organizacionalque rompe los silos tradicionales ycuenta con equipos
multidisciplinarios conresponsabilidad integral (de principioa fin)

* Funciones de negocioytecnologia integradas responsables tantode la construccion
como de laoperacion

* Equipos estratégicamente alineados a un conjunto de objetivos priorizados

» Procesos de tomade decisiones e implementacion simplificados ycortos

* Mentalidad de mejoracontinua basadaen datos ycon retroalimentaciondel cliente
casientiemporeal

» Fuerte compromiso con el bienestar de los empleados.

Pasos a sequir

Como hemos dicho, agile seimplementa mejor en las instituciones financieras cuando
es vistadesde el nivel empresarial yno desde la perspectivade unasolalineade
negocio o un area de soporte. Los procesos de punta a punta en una institucion
financiera son de naturaleza multidisciplinaria, por lo que unavisién empresarial
conduce aun cambio profundoenlaformaen que se organizayoperalamisma.

Por lo tanto, es vital que estaimplementacion esté enlaagenda del equipo de lamas
alta direccién (preferiblemente en la del CEO) y que cuente con el pleno apoyo del
equipo gerencial. Dicho esto, el agilismo empresarial es un viaje que puede ydebe
dividirse en partes.Lamejor manera de hacerloes identificar los procesos de principio
a fin claves en unainstitucién ydeterminar cuales beneficiarian a sus clientesen una
adopcién agile temprana. ¢ Es el desarrollo de nuevos productos? ¢, Servicio al cliente?
¢Suscripcién? ¢ Desarrollo de software? Sealo que sea, es mejor prepararse alargo
plazo, porque estas transformaciones suelentardar varios afios en completarse.

Después de la crisis financiera mundial de 2008, un banco lider en Europa sabia que
necesitaba transformarse por completo paraprosperar en un nuevo mundo de
competidores digitales eficientes, clientes informados yactores insatisfechos (por
ejemplo, ciudadanos y reguladores). PwC ayudé al banco a disefiar, implementary
escalarun nuevo modelo operativo agile, ayudando a la institucién con el disefio
organizacional, nuevas formas de trabajo (hastael nivel de automatizacién de Tl)y la
simplificacién de la arquitectura empresarial ytecnolégica.

Algunos de los resultados incluyen:
Mejora del Net Promoter Score en 15 puntos base.
10% de crecimiento como banco primario de sus clientes.

Reduccion del 11% en la relacién costo-ingreso debido a una reduccion operativa
significativa.

Puntajes mas altos del compromiso de sus empleados.

Banco reconocido dentro de los mejores lugares para trabajar para ingenieros de
TI.

Lecciones importantes aprendidas:

» El agilismo empresarial debe estar respaldadopor una infraestructurade Tl en
tiempo real flexible y altamente automatizada; los procesos por lotes (batch) deben
buscareliminarse.

Los ingenieros deben servalorados tanto como los gerentes.

Agile debe adaptarse al negocio ya la funcién en la que se aplica: no existe una
"talla Unica".

El cambio de mentalidad de proyectos a producto es fundamental: silo construyes,
entonces tambiénlo operas (yevolucionas).

Todos enlacompariia deben aceptar la transformacién ypoder explicarla alos
accionistasyentes reguladores involucrados.

Todo sereduce alliderazgo: la alta direccion debe ser un modeloa seguir yestar
dispuesta a asumir riesgos junto con el resto de la organizacion.
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Dominando la evolucion
de las tecnologias

emergentes

La situacion actual

La cantidad y tipo de herramientas y tecnologias disponibles para crear una fuerza
laboral digital altamente productiva son significativas. De hecho, la mayoria de
nuestros clientes las tienen. Sin embargo, como con cualquier herramienta de
software o tecnologia, traducir una oportunidad en una ejecucion exitosa es algo
retador. Frecuentemente, los problemas que surgen y sus soluciones, son de
caracter humano.

Aunque la automatizacion robdtica de procesos (RPA) es el primer paso en comin en
la mayoria de nuestros clientes para incorporar fuerza laboral digital en sus negocios, la
mayoria de las instituciones no han avanzado mas alla de sus iniciativas de RPA. En el
otro extremo de la escala laboral digital, la inteligencia artificial (Al), el paso siguiente
que las organizaciones suelen explorar después de implementar tecnologias simples
como RPA, ha demostrado un potencial sin precedentes en la mejora de la
productividad al no sélo automatizar ain mas las tareas realizadas hoy por los
humanos, sino también al realizar tareas que ningin humano podria concebir ejecutar.

Las entidades lideres ahora estan incorporando rapidamente la Al a las funciones
comerciales,como el robo-advising, la calificacion crediticia y el servicio al cliente.
Aprovechar la inteligencia artificial ha mejorado sustancialmente la experiencia del
cliente, ha reducido los costos y, en algunos casos, ha creado nuevos productos y
servicios.

A medidaque la Al seincorporaen mas areas del negocio, los reguladores han
comenzado a notarlo. Cada vez més existe la preocupacion de que la Al esta creando
nuevas "cajas negras",donde los humanos no pueden comprender o explicar la
naturaleza de los algoritmos y sus implicaciones. ¢ Tendra un algoritmo de calificacién
crediticia sesgos ocultos? ¢ Entregan los robo-advisors estandares fiduciarios a sus
clientes inversionistas?

DC3 - Informacién altamente confidencial
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¢, Qué deberia suceder?

Las organizaciones debencomenzar con un sistema para clasificar varios tipos de
trabajo digital y asicomprenderlos beneficios yretos Gnicos de cada uno.

Aunque las instituciones de servicios financieros ya han implementado Al en sus
negocios (piénsese entrading algoritmico), la mayoria de estas tecnologias enfocadas
en lafuerza laboral digital son posibles a un costo razonable gracias ala nube.De
hecho, los competidores emergentes digitales puros no son los Unicos que aprovechan
la nube, puesto que hay casos de éxito de reduccién de costos y puesta en produccion
de nuevas y mejores experiencias de cliente también de los jugadores tradicionales.

Evolucionen la
productividady la
automatizacion

Inteligencia
Donde se autbnoma
encuentra
la mayoria
hoy Automatizacion
s inteligente

Orguestacion
de procesos

Automatizacion de
procesos (RPA)

Macros y scripts

Desafios

Como con cualquier transformacién, haypasos e hitos importantes en el camino. Porlo
general, las instituciones comienzan con pruebas de concepto, pero pocas empresas
apenas hanllegado méasalla de este punto. Con RPA, porejemplo, las razones porlas
que el avance se detiene varian, pero los temas comunes incluyen una inadecuada
seleccion de los casos de uso ynegocio, el alto costo de la tecnologia, la
fragmentacion de herramientasy laresistencia humana ala automatizacioén, resultando
en esfuerzos fallidos. La encuesta de productividad de PwC muestra que dentro de las
principalesrazones porlas que no selogra un éxito son: unaimplementacién deficiente
(71%)vy la falta de una estrategia articulada (59%).

Hemos visto numerosos intentos de abordar estos problemas con diferentes niveles de
éxito, incluida la creacién de centros de excelencia (COE) para desarrollar capacidades
y casos de uso, laseleccién de herramientasylaformacién de equipos SWAT para
acelerarlas implementaciones. Alin asi, nuestra encuesta muestra que s6loel 18% de
nuestros clientes estan muysatisfechos con sus programas. ¢ Qué es lo que falta?

En nuestra experiencia, los clientes generalmente carecen de un método riguroso para
determinar el lugar donde la digitalizacién de la fuerza laboral digital redundara en un
beneficio integral (de punta a punta) en los procesos, entérminos de mejoraenla
satisfaccién del cliente, reduccion del tiempo de ciclo enlos procesos o disminucién en
la cantidad de FTEs necesarios. Porlo tanto, las instituciones a menudo hacen
conjeturas equivocadas sobre dénde implementar mejor una fuerza laboral digital,
generando resultados inconsistentes e subdptimos.

En cuanto a la inteligencia artificial, en la mayoria de las instituciones el principal
desafiono es la tecnologia en si, sino el gobierno adecuado de la misma. Factores que
usualmente sondeterminantes del éxito alcanzado son, por ejemplo, una seleccion
adecuadade aplicaciones parala conversion de clientes, la correcta gestion de los
retos regulatorios para el uso de lanube (particularmente la nube publica), las
decisiones estratégicas sobre tenerredundancia del proveedor de la nube, un enfoque
cuidadoso para abordar los temas de privacidad de datos yevaluaciones exhaustivas
sobre qué nuevas aplicaciones pueden beneficiarse de un ambiente enlanube.
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Pasos a sequir

El trabajo digital es un area en evolucién que comienza
conmacros simplesyterminaconAl.El primerpasoes
entenderlo que hay en el mercado yfamiliarizarse con los
casos de usorelevantes. Unatecnologia como RPAse
entiende bastante bien,yse encuentran unos pocos
proveedores lideres en el mercado, pero algo comola
aplicacion de aprendizaje profundo (deep learning) es alin
incipiente yalgunos dirian que no esté probado.

Crearun Centro de Excelencia (COE) dentro de una
organizacion es un pasoimportante a seguir. ¢ Porqué?
Porque cosas como la seleccién de herramientas, el
mantenimiento de los casos de estudio, practicas,
metodologias ylos modelos probados debenmanejarse
enun sololugaryseraccesiblesparaelrestodela
organizacion. Lainformacion puede compartirse mas
facilmente, y cada despliegue posterior en la digitalizacién
dela fuerza laboral digital se beneficiade las experiencias
anteriores. De lo contrario, el conocimiento tiendea
diluirse,y multiples herramientas, tecnologias y
metodologias generalmente conduciran a una experiencia
subdptima de implementacion. Por Gltimo, tomarseel
tiempoy el esfuerzo para modelar procesos de maneral
integral (de punta a punta) permite desarrollar analisis de
sensibilidad sofisticados, que, a su vez, facilitan la
asignacion 6ptima de la fuerza laboral digital.

Un cliente europeo enfrentaba un escenario de alta competencia coninstituciones tradicionales asi como nativas
digitales, en términos del tiemporequerido parala aprobaciénde créditos a empresas de diferentes sectores
econdmicos. Al mismo tiempo, las presiones en su estructura de costos estaban causando que la gerencia
considerarareducciones en la fuerza laboral y otras medidas.

El piloto parala automatizaciénde las aprobaciones de créditoincluia sucursales, canales digitales ycasi 100
empleados de tiempocompleto involucrados en el proceso integral de solicitud de crédito paralaregion.

El desafio eraautomatizar esos procesos enlos lugares donde se generaramayor reduccion del tiempodel
proceso al igual que delnimerode FTEs, al mismotiempo mejorando la satisfacciondelcliente. Varias personas
en el banco tenian teorias sobre donde estaban generandose los cuellos de botella, pero fue sdlo cuando PwC
us6 su metodologia Realise para modelar de manera integral el proceso (de principioa fin) — analizando la
propiainformaciéndel banco, la cualincluia el registro digital de los empleados— que se pudo realizar
analisis de sensibilidad que permitieron identificar las areas donde la inversién en fuerza laboral digital
tendria mayor impacto en términos de reduccién del tiempo de aprobaciéony necesidad de recurso
humano de tiempo completo.

El programa resulté en beneficios que incluyen:

 Incremento de la capacidad del 20% al 30% a lo largo del proceso y de los equipos, como resultado
de una forma de trabajo mas simple, eficiente y consistente.

» Reduccién de mas de un mes en promedio del proceso de otorgamiento de créditos, desde la
solicitud de crédito hasta el desembolso al cliente.

» Reduccién del tiempo promedio anual de revisiéon de tres dias a casi tres horas, gracias al
establecimiento de un enfoque basado enriesgo.

» Reduccién de un 10% aproximadamente en retrabajo a lo largo de los procesos (de principio a fin) por el
establecimiento de instructivos operativos estandares claros (p.e,comoescribir una solicitud de crédito).

» Adopcién de métodos lean de trabajo que a la fecha ya suman més de 350 empleados involucrados.

+ Acreditacion leanpor parte de un organismo reconocido de 150 empleados con el fin de mantener las
nuevas formas de trabajoadoptadas.
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Consideraciones

Finales

La mejora sostenible en la productividad es necesaria para la
industria de servicios financieros, pero no sera facil de
implementar. La transformacion requeriraque la tecnologia y los
humanos trabajen conjuntamente estableciendo una nueva
relacion, en la cual las maquinas asumiran tareas manuales
rutinarias y apoyaran alos humanos en ejecutar sus roles de
mejor manera, creando nuevas oportunidades para las

instituciones y sus empleados. Al hacer esto, los empleados
deberan ser “digitales” y las organizaciones deberan aprovechar
la fortalezade las multitudes. No hay una Unica manera de
abordar el desafio de la productividad, pero concentrar los
esfuerzos en estas seis areas serd un buen punto de partida para
este viaje.

Para poner las cosas enmarcha,los CEOs deben preguntarse si estan tomandoen serio la
productividad o si solamente estanreduciendo costos para poder cumplir conlas metas e
indicadores financieros trimestrales.

¢Qué acciones estantomando en estas seis areas?

Talvez hallegadoel momentoen que sedeba crear un nuevo rol enlas instituciones
financieras que seradesempefiadopor un alto ejecutivo lider de laagenda de la
productividad en cada entidad (Chief Productivity Officer) yque ayudara a impulsarapara
toda laindustriade servicios financieros.
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Contactos

Colombia

Hernan Navia

Lider Consultoria Servicios
Financieros LATAM
Principal, PwC EE.UU
hernan.navia@pwc.com
+1-305-375-6308

Julian Diaz

Lider Consultoria Servicios
Financieros Colombia
Socio, PwC Colombia

julian.diaz@pwc.com
+57 (1) 634-0555 Ext. 10452

Global

John Garvey

Lider Global de Servicios
Financieros

Principal, PwC EE.UU
+1-646-471-2422

David Hoffman

Liderde bancaglobalymercado de
capitales

Socio, PwC EE.UU
j.david.hoffman@pwc.com
+1-646-471-1425

Olwyn Alexander
Liderglobal de gestién de activos y

patrimonios
Socio, PwC Irlanda
lwyn.m.al nder@pwc.com

+353(0)1 792 8719
Stephen O’Hearn
Liderglobal en gestién
de aseguradoras
socio, PwC Germany

stephen.tohearn@pwc.com
+49-89-38-00-69-688

Expertos en la materia

Fuerza laboraly funciones de
cambio

Michael Cooch
PwC Reino Unido

michael.c.cooch@pwc.com
+44 (0) 790543 2316

Thomas Ciulla

PwC EE.UU
thomas.ciull wc.com
+1-646-471-0519

Economia de plataformae
innovacion
Sreedhar Vegesna
PwC India

reedhar. n WC.Com
+919962254884

Fuerza laboral digital

Bhushan Sethi
PwC EE.UU

bhushan.sethi@pwc.com

+1-646-471-2377

Chris Box
PwC Reino Unido

chris.box@pwc.com
+44 (0) 7808 106 841

JuliaLamm

PwC EE.UU
julia.w.lamm@pwec.
+1917-913-5474

m

Agilismo empresarial

Pieter Koene
PwC Netherlands

pieter.koene@pwc.com
+31 (0) 622909772

Fuerza laboral digital

Kevin Kroen

PwC US
kevin.kroen@pwc.com
+1-201-759-3223

Darren Homer
PwC UK

darren.homer@pwc.com
+44 (0) 7730596 968
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Contexto de la
encuesta

Acercade laEncuestade Productividad de PwC en el Sectorde
Servicios Financieros

Serecopilaron 150 encuestas completas

Los resultados se han preparado para su discusion con el
equipo de servicios financieros de Estados Unidos.

» Laencuestafue llevadaa cabo onlineyel targetfueronlos ejecutivos de niveles senior
gue trabajancon el sector de senicios financieros (FS) alrededordel mundo.

+ La participacion de laencuestase hizo através de una invitacion a los contactos de
PwC. Para responder, los participantes registraron suinterés de manera indiidual y fueron re
direccionados a la paginaweb, la cual generé un link personalizado paraaccederala
encuesta.

» Laencuestaserealizd envivo del 3 al 26 de Octubrede 2018.

» Elpropdsitode esta encuestaera obtener unaevaluacionacercadel significadode
“productividad” dentro delos ejecutivos de niveles senior quetrabajanen el sector de
servicios financieros alrededor del mundo.

3 6 territorios representados

O
==

Lavoz de 150

Ejecutivos senior

6 Subsectores de FS
representados

3 5% de las organizaciones
tenian ganancias de mas de

$5 billones
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Audiencia clave de laencuesta

Para quétipo de organizaciéntrabajanlos encuestados Que rol desempefiaen suorganizacion

6% n Nivel Directivo

49%

Bancos

n Jefe de Departamento/
Director/ Jefe de
Desarrollos/ Desarrollo de
negocios

Otro (por favor especificar)

3% 27%

ICompainiias de gestiénde
activos/Corredoras de 18% )
alores/inversiones £ o de los son Directores
ompafiias de . ; ;
egurosireaseguros pgmupantes son Fl‘nan(:.leros 0] .
Directores Ejecutivos Senior
Ejecutivos CEO Financieros

*Otros: Capital de Riesgo, capital privado, transferenciade fondos y compafiias de pagos, empresas fintech , compafiias de leasing y de servicios de asesoriapersonal.
Fuente: PWC Productivity in the Financial Services Sector Survey report, Noviembre 2018
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WWW.pwc.com/fs
https://AMww. pwe.com/co/

PwC ayuda a lasorganizacionesy personas a crear el valor que estan buscando. Somosuna red de firmaspresente en 157 paises,con masde 276.000 personascomprometidasa entregar calidad en losservicios
de Auditoria, Impuestosy Consultoria. Cuéntanosloquete importa y encuentra masinformacion visitando nuestra web: www.pwc.com.

© 2020 PricewaterhouseCoopers. PwC se refiere a las Firmascolombianasque hacen parte de la red global dePricewaterhouseCoopers International Limited, cada unade lascualesesuna entidad legal separada e
independiente. Todoslosderechosreservados
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