>
accenture

The age of Al:
Banking’s new reality
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La era de la IA: la nueva realidad de la banca
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Adoptar la |A generativa para obtener una ventaja competitiva

La IA generativa irrumpié con fuerza en todo el mundo. Sus tasas de adopcion y mejora son
mas rapidas que las de cualquier innovacion tecnolégica importante en la historia del
desarrollo humano, y pocos dudan de su potencial para producir un efecto transformador en
los negocios y en la sociedad.

Los bancos estan en la primera linea. Nuestro andlisis indica que, debido a la importancia

del lenguaje a lo largo de toda la cadena de valor, la industria bancaria tiene mas

potencial para beneficiarse de esta tecnologia que cualquier otra. De hecho, concluimos que

el 73% del tiempo dedicado por los empleados bancarios de Estados Unidos tiene un alto
potencial de verse impactado por la IA generativa: 39% por automatizacion y 34% por aumento
de capacidades. Solo el 27% del tiempo de los empleados tiene actualmente un bajo potencial
de transformacion.! Se observaron métricas similares en bancos de todo el mundo.2

Por lo tanto, no sorprende que, dentro del primer afio desde el lanzamiento de ChatGPT, casi
todos los bancos hayan empezado a explorar y evaluar casos de uso iniciales. Los lideres
del sector fueron mas lejos: ya buscan maximizar el valor generado escalando la
implementacién en toda la organizacion.



Our latest financial projections indicate that the gains over
the next three years will be substantial for the early adopters:

From this it becomes apparent that while generative Al is likely to dramatically improve the efficiency of the banking operating model,
its potential to differentiate and drive growth by enhancing the customer experience is what excites bankers the most.

22% tb 30% 6obbps 3obbps

\ productivity improvement | rise in revenue growth ( increase in return on equity

Source: Accenture
Research analysis
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Nuestras Ultimas proyecciones financieras indican que las ganancias durante los
préximos tres afios seran sustanciales para quienes adopten temprano la
tecnologia:

* Mejora de productividad: 22% a 30%.
« Aumento del crecimiento de ingresos: 600 puntos basicos.
 Incremento del retorno sobre el patrimonio: 300 puntos basicos.

De esto se desprende que, aunque la IA generativa probablemente mejore de manera
dréstica la eficiencia del modelo operativo bancario, lo que mas entusiasma a

los banqueros es su potencial para diferenciarse e impulsar el crecimiento

mediante la mejora de la experiencia del cliente.

Fuente: analisis de Accenture Research.



The business of banking has barely
changed in hundreds of years. At its heart,
it's about taking and safeguarding deposits
and lending money. Generative Al—like
the internet and the smartphone that
transformed customer engagement—will
not change the fundamentals of banking.
But no one doubts that its impact on

the industry will be seismic. Thanks to

its inherent ability to learn, advance and
create it will, over the next few decades, be
a driving force for continuous reinvention
across the enterprise. It will be widely
deployed throughout the value chain,

and will radically transform virtually every
facet of how banking gets done and how
customers experience their bank and its

services. By the time banks have executed
their generative Al strategy, they will have
reinvented and modernized most parts of
the bank.

Achieving these goals will be neither easy
nor automatic. Consumers in their millions
may already be using ChatGPT, Microsoft’s
Copilot, Google's Bard and other models
to good effect, but for organizations like
banks to maximize the benefits a number
of obstacles need to be overcome. Given
the pace at which many are seeking to
scale generative Al, it is important that
they plan their journey strategically and
holistically.

By the time banks
have executed

their generative Al
strategy, they will
have reinvented and
modernized most
parts of the bank.
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El negocio bancario apenas cambi6 en cientos de afios. En esencia, consiste en tomar y resguardar
depdsitos y prestar dinero. La IA generativa, al igual que internet y el teléfono inteligente, que
transformaron el vinculo con los clientes, no cambiara los fundamentos de la banca. Pero nadie duda
de que su impacto en la industria seréa sismico. Gracias a su capacidad inherente para aprender,
avanzar y crear, durante las préximas décadas sera una fuerza impulsora de reinvencién continua en
toda la empresa. Se desplegara ampliamente en toda la cadena de valor y transformara radicalmente
casi todos los aspectos de como se realiza la actividad bancaria y cémo los clientes experimentan al
banco y sus servicios. Para cuando los bancos hayan ejecutado su estrategia de IA generativa, habran
reinventado y modernizado la mayor parte del banco.

Alcanzar estos objetivos no sera facil ni automatico. Millones de consumidores ya pueden estar usando
ChatGPT, Copilot de Microsoft, Bard de Google y otros modelos con buenos resultados, pero para que
organizaciones como los bancos maximicen los beneficios deben superar varios obstaculos. Dado el
ritmo al que muchos buscan escalar la IA generativa, es importante que planifiquen su recorrido de
manera estratégica y holistica.

Idea destacada: para cuando los bancos hayan ejecutado su estrategia de IA generativa, habran
reinventado y modernizado la mayor parte del banco.
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La IA generativa tiene un papel que cumplir en cada parte de la banca

Nuestro andlisis del impacto potencial de la IA generativa en la industria
bancaria3 concluy6 que es probable que cada rol en cada banco se beneficie de
alguna manera de la IA generativa. A través de este estudio y de nuestro trabajo
continuo con bancos lideres de todo el mundo, identificamos cientos de casos de
uso prometedores que abarcan la cadena de valor bancaria.

Desde las oficinas administrativas e intermedias hasta los cajeros, asesores,
gerentes de relacion y agentes de contact center en la primera linea, la
capacidad de la |A generativa para automatizar tareas manuales rutinarias y
aumentar las capacidades de los trabajadores producird una diferencia profunda
(véase la Figura 1 en la pagina 7).

Generative Al has a
role to play in every
part of banking

e Figure 1
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Generative Al will transform banking roles in different ways and to different degrees,
depending on the specific nature of their tasks and the time that each takes.

Automation

Augmentation

measure of judgment, such as

analysts, or who need to undel

customers’ needs and circumstan

and personali

as relationship managers, could be

empowered by generative Al tools that

help them prepare for and run meetings
banking employees fall into this

All-round support

We determined that 25% of all employees
will be similarly imp / both
automation and augmentation.

servic nts, who spend their time
explaining products and services to
customers, responding to inquiries,
preparing documentation and maintaining
sales and other records, are a good
example. Of these tasks, 37% could be

automated while 28% could be augmented.

Original - pagina 6

Traduccidn integral al espafiol - pag. 6

En nuestro analisis de bancos estadounidenses descubrimos que las ocupaciones que representan el 41%
de los empleados bancarios realizan tareas con mayor potencial de automatizacion. Roles como los
cajeros, cuyo trabajo consiste principalmente en recopilar y procesar datos, se beneficiarian mucho

de la automatizacion: el 60% de sus tareas rutinarias podria recibir soporte de IA generativa.

Los empleados cuyo trabajo involucra un alto nivel de juicio, como los analistas de crédito, o

quienes necesitan comprender las necesidades y circunstancias de los clientes y personalizar sus
interacciones, como los gerentes de relacion, podrian ser potenciados por herramientas de 1A
generativa que los ayuden a preparar y conducir reuniones. El 34% de los empleados bancarios cae en
esta categoria.

Determinamos que el 25% de todos los empleados sera impactado de manera similar tanto por
automatizacién como por aumento de capacidades. Los agentes de atencion al cliente, que dedican su
tiempo a explicar productos y servicios, responder consultas, preparar documentacion y mantener
registros de ventas y otros datos, son un buen ejemplo. De esas tareas, el 37% podria automatizarse y
el 28% podria aumentarse.

Categorias: Automatizaciéon; Aumento de capacidades; Soporte integral. La |A generativa transformara
los roles bancarios de distintas maneras y grados, segun la naturaleza especifica de sus tareas y el
tiempo que insuma cada una.
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Figure 1: How the top 20 banking industry roles are like to benefit from generative Al.
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Figura 1: Como es probable que los 20 principales roles de la industria bancaria se
beneficien de la IA generativa.

Ejes: mayor potencial de aumento de capacidades; mayor potencial de automatizacion (trabajo
de proceso). Promedios de la industria: 39% automatizacion y 34% aumento. Tamafio de
burbuja: nimero relativo de empleados en Estados Unidos. Leyenda: Front office; oficinas
intermedias y administrativas.

Roles incluidos: entrevistadores y empleados de préstamos; asesores financieros personales;
analistas de investigacion de mercado y especialistas de marketing; analistas de crédito;
cajeros; desarrolladores de software; oficiales de préstamos; examinadores financieros;
empleados de contabilidad, teneduria y auditoria; empleados de nuevas cuentas; cobradores
de facturas y cuentas; supervisores de primera linea de empleados administrativos y de
oficina; contadores y auditores; supervisores de primera linea de trabajadores de ventas no
minoristas; representantes de servicio al cliente; analistas de gestién; agentes de ventas

de valores, commodities y servicios financieros; gerentes financieros; analistas

financieros y de inversion; empleados generales de oficina.

Fuente: andlisis y estimaciones de Accenture Research sobre datos de BLS y O*Net a
diciembre de 2022.
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En las oficinas administrativas e intermedias, la IA generativa se usara para transformar
el modelo operativo. Muchas tareas seran automatizadas. Esto mejorara la velocidad y la
precision, reducira costos y liberara a los empleados de los aspectos mas tediosos de su
trabajo. Al permitirles asumir mas tareas, u otras que agreguen valor, podrian tener un
mayor impacto en el desempefio general del banco.

Lo mismo ocurrira en el front office, pero alli los empleados accederan a herramientas
inteligentes que les permitiran personalizar experiencias de clientes y vender de manera
mas efectiva. Con el tiempo y los medios para vincularse mas significativamente con los
clientes, podran restaurar el toque humano que se perdi6 durante las Ultimas dos décadas a
medida que los bancos digitalizaron sus experiencias.

La productividad es el beneficio mas evidente de la adopcion amplia de la IA generativa.

Sin embargo, la capacidad de comprender mejor y satisfacer las necesidades de los clientes,
aumentando asi la satisfaccion, la retencién y la participacion en la billetera,

probablemente hara una contribucién mucho mayor al resultado final de los bancos.

Dato: el 59% de los empleados bancarios ya utiliza IA todos los dias.m
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Cdémo puede ponerse a trabajar la IA generativa

Aunqgue las aplicaciones potenciales de la |A generativa en la banca son casi
ilimitadas, nuestra experiencia y analisis muestran que actualmente la
tecnologia se emplea principalmente de tres maneras: mediante herramientas en
las que la IA generativa esté integrada (por ejemplo, el correo electrénico);
mediante el uso de la tecnologia para transformar el modelo operativo (por
ejemplo, call centers y desarrollo de codigo); y mediante su uso para innovar y
diferenciar las experiencias y ofertas del banco.



Transform

ility to

dations and

Banks are understandably cautious about the reputational and other risks associated with this leap in innovation. However, given the opportunity
to reinvent their customer experiences and drive growth, most are working hard to ensure they take advantage in a responsible way.
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El mayor y méas duradero impacto de la IA generativa probablemente consistira en equipar a los bancos para innovar y
diferenciar sus productos, marketing e interacciones con clientes. En productos, los bancos estan usando IA generativa para
producir miles de guiones adaptados a clientes individuales. En marketing, comienzan a adoptar la tecnologia para alcanzar
niveles de personalizacion que hasta ahora eran econdmicamente imposibles. Combinan datos internos y externos de clientes
con economia conductual para generar experiencias curadas, similares a los sistemas de navegacion vehicular mas recientes.
La intencion del cliente se vuelve mas visible, lo que permite a los bancos ser mas empaticos, proactivos y relevantes. La
capacidad de adaptar interacciones, recomendaciones y precios puede ser el beneficio mas importante que obtengan los bancos
al usar IA generativa.

Una de las formas mas inmediatas de poner a trabajar la IA generativa es integrarla con operaciones de oficinas intermedias
y administrativas para impulsar mejoras de eficiencia y efectividad. Un ejemplo es la transcripcion y el resumen de
grabaciones de llamadas de clientes. También podria habilitar transformaciones postergadas por restricciones financieras o
de talento, como la modernizacion del sistema core. Todavia es temprano, pero vemos bancos que usan IA generativa para
diseccionar y aplicar ingenieria inversa sobre su cédigo legado y reescribirlo en un lenguaje moderno. Westpac, por
ejemplo, estd emparejando a sus ingenieros con un compariero de |A generativa para acelerar proyectos de desarrollo de
software, lo que produjo un aumento superior al 20% en el cédigo escrito por sus programadores.m

Muchos proveedores de software cuyas plataformas usan los bancos estan incorporando IA generativa en todos los aspectos de
su actividad. Microsoft comenzé a integrar grandes modelos de lenguaje (LLM) en Microsoft 365 en marzo de 2023 con
Copilot.m Firefly de Adobe genera imagenes a partir de indicaciones de texto.m Salesforce ofrece el asistente CRM Einstein,
alimentado por IA generativa,m y Workday empez6 a integrar la tecnologia en sus herramientas.m Todas estas soluciones
buscan tanto automatizar como aumentar tareas y roles bancarios.

Los bancos son comprensiblemente cautelosos respecto de los riesgos reputacionales y de otro tipo asociados con este salto
de innovacioén. Sin embargo, dada la oportunidad de reinventar sus experiencias de cliente e impulsar el crecimiento, la
mayoria trabaja intensamente para aprovecharla de manera responsable.

Tres vias: integrar; transformar; innovar y diferenciar.
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Cémo liderar en la era de la IA generativa

Muchos bancos se preguntan como pueden desbloquear el enorme potencial de la IA
generativa. La clave es desarrollar una estrategia holistica que identifique los

casos de uso mas prometedores, pero que luego se comprometa a ir mas alla de
pruebas de concepto aisladas hacia un despliegue responsable y escalado,

alineado con los objetivos de negocio del banco y capaz de generar tranquilidad

en los reguladores.

La investigacion de Accenture'm muestra que los bancos identificaron varios
factores clave para el éxito en la adopcion de IA generativa. Sus prioridades
son: estrategia de datos, 46%; infraestructura cloud, 36%; adquisicion de
talento, 34%; superar la resistencia de los trabajadores al cambio, 25%.

How to lead
in the era of
generative Al

Accenture research™® shows that banks have
identified a number of factors that are key to
the suegess of their adoption of generative Al.
Their pricrities are:

that identifies the most promising use

s, but then commits to moving beyond O

isolated proofs of concept to scaled, 4 O
ible deployment in a way that is

a 2d with the bank’s business goals and C Ctur data strategy

reassures regulators

overcoming worker
resistance to change
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Lead with value
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Lead with value

Understand and develop a secure Al-enabled digital core

Reinvent talent and ways of working

Close the gap on responsible Al

Drive continuous reinvention
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Nuestras conversaciones con los actores mas avanzados de la industria revelan
temas comunes.

Vemos cinco imperativos clave que los ejecutivos C-level deberian abordar para
reinventarse en la era de la IA generativa. También identificamos los pasos
principales de cada uno para ayudar a su banco a convertirse en lider.

01 Liderar con valor.

02 Comprender y desarrollar un nacleo digital seguro habilitado por IA.
03 Reinventar el talento y las formas de trabajo.

04 Cerrar la brecha en |A responsable.

05 Impulsar la reinvencién continua.

Medicion del ROI de la IA generativa.
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Imperativo uno: liderar con valor

Como existen mas casos de uso potenciales para la IA generativa de los que
cualquier banco podria explorar simultaneamente (véase la Figura 2 en la pagina
siguiente), la gran pregunta no es qué hacer, sino qué no hacer; por lo tanto,
como priorizar la adopcion.

Medicion del ROI de la IA generativa.

/ IMPERATIVE ONE

Lead with value

Since there are more potential use cases for
generative Al than any bank could possibly explore
at any one time (see Figure 2 next page), the big
question is not what to do but rather what not to
do—and therefore, how to prioritize adoption.

Lead with value Understand and develop a secure Reinvent talent and Close the gap on Drive continuous Measuring the ROI
Al-enabled digital core ways of working responsible Al reinvention of generative Al < >
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Figure 2: Leaders are moving forward on use case development from front to back office.

Unsecured Secured
Lending Lending

Off t
Optimization Identification

Lead Generation & Optimization

Underwriting / Credit Assessment

Commercial Banking

Deposits

Transaction Banking Trade Finance

Comgemia\
Praducts
Products roduc

Account Servicing

Application Processing & Fulfilment

Brand Marketing

Segmentation &
& Campaigns.

Targeting

giacaes
B
ot P

Brand Client & Sales
Management Insights

Sales / Marketing

Client Engagement

IT Planning &
Coordination

Data Sourcing

Technology & Data Strategy

Data Governance

D Deposit, Cash &

Wealth
Management

Treasury —
e eganan Investment Mgmt.
" Commercial Commercial
Intelligent RM Real Estate Credit Origination

Advisor Mgmt.

Product Development
&Pricing

Portfolio
Optimization

Trading

Channel Mgmt.

Data Structuring Bl Reporting &
& Processing Self-Serve
Custody & Asset
]

Payments Mgmt.

i+

Risk, Compliance & .
P Audit Compliance (e Risk Management K Finance
Enterprise

: iaati Collaboration & Knowledge Mgmt. & Marketin " Enterprise Resource Supply Chain Business Process
Enterprise Applications Commun. Software | Doc. Mgmt. System CRM ot Froject Management %Ianning Management Management.
Estimated impact of generative Al Low impact Medium impact High impact
Source: Accenture analysis
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Figura 2: Los lideres avanzan en el desarrollo de casos de uso desde el front office hasta el back office.

Areas y productos: Productos; depésitos; préstamos no garantizados; préstamos garantizados; banca comercial;
gestion patrimonial. Ventas/marketing; relacionamiento con clientes; tecnologia y datos; operaciones; riesgo,
cumplimiento y empresa; aplicaciones empresariales.

Casos de uso principales: optimizacién del libro front-back; optimizacién de ofertas; identificacion de
intencién; generacion y optimizacion de leads; evaluacion crediticia; procesamiento y cumplimiento de
solicitudes; originacion de leads; nutricion y calificacién de leads; nueva gestion de ofertas; gestién de
marca; marketing de marca y campafias; segmentacion y targeting; insights de clientes y ventas; creacion y
gestién de contenido digital; experiencia del cliente y gestion de valor; programas de fidelizacion;
correspondencia; sucursal y asesor; call center; herramientas y portales de clientes; onboarding de clientes;
gestion de canales.

Tecnologia y datos: planificaciéon y coordinacion de Tl; ingenieria de TI; testing empresarial; gestion de
aplicaciones; gestion documental y del conocimiento; gobierno de datos; estrategia de sourcing de datos;
estructuracion y procesamiento de datos; reporting Bl y autoservicio.

Operaciones, riesgo y aplicaciones: depdsitos, efectivo y pagos; cobranzas y mora; gestion de tarjetas; cuenta

y portfolio; gestion de fraude; gestion de inversiones; servicios y administracion de fondos; custodia y

resguardo de activos; auditoria; cumplimiento; delitos financieros y AML; gestion de riesgos; KYC; finanzas;
compras; RR. HH.; legal; colaboracién y comunicaciones; sistemas de gestién del conocimiento y documentos;
CMS; CRM; automatizacion de marketing; gestion de proyectos; ERP; cadena de suministro; gestion de procesos de
negocio.

Banca comercial y patrimonial: relationship manager inteligente; banca transaccional; finanzas comerciales;
productos comerciales; bienes raices comerciales; originacién de crédito comercial; tesoreria; gestion de
inversiones; gestion de asesores; servicios de asesoria; desarrollo y pricing de productos; optimizacién de
portfolio; trading.

Leyenda: impacto estimado bajo, medio y alto de la IA generativa. Fuente: analisis de Accenture.
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La clave es equilibrar la necesidad de difusién rapida en toda la organizacion con el costo asociado

y los requisitos regulatorios relevantes. Algunos casos de uso son simples y relativamente

econémicos; otros, como construir un gemelo digital de la funcién hipotecaria del banco, son

complejos y requieren mucha experiencia, datos y cémputo. En cuanto al computo, la répida caida del
costo de uso de la mayoria de los modelos de IA generativa hace que la priorizaciéon sea especialmente
desafiante. Muchos bancos inician su recorrido con aplicaciones simples, sin arrepentimiento,

mientras planifican el momento de iniciativas mas complejas calculando dénde se cruzaran las curvas
cambiantes de costo y retorno.

Los bancos pueden lograr el equilibrio necesario haciendo tres cosas simultaneamente:

« Liderar con apoyo y financiamiento top-down para las iniciativas priorizadas.

« Establecer un modelo operativo y de comité directivo que asegure la adopcién y cumpla con las
regulaciones relevantes.

« Impulsar implementacién y adopcion de multiples velocidades en segmentos de negocio, funciones y
aplicaciones empresariales.

The key is to balance the need for rapid Banks can achieve the necessary balance by
diffusion throughout the organization with doing three things simultaneously:

the accompanying cost and with the relevant
regulatory requirements. Some use cases are

Al ampliar el alcance mas alla de aplicaciones individuales, los bancos pueden integrar la IA

generativa de manera mas holistica en sus cadenas de valor, generando mejoras transformadoras en las
funciones de negocio. Sin embargo, esta integracién mas amplia requiere fuerte patrocinio C-level y

una estrategia de negocio amplia, sustentada por un mecanismo robusto de gobernanza.

+ Lead with top-down support and funding for

the prioritized initiatives;
simple and relatively inexpensive while others,

like building a digital twin of the bank’s mortgage . Establish an operating and steerco model that
function, are complex and require a lot of ensures adoption and is compliant with all
expertise, data and computation. With regard to relevant regulations;

computation, the rapid decline in the cost of using

most generative Al models makes prioritization «  Drive multi-speed implementation and
especially challenging. Many banks are starting adoption across business segments, functions
their generative Al journey with simple, no-regrets and enterprise applications.

applications while planning the timing of their
more complex initiatives by calculating where the
shifting cost and return curves are likely

to intersect

By broadening the scope beyond single
applications, banks can integrate generative Al
more holistically into their value chains, leading
to transformative improvements across business
functions. However, this broader integration
requires strong C-level sponsorship and a broad
business strategy, all underpinned by a robust
governance mechanism.

Understand and develop a secure Reinvent talent and Close the gap on Drive continuous Measuring the ROI

Lead with value Al-enabled digital core ways of working responsible Al reinvention of generative Al < >
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Establishing a strong strategy and oversight
team is critical. This team should include leaders
from the business, risk and technology sides of
the bank, and its mandate should encompass
strategy, policy, talent, technology, regulatory
compliance and data

One of its first priorities should be the
establishment of a generative Al center of
excellence (CokE). This dedicated group will focus
on generating business value by implementing the
bank’s generative Al strategy and cross-pollinating
the technology throughout the bank. It will
prioritize use cases, clear the way for generative

Al to be scaled up in a federated model, and
catalyze innovation. The responsibilities of the
CokE could include:

+  Collaborating with the business units to
develop proofs of concept and roll out the
successful ones throughout the organization.

« Developing and enforcing standardized
approaches, assets, best practices and
principles for the deployment of solutions

« Establishing the frameworks and approaches for
model risk management, to ensure compliance
with not only the law but also corporate
governance standards and requirements.

« Supporting vendor assessments.

« Assessing the talent impact and supporting
change management and upskilling efforts to
minimize disruption and encourage adoption

A vital and ongoing role of the CoE would be

to accurately measure the ROl of the bank’s
generative Al applications. This should not be
limited to immediate cost and revenue gains

but should also consider long-term strategic
benefits (see Measuring the ROI of generative Al).
A clear and empirical view of these benefits will
help banks decide where to allocate resources,

which projects to scale, and how to optimize their
transformation journey. It will also help gain the
support of everyone in the bank for the holistic
adoption of generative Al.

Some banks may consider having separate
infrastructures for generative Al and traditional
Al / data functionalities. However, this could
cause strategic conflicts and make it more
difficult to capture efficiencies. A single
structure will drive the initiative from a unified
platform and facilitate synergy.

Not all implementations are economically viable
at this time. However, the overall trend in
generative Al implementation and consumption
is towards lower costs and greater feasibility.

The challenge for banks is to position themselves
to capitalize on new use cases as they quickly
become economically feasible. This will require a
strategic approach to prioritization, focusing on
current objectives while keeping an eye on the
longer-term investment horizon.
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Establecer un equipo solido de estrategia y supervision es critico. Este equipo deberia incluir lideres del
negocio, riesgo y tecnologia, y su mandato deberia abarcar estrategia, politicas, talento, tecnologia,
cumplimiento regulatorio y datos.

Una de sus primeras prioridades deberia ser establecer un centro de excelencia (CoE) de IA generativa. Este

grupo dedicado se enfocara en generar valor de negocio implementando la estrategia de 1A generativa del banco

y polinizando la tecnologia a lo largo de la organizacién. Priorizara casos de uso, despejara el camino para

escalar la IA generativa en un modelo federado y catalizara la innovacion. Sus responsabilidades podrian

incluir:

« Colaborar con unidades de negocio para desarrollar pruebas de concepto y desplegar las exitosas en toda la
organizacion.

« Desarrollar y hacer cumplir enfoques, activos, buenas practicas y principios estandarizados para desplegar
soluciones.

« Establecer marcos y enfoques de gestion de riesgo de modelo para asegurar cumplimiento legal y de gobierno
corporativo.

« Apoyar evaluaciones de proveedores.

« Evaluar el impacto en talento y apoyar la gestiéon del cambio y el upskilling para minimizar disrupciones y
fomentar adopcion.

Un rol vital y permanente del CoE seria medir con precision el ROI de las aplicaciones de IA generativa del
banco. Esto no deberia limitarse a costos e ingresos inmediatos, sino considerar beneficios estratégicos de
largo plazo. Una visién clara y empirica ayudara a decidir donde asignar recursos, qué proyectos escalar y
coémo optimizar la transformacién. También ayudara a obtener apoyo interno para la adopcién holistica de 1A
generativa.

Algunos bancos podrian considerar infraestructuras separadas para IA generativa y para IA tradicional/datos.
Sin embargo, esto podria generar conflictos estratégicos y dificultar la captura de eficiencias. Una
estructura Unica impulsara la iniciativa desde una plataforma unificada y facilitara sinergias.

No todas las implementaciones son econémicamente viables hoy. Sin embargo, la tendencia general apunta a
menores costos y mayor factibilidad. El desafio de los bancos es posicionarse para capitalizar nuevos casos de
uso a medida que se vuelvan econémicamente viables, con priorizacion estratégica: foco en objetivos actuales y
mirada en el horizonte de inversién de largo plazo.



CASE STUDY

European bank expands its CoE to scale Al benefits

A leading European bank started to build an Al they have skin in the game. A value assurance
Cok six years ago to ensure strategic alignment group, composed of planning, HR, legal and other
and facilitate allocation of resources for Al departments, assesses proposed use cases for
projects and programs. The CoE, with sponsorship their potential value.
from the CEOQ, CDO and CFO, is set to expand
from a small structure into a 300-strong team This approach has created a fertile environment
over the next three years. It has responsibility for for cross-unit collaboration. The C-suite has
scaling Al and generative Al use cases and setting enough confidence in the goals of the Al projects
technical standards. currently underway to have committed publicly
to increase the bank’s 2025 operating income by
Operating in a hub-and-spoke model, the CoE hundreds of millions of euros.

ensures economies of scale as well as the
consistency and quality of Al and generative
Al applications. Business units are responsible
for proposing use cases, securing funding and
quantifying the value derived from Al. They
retain ownership and accountability to ensure
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Caso de estudio: banco europeo expande su CoE para escalar beneficios de |A

Un banco europeo lider empezé a construir un CoE de IA hace seis afios para asegurar
alineacion estratégica y facilitar la asignacion de recursos a proyectos y programas de IA.
El CoE, patrocinado por el CEO, el CDO y el CFO, pasara de una estructura pequefia a un
equipo de 300 personas durante los proximos tres afos. Tiene responsabilidad sobre el
escalamiento de casos de uso de |A e |IA generativa y la definicién de estandares técnicos.

Operando en un modelo hub-and-spoke, el CoE asegura economias de escala y consistencia y
calidad en las aplicaciones de IA e IA generativa. Las unidades de negocio son responsables
de proponer casos de uso, asegurar financiamiento y cuantificar el valor derivado de la IA.
Mantienen propiedad y responsabilidad para asegurar que tengan participacion real. Un grupo
de aseguramiento de valor, compuesto por planificacion, RR. HH., legal y otros

departamentos, evalUa el valor potencial de los casos propuestos.

Este enfoque cre6 un ambiente fértil para la colaboracion entre unidades. El C-suite tiene
suficiente confianza en los objetivos de los proyectos de IA en curso como para comprometer
publicamente un aumento de cientos de millones de euros en los ingresos operativos del
banco para 2025.
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Acciones para liderar con valor

« Desarrollar una estrategia integral de integracion de IA generativa en todas las funciones
de negocio, pasando de casos aislados a un enfoque mas holistico y conectado.

« Establecer un marco sélido de gobernanza C-level para asegurar que las iniciativas se
alineen con los objetivos estratégicos de la organizacion y se integren eficazmente entre
departamentos.

« Fomentar la colaboracion interdepartamental para derribar silos y facilitar un enfoque
unificado que aproveche experticia e insights diversos.

« Implementar protocolos rigurosos de medicion de ROI que incluyan métricas financieras
cuantitativas y evaluaciones cualitativas de impactos estratégicos, como satisfaccion del
cliente y diferenciacion competitiva.

« Monitorear el mercado a medida que evolucionan las capacidades de los modelos de 1A
generativa y cae su costo de uso, modificando el caso de negocio.



IMPERATIVE TWO

Understand and develop a
secure Al-enabled digital core

Firms that showed early success in developing

a strong digital core and data foundation have
been leading in generative Al. A modern digital
core leverages the powers of cloud, data and Al
through an interoperable set of systems across the
bank—including enterprise platforms, automation,
integration and security—that allow for rapid
development of new capabilities. This core, with its

architectures, infrastructure, capabilities and talent,

is essential to making the most of generative Al—
whose capabilities are most often cloud-based.

Many banks’

digital architecture,
infrastructure and data
capabilities are likely to
impede their successful
adoption of generative
Al at scale.
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Imperativo dos: comprender y desarrollar un nicleo digital seguro habilitado por
1A

Las firmas que mostraron éxito temprano en desarrollar un nicleo digital sélido
y una base de datos robusta lideran en IA generativa. Un nucleo digital moderno
aprovecha cloud, datos e IA mediante un conjunto interoperable de sistemas en
todo el banco -incluidas plataformas empresariales, automatizacion, integracion
y seguridad- que permite desarrollar rdpidamente nuevas capacidades. Este
nucleo, con sus arquitecturas, infraestructura, capacidades y talento, es
esencial para aprovechar al maximo la IA generativa, cuyas capacidades suelen
estar basadas en cloud.

Idea destacada: es probable que la arquitectura digital, la infraestructura y
las capacidades de datos de muchos bancos obstaculicen su adopcion exitosa de IA
generativa a escala.



However, our analysis of the current banking
landscape reveals significant variation in the
caliber of banks” digital cores. This observation
emerges from our global study of 240 banks. It
ranges broadly from 0.2 to 0.8 on a scale of O to 1,
with 82% of banks having a score between 0.2
and 0.6.

82% of banks have a score
between 0.2and 0.6

54%

28%

e o%
002 0.2-04 04-0.6 06-0.8 081
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Figure 3: Variation in the caliber of banks’ tech
development (0-1scale)

This spread highlights the fact that many

banks’ digital architecture, infrastructure and data
capabilities are likely to impede their successful
adoption of generative Al at scale. This is confirmed
by our survey finding that 47% of executives across
all industries list ‘getting their data strategy right’

as one of their greatest challenges as they strive to
implement and use generative Al"

Additionally, our research indicates that
approximately 35% of banks globally have
migrated less than 5% of their workloads to the
cloud. This is a substantial constraint, because the
evolution of generative Al is increasingly geared
towards cloud-native technologies. Banks with
limited cloud integration are likely to miss out on
cloud-native Al functionalities.

The goal of scaling generative Al will impose new
requirements on the digital core, so it's important
for banks to understand the status of their core

today. For example, one of the advantages of

LLMs is their ability to consume and work with
huge volumes of data in different formats (images,
text files, video and audio recordings, etc.) and
covering multiple topics (from prospectuses

and policy documents to relationship managers
meeting notes). The problem is that much

of it today is not only unstructured but also
unorganized, unlabelled and dispersed
throughout the enterprise.

For LLMs to work, all of this unstructured data
needs vectorized databases. These currently exist
alongside traditional data lakes and enable the
parsing and extraction of key information so that
LLMs can leverage it at speed. A key consideration
is whether these databases will converge, and

if so, how quickly and at what cost? Database
convergence will have a significant impact

on banks’ ability to utilize the full potential of
generative Al to produce precise and personalized
outputs.
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Esta doble pagina destaca que la arquitectura digital, la infraestructura y las capacidades de datos de muchos
bancos probablemente dificulten su adopcién exitosa de IA generativa a escala. Esto se confirma con nuestra
encuesta: el 47% de los ejecutivos de todas las industrias menciona “acertar con la estrategia de datos” como
uno de sus mayores desafios al implementar y usar IA generativa.t

Ademas, nuestra investigacion indica que aproximadamente el 35% de los bancos globales migré menos del 5% de
sus cargas de trabajo a la nube. Esto es una restriccién sustancial, porque la evolucién de la IA generativa

se orienta cada vez mas hacia tecnologias cloud-native. Los bancos con integracion limitada en la nube
probablemente se pierdan funcionalidades de IA nativas de cloud.

El objetivo de escalar IA generativa impondra nuevos requisitos sobre el nlcleo digital, por lo que los bancos

deben comprender su estado actual. Una ventaja de los LLM es su capacidad para consumir y trabajar con enormes
volimenes de datos en distintos formatos -imagenes, texto, video, audio- y sobre multiples temas, desde
prospectos y politicas hasta notas de reuniones de relationship managers. El problema es que gran parte de

esos datos hoy no solo esté sin estructurar, sino también desorganizada, sin etiquetar y dispersa en toda la
empresa.

Para que los LLM funcionen, estos datos no estructurados necesitan bases de datos vectoriales. Hoy conviven
con lagos de datos tradicionales y permiten parsear y extraer informacion clave para que los LLM la aprovechen
rapidamente. Una cuestion central es si estas bases convergeran, con qué rapidez y a qué costo. Esa
convergencia impactara significativamente en la capacidad de los bancos para utilizar todo el potencial de la

IA generativa y producir salidas precisas y personalizadas.

Figura 3: variacion en el calibre del desarrollo tecnolégico de los bancos, escala 0-1. El 82% de los bancos
tiene una puntuacion entre 0,2 y 0,6. Distribucion: 0-0,2: 6%; 0,2-0,4: 54%; 0,4-0,6: 28%; 0,6-0,8: 12%);
0,8-1: 0%.



Forward-thinking banks have an advantage
because they started migrating from data lakes
to decentralized data meshes before generative
Al was on the horizon. In such a structure,
domains within a bank take ownership of their
data, including responsibility for data quality and
accessibility. These domains manage and provide
their data as products, making it easier for other
parts of the business to use it.

Regardless of the underlying LLM strategy
employed—Dbe it licensing pre-built models,
adapting existing ones through retrieval-
augmented generation (RAG), fine-tuning or
developing models from the ground up—it
is crucial that the bank has a data strategy
and approach that allows it to be flexible and
future-ready. This approach will be crucial in
gaining the best possible outputs.

The Al landscape is in a state of constant flux,
marked by the continual emergence of new
models, enhanced capabilities and an expanding
array of tools and providers. This dynamic
environment could make previously unviable use
cases feasible. This will require centralized but
connected models management. This strategy
will standardize critical capabilities, such as the
selection and customization of foundational
models, allowing for their efficient and transparent
integration across various business functions.

This dynamic environment
could make previously
unviable use cases feasible.

il
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Los bancos con visién de futuro tienen una ventaja porque empezaron a migrar desde data lakes hacia
data meshes descentralizadas antes de que la IA generativa apareciera en el horizonte. En esta
estructura, los dominios dentro del banco asumen la propiedad de sus datos, incluida la
responsabilidad por la calidad y accesibilidad. Gestionan y ofrecen sus datos como productos,
facilitando que otras areas del negocio los utilicen.

Independientemente de la estrategia de LLM utilizada -licenciar modelos preconstruidos, adaptar
modelos existentes mediante generacion aumentada por recuperacion (RAG), fine-tuning o desarrollar
modelos desde cero-, es crucial que el banco tenga una estrategia y enfoque de datos flexibles y
preparados para el futuro. Esto sera clave para obtener los mejores resultados posibles.

El panorama de IA esté en flujo constante, marcado por la aparicién continua de nuevos modelos,
mejores capacidades y una gama creciente de herramientas y proveedores. Este entorno dindmico podria
volver factibles casos de uso que antes no lo eran. Requerira una gestion de modelos centralizada

pero conectada, que estandarice capacidades criticas como seleccién y customizacién de modelos
fundacionales, permitiendo su integracion eficiente y transparente en distintas funciones de negocio.

Idea destacada: este entorno dindmico podria volver factibles casos de uso previamente inviables.



CASE STUDY

Scaling an enterprise-wide LLM and generative Al capability

A leading global financial services firm is capabilities. The bank has implemented a secure

developing an enterprise-wide Al strategy, and compliant platform that can host ChatGPT and

supported by a strengthened IT infrastructure OpenAl services.

and a transformative approach to talent. The bank

built a team of thousands of Al and data experts. This platform will enable the bank to scale

This Al strategy has, to date, brought in tangible generative Al and future-ready, cloud-neutral

benefits totalling around 3% of its expected net functionality across its business. By modernizing

income. its digital core, the bank not only kept up with
existing tech trends, it also positioned itself to

In its move towards a modern digital core, the integrate advanced Al with its core banking

bank focused on building a scalable multi-cloud operations at scale and keep one step ahead of

environment that complies with banking regulations. new technologies as they emerge.

This infrastructure has enabled it to fast-track its
adoption of next-gen, cloud-neutral generative Al
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Caso de estudio: escalar una capacidad empresarial de LLM e |IA generativa

Una firma global lider de servicios financieros desarrolla una estrategia de |IA para toda

la empresa, respaldada por una infraestructura de Tl fortalecida y un enfoque transformador
del talento. El banco construyé un equipo de miles de expertos en IA y datos. Hasta la
fecha, esta estrategia de IA generé beneficios tangibles por alrededor del 3% de su ingreso
neto esperado.

En su avance hacia un nicleo digital moderno, el banco se concentré en construir un entorno
multi-cloud escalable que cumple con las regulaciones bancarias. Esta infraestructura le
permitio acelerar la adopcién de capacidades de IA generativa de proxima generacion y
neutrales respecto de la nube. El banco implement6 una plataforma segura y conforme que
puede alojar ChatGPT y servicios de OpenAl.

Esta plataforma permitird escalar A generativa y funcionalidad cloud-neutral preparada

para el futuro en todo el negocio. Al modernizar su nucleo digital, el banco no solo se

mantuvo al dia con las tendencias tecnoldgicas existentes, sino que también se posiciond
para integrar |A avanzada con sus operaciones bancarias core a escala y mantenerse un paso
adelante de nuevas tecnologias emergentes.
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Acciones para comprender y desarrollar un nicleo digital seguro habilitado por 1A

« Evaluar el inventario completo de datos no estructurados en la organizacién y analizar c6mo
podrian alimentar la IA generativa.

« Empezar a mover esos datos hacia bases vectoriales y escalarlas con la precision requerida
para analitica en tiempo real y las demandas Unicas de la IA generativa.

« Avanzar hacia modelos data-as-a-service, donde empleados y desarrolladores puedan acceder a
datos desde marketplaces internos para usarlos en sus propias aplicaciones y herramientas.

« Elevar los estandares de gobierno de datos para gestionar eficazmente datos no
estructurados en |A generativa.

« Evolucionar los protocolos de seguridad para abordar las complejidades derivadas del acceso
a datos diversos.

« Probar distintas arquitecturas para encontrar el mejor ajuste por caso de uso y planificar

Understand and develop a secure Al-enabled digital core el ciclo de vida del modelo desde la experimentacion hasta el escalamiento y retiro. Esto

podria lograrse mediante un “model switchboard” que permita seleccionar combinaciones de

modelos segun contexto de negocio, costo o precision.

ACTIONS
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Lead with value

IMPERATIVE THREE

Reinvent talent and ways of working

Generative Al will be pervasive, affecting virtually
every process, task and role in the bank. To
maximize its transformative impact, banks will
need a culture that not only anticipates but
champions change.

Key to achieving this impact is the strategic
integration of generative Al into the bank's
processes. This goes beyond the adoption of new
technology; it's about reimagining workflows to
increase efficiency and innovation and aligning
them with the goals of the business.

As work and roles are transformed, waste is taken
out and banks have the choice of boosting the
bottom line or investing to increase value. Those
that opt for investment are using the savings

for talent to transition to newly created roles
such as managing generative Al, or in strategic
areas like business development or relationship
management. These new and transitioned roles
are aligned with the desired strategic customer
and business outcomes. In the mortgage sector,
for example, we envisage a workforce that will
include several new roles and has the increased

capacity needed to unlock significant productivity

gains (see Figure 4 next page).
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Imperativo tres: reinventar el talento y las formas de trabajo

La IA generativa sera ubicua y afectara practicamente todos los procesos, tareas y roles
del banco. Para maximizar su impacto transformador, los bancos necesitaran una cultura que
no solo anticipe el cambio, sino que lo impulse.

La clave es integrar estratégicamente la IA generativa en los procesos del banco. Esto va
més alld de adoptar nueva tecnologia: implica reimaginar flujos de trabajo para aumentar
eficiencia e innovacion y alinearlos con los objetivos del negocio.

A medida que se transforman el trabajo y los roles, se elimina desperdicio y los bancos
pueden elegir entre mejorar el resultado final o invertir para aumentar valor. Quienes
optan por invertir usan los ahorros para que el talento transicione hacia roles nuevos,
como gestion de IA generativa, o hacia areas estratégicas como desarrollo de negocio o
gestion de relaciones. Estos roles nuevos o transformados se alinean con los resultados
estratégicos deseados para clientes y negocio. En el sector hipotecario, por ejemplo,
imaginamos una fuerza laboral que incluiré varios roles nuevos y la capacidad adicional
necesaria para desbloquear ganancias significativas de productividad (véase la Figura 4).



Figure 4: An illustrative example of how work and roles in the mortgage business can be realigned with generative Al.

Today

R

Tomorrow

Category Roles No. of People
in the Role
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Sales / Advisory Loan Officers Fewer
Sales / Advisory Loan Officers @
Sales / Advisory Loan Officer Fewer
sales / Advisory Loan Officer Assistants @ @ Assistants
Sales / Advisor Loan and Credit Same
Sales / Advisory Loan and Credit Managers / i Managers
Operations Loan Processors Sales / Advisory Loan Product More
Managers
Operations Underwriters Sales / Advisory Sales Prompt More
Engineers
Operations Loan Closers and Funders Operations Ops Engineers More
(Bl Customer Service Operations Loan Processors Fewer
Gpertions Collectors / Default Operations Underwriters Fewer
Management
Operations Loan Closers and Fewer
Funders
What this chart shows: Loan officer assistants Operations Customer Service Fewer
(second role in the left-hand table) will, following the =
Operations Collectors / Default  Fewer
implementation of generative Al in the mortgages Management
function, either retain their role within a smaller group Operations Loan Fulfillment e
of loan officer assistants (green arrow), be upskilled Prompt Engineers
and deployed to an expanding group of sales prompt ——+ Retained Roles in Mortgages Operations Servicing / Default More
engineers (purple arrow), or potentially be retrained for a New Roles in Mortgages ?:’”iigee"‘;e”' Prompt
different role elsewhere in the bank (yellow arrow). Different Roles Qutside Mortgages -
O na Different Roles More
Qutside Mortgages
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Figura 4: ejemplo ilustrativo de como el trabajo y los roles en el negocio hipotecario pueden
realinearse con |A generativa.

Hoy: categorias y roles. Ventas/asesoria: oficiales de préstamos; asistentes de oficiales de
préstamos; gerentes de préstamos y crédito. Operaciones: procesadores de préstamos; suscriptores;
cerradores y financiadores de préstamos; servicio al cliente; cobranzas/gestion de mora.

Mafiana: nimero de personas por rol. Ventas/asesoria: oficiales de préstamos, menos; asistentes de
oficiales de préstamos, menos; gerentes de préstamos y crédito, igual; gerentes de producto de
préstamos, mas; ingenieros de prompts de ventas, mas. Operaciones: ingenieros de operaciones, mas;
procesadores de préstamos, menos; suscriptores, menos; cerradores y financiadores, menos; servicio al
cliente, menos; cobranzas/gestién de mora, menos; ingenieros de prompts de cumplimiento de préstamos,
mas; ingenieros de prompts de servicing/gestién de mora, mas. N/A: roles diferentes fuera de

hipotecas, mas.

Qué muestra el gréafico: los asistentes de oficiales de préstamos, tras implementar IA generativa en
la funcién hipotecaria, conservaran su rol dentro de un grupo mas pequefio, seran capacitados y
desplegados hacia un grupo creciente de ingenieros de prompts de ventas, o potencialmente seran
reconvertidos hacia otro rol en otra parte del banco.

Leyenda: roles retenidos en hipotecas; nuevos roles en hipotecas; roles diferentes fuera de
hipotecas.



The introduction of generative Al in banking

brings a crucial need for a workforce learning
strategy centered on adapting to the changes in
the nature of work brought about by automation
and augmentation. Upskilling transcends mere
familiarity with new generative Al interfaces. It
requires a deep understanding of when and how to
engage in Al-driven processes and an awareness of
the associated risks. This holistic approach ensures
that learning is a collaborative effort, involving
everyone in the organization and making the
transition smoother and more effective.

User adoption and competence are make-or-
break factors in the successful implementation of
generative Al, as they are with other technologies.
Many companies face the challenge of low
adoption rates for data-driven tools, often

due to deployment issues. This highlights the
importance of a human-centered design and the
creation of supportive learning experiences. Such
an approach not only addresses the technical
aspects of generative Al, but also considers the
human element. Together these ensure that
employees are not just users on whom change is
inflicted, but become active participants in the
Al-driven transformation.
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La introduccién de IA generativa en banca trae una necesidad crucial: una estrategia de
aprendizaje de la fuerza laboral centrada en adaptarse a los cambios en la naturaleza del
trabajo producidos por automatizacion y aumento de capacidades. El upskilling trasciende la
mera familiaridad con nuevas interfaces de |IA generativa. Requiere comprender profundamente
cuando y como participar en procesos impulsados por IA, y conocer los riesgos asociados.

Este enfoque holistico asegura que el aprendizaje sea un esfuerzo colaborativo que

involucre a todos en la organizacién y haga la transicion mas fluida y efectiva.

La adopcién y competencia de los usuarios son factores decisivos para implementar IA
generativa con éxito, como ocurre con otras tecnologias. Muchas compafiias enfrentan bajas
tasas de adopcién de herramientas basadas en datos, a menudo por problemas de despliegue.
Esto destaca la importancia del disefio centrado en las personas y de experiencias de
aprendizaje de apoyo. Este enfoque no solo aborda los aspectos técnicos de la IA

generativa, sino también el elemento humano. Juntos aseguran que los empleados no sean
simples usuarios sobre quienes se impone el cambio, sino participantes activos de la
transformacion impulsada por IA.

Idea destacada: un enfoque holistico asegura que el aprendizaje sea un esfuerzo
colaborativo.
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Acciones para reinventar el talento y las formas de trabajo

« Realizar un analisis profundo de todos los procesos bancarios para determinar dénde el
despliegue de IA generativa se alinea mejor con los objetivos estratégicos del negocio.

« Redefinir flujos de trabajo para maximizar la eficiencia y el potencial de innovacién de la
IA generativa, derribando silos para un enfoque mas colaborativo e integrado.

« Desarrollar una estrategia robusta de upskilling de la fuerza laboral, enfocada en roles en
evolucién y aprendizaje continuo para seguir el ritmo de rapidos avances tecnolégicos.

« Involucrar a gerentes de linea y mandos medios en la definicion de casos de uso de 1A
generativa y de futuras formas de trabajo alineadas con la vision estratégica establecida
por lideres senior. Alentar a los equipos a proponer y validar soluciones de IA generativa,
fomentando un ciclo de mejora iterativa e integracién mas profunda en las operaciones
bancarias.

Reinvent talent and ways of working
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IMPERATIVE FOUR

Close the gap on responsible Al

Responsible Al (RAI) isn't merely a compliance The good news is that most banks have for
issue or an ethical imperative; it is also a strategic decades had their responsibility frameworks
asset that enhances brand equity. In our global and extensive model risk management
analysis of job postings by more than 2,200 approaches in place. As they accelerate their
companies—including 176 banks—banking job use of generative Al, they need to enhance
postings for RAI roles grew from 11% of the total their existing frameworks and approaches to

in 2019 to 8% in 2022. The average across other incorporate the emerging risks of generative Al
industries lingered at 2.8% in 2022. and LLMs. Some of the potential risks can be

found on the next page.
This indicates that banks are leading the way in RAI,
partly because of the high regulatory burden they
bear. Failure to build a RAI capability could result in
reputational damage and legal consequences.

Understand and develop a secure
Al-enabled digital core

Reinvent talent and Close thegapon Drive continuous Measuring the ROI
ways of working responsible Al reinvention of generative Al < >
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Imperativo cuatro: cerrar la brecha en IA responsable

La IA responsable (RAI) no es solo un asunto de cumplimiento o un imperativo ético; también
es un activo estratégico que mejora el valor de marca. En nuestro analisis global de

ofertas de empleo de mas de 2.200 compafiias -incluidos 176 bancos-, las ofertas bancarias
para roles de RAI crecieron de 1,1% del total en 2019 a 8% en 2022. El promedio de otras
industrias se mantuvo en 2,8% en 2022.

Esto indica que los bancos lideran en RAI, en parte por la alta carga regulatoria que
soportan. No construir una capacidad de RAI podria derivar en dafio reputacional y
consecuencias legales.

La buena noticia es que la mayoria de los bancos ya cuenta desde hace décadas con marcos de
responsabilidad y enfoques extensos de gestion de riesgo de modelo. A medida que aceleran

el uso de IA generativa, deben mejorar sus marcos y enfoques existentes para incorporar los
riesgos emergentes de la A generativa y los LLM. Algunos riesgos potenciales se muestran

en la pagina siguiente.



Bias and harm

There is a greater possibility of unfair or biased
decisions relating to marketing offers, credit
decisions, service standards, collection / recovery
options, and approaches to customers in
unmonitored environments. The potential for the
spread of misinformation, disinformation and toxic
responses should be closely monitored.

Liability and compliance

The standards and regulations pertaining to
generative Al in different parts of the world are
continuing to be shaped, yet adherence is essential.
Current standards for model risk management
don't fully address the risks and complexities of
generative Al, which could include fines, legal action
and reputational damage due to the improper use
of intellectual property owned by others.

Unreliable outputs

Generative Al has already acquired notoriety for

its hallucinations, the limited traceability of the
information it provides, and its reluctance to explain
its outputs. Insufficient disclosure and transparency
could result in customers feeling confused and
alienated and, at worst, being harmed

Confidentiality and security

With insufficient controls, generative Al could
facilitate unauthorized access to and use of the
confidential information which is used to train
LLMs. Widespread or inconsistent implementation
of the technology will increase vulnerabilities,
which could lead to data leakage and lapses in
consumer protection.

Sustainability

Intensive reliance on generative Al could increase
banks’ carbon footprint, putting their ESG targets
at risk. As other players adopt the technology, bias,

disinformation and the enablement of fraud at
scale could impact the socio-economic arena and
create negative perceptions of the technology.

Workforce transition

In addition to concerns about job losses within
the workforce, there is a risk that the lack of
appropriate, universal training could lead to a skills
gap similar to the digital divide that, years ago,
prevented many from benefitting from the advent
of the internet.

Inconsistent
implementation of

the technology will
increase vulnerabilities
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Riesgos potenciales de la IA generativa

Sesgo y dafio: existe mayor posibilidad de decisiones injustas o sesgadas en ofertas de marketing, decisiones
crediticias, estandares de servicio, opciones de cobranza/recupero y enfoques hacia clientes en entornos no
monitoreados. Debe vigilarse de cerca la difusién de informacion errénea, desinformacion y respuestas téxicas.

Responsabilidad y cumplimiento: los estandares y regulaciones sobre IA generativa en distintas partes del
mundo siguen tomando forma, pero la adhesién es esencial. Los estandares actuales de gestion de riesgo de
modelo no abordan plenamente los riesgos y complejidades de la IA generativa, que podrian incluir multas,
acciones legales y dafio reputacional por uso indebido de propiedad intelectual de terceros.

Resultados no confiables: la IA generativa ya gané notoriedad por sus alucinaciones, la trazabilidad limitada
de la informacién que proporciona y su reticencia a explicar resultados. Divulgacion y transparencia
insuficientes pueden generar confusion, alienacion y, en el peor caso, dafio a clientes.

Confidencialidad y seguridad: con controles insuficientes, la IA generativa podria facilitar acceso y uso no
autorizados de informacion confidencial utilizada para entrenar LLM. Implementaciones amplias o inconsistentes
aumentaran vulnerabilidades, con posibles fugas de datos y fallas en proteccion al consumidor.

Sostenibilidad: la dependencia intensiva de IA generativa podria aumentar la huella de carbono de los bancos y
poner en riesgo sus objetivos ESG. A medida que otros actores adopten la tecnologia, sesgos, desinformacion y
habilitacion de fraude a escala podrian impactar el &mbito socioeconémico y crear percepciones negativas de la
tecnologia.

Transicién laboral: ademés de preocupaciones por pérdidas de empleo, existe el riesgo de que la falta de
capacitacion adecuada y universal genere una brecha de habilidades similar a la brecha digital que afios atras
impidié a muchos beneficiarse de internet.

Idea destacada: la implementacion inconsistente de la tecnologia aumentara vulnerabilidades.



CASE STUDY

An Asia-Pacific bank at the forefront of responsible Al

A leading bank in Asia-Pacific has positioned itself
as an Al-first organization, benchmarking its Al
customer experience capabilities against industry
leaders beyond banking. The bank has woven

the principles of responsible Al into its corporate
DNA, with the goal of remaining in lockstep with
societal values and ethical imperatives.

The bank is shaping its responsible Al agenda in
collaboration with industry regulators, seeking
their feedback as it tests its Al ethics and
principles. It uses proprietary data to optimize Al

models, with tight controls to minimize bias and
maximize the likelihood that the Al's outputs will
be fair and unbiased.

The bank has taken a steadfast approach to
transparency and accountability. It has deployed
over 1,500 Al models, each ingrained with
responsible Al practices and structured to

explain the reasoning behind Al-driven decisions.

Techniques like prompt engineering and model-
to-model Q&A, coupled with human oversight,
ensure that any Al decisions are personalized,
understandable and justifiable
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Caso de estudio: un banco de Asia-Pacifico a la vanguardia de la IA responsable

Un banco lider de Asia-Pacifico se posicioné como una organizacion Al-first, comparando sus
capacidades de experiencia de cliente con IA frente a lideres de la industria més alla de

la banca. El banco integr6 los principios de IA responsable en su ADN corporativo, con el
objetivo de mantenerse alineado con valores sociales e imperativos éticos.

El banco construye su agenda de IA responsable en colaboracion con reguladores de la
industria, buscando su feedback mientras prueba su ética y principios de IA. Usa datos
propietarios para optimizar modelos de IA, con controles estrictos para minimizar sesgos y
maximizar la probabilidad de que las salidas de |A sean justas e imparciales.

Adoptd un enfoque firme sobre transparencia y responsabilidad. Desplegé mas de 1.500
modelos de IA, cada uno impregnado de practicas de IA responsable y estructurado para
explicar el razonamiento detras de decisiones impulsadas por IA. Técnicas como prompt
engineering y preguntas y respuestas modelo-a-modelo, junto con supervisién humana,
aseguran que las decisiones de |IA sean personalizadas, comprensibles y justificables.
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Acciones para cerrar la brecha en IA responsable

» Mejorar los principios existentes de gobernanza de IA responsable con taxonomia
clara, responsabilidad y gobernanza para el uso responsable de IA generativa.

* Evaluar los riesgos de casos de uso, aplicaciones y sistemas de |IA generativa en
toda la empresa mediante evaluaciones cualitativas y cuantitativas.

» Ampliar y profundizar las medidas existentes de gestion de riesgo de modelo para
mitigar riesgos especificos de IA generativa.

» Monitorear continuamente sistemas e iniciativas de |IA generativa junto con
actividades de mitigaciéon y cumplimiento.

« Implementar sistemas de gestion del cambio que interactlien con el programa de
cumplimiento del banco para abordar positivamente cémo la IA generativa
impactara la fuerza laboral, la sostenibilidad, la privacidad y la seguridad en
toda la empresa.
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Drive continuous reinvention

In the process of adopting generative Al
throughout their organizations, in all their functions
and processes, banks will end up reinventing much
of how they do business today. To accomplish this
will require not only execution excellence but also
a culture of innovation, a core value of which will
be curiosity.

The challenge will be to balance reinvention with
the ongoing operation of the bank, maximizing the
opportunities while limiting the disruption. This is
why agility, a culture that embraces curiosity and
innovation, and expertise in change management
are so important.

There is much about generative Al that is novel
and exciting. One aspect that stands out is how

it has succeeded in democratizing artificial
intelligence and making technology more human-
like. Banks that recognize its potential to redefine
entire value chains, and that succeed in blending
the technology with their people's ingenuity,

will capture long-term value and build lasting
resilience.
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Imperativo cinco: impulsar la reinvencion continua

En el proceso de adoptar |A generativa en sus organizaciones, en todas sus funciones y
procesos, los bancos terminaran reinventando gran parte de como hacen negocios hoy.
Lograrlo requerird no solo excelencia en la ejecucioén, sino también una cultura de
innovacion cuyo valor central serd la curiosidad.

El desafio seréa equilibrar la reinvencion con la operacion continua del banco, maximizando
oportunidades y limitando disrupciones. Por eso son tan importantes la agilidad, una
cultura que abrace la curiosidad y la innovacion, y la experiencia en gestion del cambio.

Hay mucho de novedoso y estimulante en la |A generativa. Un aspecto sobresaliente es como
logré democratizar la inteligencia artificial y hacer que la tecnologia se parezca mas a lo
humano. Los bancos que reconozcan su potencial para redefinir cadenas de valor completas y
logren combinar la tecnologia con el ingenio de su gente capturaran valor de largo plazoy
construirdn resiliencia duradera.



CASE STUDY

BBVA embarks on a bold new future»

BBVA launched an agile transformation program to
break down organizational barriers and enable cross-
functional collaboration. Coaches worked with the
bank’s people to embed agile principles throughout
the business. Today, it has a flexible talent pool from
which people can be assigned to the highest-priority
projects or processes at any time.

This, among other changes, has enabled BBVA
to evolve from simply offering digital services

to developing and selling new digital banking
products and offering leading financial health
tools. In addition, BBVA onboards clients in mere

minutes using Al-based facial recognition and text
analytics to verify applicants via its mobile app.
BBVA is also able to offer ‘one-click loans, which
potentially provide same-day funding for both
customers and non-customers, and can onboard
customers in a few minutes. This has contributed
to a 150% growth in new customers.

Today, nearly 50 million BBVA customers interact
with the bank through digital channels, seven out
of 10 sales are made digitally, and cost-to-income
has dropped to 43%.
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Caso de estudio: BBVA emprende un futuro audaz'?

BBVA lanz6 un programa de transformacion agil para derribar barreras organizacionales y
habilitar colaboracién cross-functional. Coaches trabajaron con la gente del banco para
incorporar principios agiles en todo el negocio. Hoy cuenta con un pool flexible de talento
desde el cual las personas pueden asignarse a proyectos o procesos de mayor prioridad en
cualquier momento.

Esto, junto con otros cambios, permitié a BBVA evolucionar desde simplemente ofrecer
servicios digitales hasta desarrollar y vender nuevos productos de banca digital y ofrecer
herramientas lideres de salud financiera. Ademas, BBVA incorpora clientes en pocos minutos
usando reconocimiento facial basado en IA y analitica de texto para verificar solicitantes
desde su app movil.

BBVA también puede ofrecer préstamos “one-click”, que potencialmente brindan financiamiento
en el mismo dia tanto a clientes como a no clientes, y puede incorporar clientes en pocos
minutos. Esto contribuyd a un crecimiento del 150% en nuevos clientes.

Hoy, casi 50 millones de clientes de BBVA interactian con el banco por canales digitales,
siete de cada diez ventas se realizan digitalmente y el ratio cost-to-income cay6 al 43%.
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Acciones para impulsar la reinvencion continua

» Establecer una estrategia holistica para toda la empresa. El foco debe estar en
procesos, datos y personas, desarrollando la gestion del cambio y la agilidad
como competencias centrales.

* Equilibrar audacia con matiz. Evaluar cuidadosamente los casos de uso
potenciales, pero realizar apuestas audaces y estratégicamente escaladas.

 Crear una cultura de curiosidad e innovacion eliminando barreras como silos
funcionales, roles rigidos y desaliento frente a la toma de riesgos.

« Emplear técnicas probadas como Six Sigma, kaizen y kanban para comprender
eficazmente cémo y donde puede aprovecharse la IA generativa a escala.



SIDEBAR

Scaling generative Al is not just about immediate
financial gains but preparing for the future.
Approaches for evaluating return on investment
should extend beyond immediate economic
returns and lay the groundwork for continuous
reinvention. Leading banks will use a 360° value
framework to define and track a range of near-,
medium- and far-term objectives, including talent
development, enhanced customer and employee
experiences, sustainability and responsible Al.

On the investment side of the equation, banks will
need to account for a range of costs. For many—
especially those which have not progressed

very far along their modernization journey—
strengthening their core will consume a significant
portion of their overall investment.

Measuring the ROI of generative Al

Another significant area in which banks will
need to invest is the transformation of their

organizational structure, processes and culture.

This investment is often underestimated.
In the most recent wave of our recurring Pulse

of Change survey, one in four banking executives

said change management is a challenge

In the previous wave, only 8% held that view.”
This makes it the fastest growing concern as

the implementation of generative Al gathers

momentum

Finally, regarding the generative Al tools
themselves, banks will need to provide for the

costs of creating, industrializing, maintaining and

using generative Al. These costs will be directly
linked to the complexity of the applications.

Simple applications might be easy to assess, but
as banks delve into more complicated projects,
like digital banking assistants or digital twins, the
cost of data management, talent and technology
will rise.
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Sidebar: medicion del ROI de la IA generativa

Escalar la IA generativa no se trata solo de ganancias financieras inmediatas, sino de prepararse
para el futuro. Los enfoques para evaluar retorno sobre inversion deberian ir mas alla de los
retornos econémicos inmediatos y sentar las bases de la reinvencién continua. Los bancos lideres
utilizaran un marco de valor 360° para definir y monitorear objetivos de corto, mediano y largo

plazo, incluyendo desarrollo de talento, mejores experiencias de clientes y empleados, sostenibilidad
e IA responsable.

En el lado de la inversion, los bancos deberan considerar una gama de costos. Para muchos
-especialmente aquellos que no avanzaron demasiado en su modernizacion-, fortalecer el core consumira
una porcion significativa de la inversion total.

Otra area importante de inversion sera la transformacion de estructura organizacional, procesos y
cultura. Esta inversion suele subestimarse. En la ola més reciente de nuestra encuesta recurrente
Pulse of Change, uno de cada cuatro ejecutivos bancarios dijo que la gestion del cambio es un
desafio. En la ola anterior, solo el 8% sostenia esa opinién.13 Esto la convierte en la preocupacion
de crecimiento mas rapido a medida que la implementacion de IA generativa gana impulso.

Finalmente, respecto de las herramientas de IA generativa, los bancos deberan prever costos de
creacion, industrializacién, mantenimiento y uso. Estos costos estaran directamente vinculados a la
complejidad de las aplicaciones. Las aplicaciones simples pueden ser faciles de evaluar, pero al
avanzar hacia proyectos mas complejos, como asistentes digitales bancarios o gemelos digitales,
aumentaran los costos de gestion de datos, talento y tecnologia.
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Apostar por la IA en banca

Pocas tecnologias evolucionaron al ritmo de la IA generativa, o tienen el potencial de
impulsar una reinvencion tan profunda. Los bancos lideres reconocen que la pregunta ya no
es si la IA generativa transformara su industria, sino como. La siguiente pregunta es:

¢cuan pronto podran capturar el valor masivo que promete la IA generativa?

La IA generativa afectara a casi todos los empleados bancarios en un horizonte corto; de
hecho, la tecnologia ya esta disponible en muchas de las aplicaciones que usan diariamente.
Sin embargo, para aprovechar todo su potencial, los bancos deberan desplegarla deliberada y
metddicamente y fomentar su adopcién en aquellas partes de la organizacion que mas se
beneficiaran de “sacar desperdicio, incorporar valor”.

36
Los bancos lideres que adopten la oportunidad de IA generativa como imperativo estratégico

Banking on Al y avancen agresivamente desde prueba de concepto hacia industrializacién probablemente
aseguren una ventaja competitiva duradera.

Few technologies have evolved at the pace of Leading banks that embrace the generative Idea destacada: los bancos lideres reconocen que la pregunta ya no es si la IA generativa

generative Al—or have the potential to drive such Al opportunity as a strategic imperative and transformara su industria, sino cémo.

a profound reinvention. Leading banks recognize move aggressively from proof of concept to

that the guestion is no longer whether generative industrialization will likely secure a durable

Al will transform their industry, but how. The competitive edge.

next question is: How soon can they capture the
massive value generative Al promises?

Leading banks recognize

Generative Al will affect nearly every bank

employee in a short time horizon—in fact, the that the question is no
technology is already available in many of the longer whether generative
applications they use daily. However, to harness its Al will transform their

full potential, banks will need to purposefully and
methodically deploy it and encourage its adoption
in those parts of the organization that will benefit
most from ‘waste out, value in".

industry, but how.
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About the research

Assessing generative Al's impact on productivity,
Accenture conducted extensive research on the
impact of generative Al across industries. We used
data from the US Bureau of Labor Statistics and

the Occupational Information Network to analyze
descriptions of 900 occupations across industries
in the US, the 19,000 tasks they perform, and the
time employees spend on each of those. This
allowed us to understand the likely impact of
generative Al on labor productivity.

We also used a combination of expert judgement
and generative Al itself (GPT-4). We started by
identifying which of the granular tasks require
intensive use of language. Then, we assessed

in which way the task requires the use of
interpersonal or cognitive skills to be resolved.
This enabled us to understand whether generative
Al could automate a task or augment the
employee’s skills.

We tagged each task and the time employees
spend in performing it into one of four categories:
High potential for automation, high potential

for augmentation, low potential, or no language
tasks. We analyzed data for 2.7 million banking
employees in the US as well as the 170 roles

and 3,500 tasks they perform. This enabled us

to assess the potential of generative Al across
various job roles

Assessing generative Al's impact on

banking financials

To explore the influence of generative Al in the
banking sector, we conducted a comprehensive
analysis using financial data from 150 of the
largest banks worldwide. This data, sourced from
S&P Capital IQ, spanned a 12-month period ending
September 2023.

The estimation of generative Al's effects on
revenue generation was informed by insights
gleaned from expert consultations and relevant
case studies. Our assumptions included expected
improvements in various financial metrics related
to lending, deposit rates and other banking
revenues. Specifically, we considered the impact
of generative Al on revenue streams such as
wealth and asset management, as well as service
charges.

Our assessment of generative Al's impact

on banking staff expenses was based on an
analysis of over 200 language-related tasks,
using data from the Bureau of Labor statistics.
We linked these tasks to various banking roles
and evaluated the potential for task automation
and augmentation in different occupational
categories, leading to insights on possible
productivity gains across diverse roles in the
banking sector.
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Sobre la investigacion

Evaluacion del impacto de la IA generativa en la productividad. Accenture realiz6 una investigacion extensa
sobre el impacto de la IA generativa en distintas industrias. Usamos datos del US Bureau of Labor Statistics y
de Occupational Information Network para analizar descripciones de 900 ocupaciones en Estados Unidos, las
19.000 tareas que realizan y el tiempo que los empleados dedican a cada una. Esto nos permitié comprender el
impacto probable de la IA generativa en la productividad laboral.

También usamos una combinacion de juicio experto y la propia IA generativa (GPT-4). Empezamos identificando
cuéles tareas granulares requieren uso intensivo del lenguaje. Luego evaluamos de qué manera la tarea requiere
habilidades interpersonales o cognitivas para resolverse. Esto permitié comprender si la IA generativa podria
automatizar una tarea o aumentar las habilidades del empleado.

Etiqguetamos cada tarea y el tiempo dedicado a ella en una de cuatro categorias: alto potencial de
automatizacion, alto potencial de aumento, bajo potencial o tareas sin lenguaje. Analizamos datos de 2,7
millones de empleados bancarios en Estados Unidos, asi como 170 roles y 3.500 tareas que realizan. Esto
permitié evaluar el potencial de la IA generativa en distintos roles laborales.

Evaluacién del impacto de la IA generativa en las finanzas bancarias. Para explorar la influencia de la IA
generativa en banca realizamos un andlisis integral con datos financieros de 150 de los bancos méas grandes del
mundo. Los datos, provenientes de S&P Capital 1Q, cubrieron un periodo de 12 meses cerrado en septiembre de
2023.

La estimacion de los efectos de la IA generativa sobre generacion de ingresos se basé en insights de consultas
a expertos y casos de estudio relevantes. Incluimos mejoras esperadas en métricas financieras vinculadas con
préstamos, tasas de depdsitos y otros ingresos bancarios. En particular, consideramos el impacto de la IA
generativa sobre flujos de ingresos como gestién patrimonial y de activos, asi como cargos por servicios.

Nuestra evaluacién del impacto sobre gastos de personal bancario se basé en un andlisis de mas de 200 tareas
relacionadas con lenguaje, usando datos del Bureau of Labor Statistics. Vinculamos esas tareas con roles
bancarios y evaluamos el potencial de automatizacién y aumento por categoria ocupacional, generando insights
sobre posibles ganancias de productividad en distintos roles del sector.



About the research
continued

This was contextualized within a scenario where
generative Al's adoption rate over the next three
years may exceed that of other groundbreaking
technologies from the previous century.

Additionally, our analysis extended to non-staff
costs, where we projected a decrease in certain
expenses, such as marketing, due to the efficiency
improvements attributed to generative Al. We also
considered growth in IT-related expenses, guided
by specific insights from industry analysts.

To assess the impact on risk management,

we focused on the potential of generative Al

to enhance the recovery of consumer loans.

Our methodology incorporated a conservative
estimate of improvement in loan recoveries
attributable to the implementation of generative
Al tools to reduce credit risk.
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Sobre la investigacion, continuacion

Este andlisis se contextualizd en un escenario en el que la tasa de adopcién de la 1A
generativa durante los proximos tres afios podria superar la de otras tecnologias
disruptivas del siglo anterior.

Ademas, extendimos el andlisis a costos no vinculados con personal, donde proyectamos una
disminucion de ciertos gastos, como marketing, por mejoras de eficiencia atribuidas a la IA
generativa. También consideramos crecimiento de gastos relacionados con TI, guiado por
insights especificos de analistas de la industria.

Para evaluar el impacto sobre gestion de riesgos, nos enfocamos en el potencial de la IA
generativa para mejorar la recuperacién de préstamos de consumo. Nuestra metodologia
incorpor6 una estimacion conservadora de mejora en recuperos de préstamos atribuible a la
implementacion de herramientas de IA generativa para reducir el riesgo crediticio.
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Sobre Accenture

Accenture es una compafiia global lider de servicios profesionales que ayuda a las principales empresas,

gobiernos y otras organizaciones del mundo a construir su nicleo digital, optimizar operaciones, acelerar el
crecimiento de ingresos y mejorar servicios ciudadanos, creando valor tangible con velocidad y escala. Es una
compafiia impulsada por talento e innovacién, con aproximadamente 733.000 personas que atienden clientes en mas
de 120 paises. La tecnologia esté en el centro del cambio actual, y Accenture es uno de los lideres mundiales

en ayudar a impulsarlo, con relaciones sélidas de ecosistema. Combina fortaleza tecnolégica y liderazgo en

cloud, datos e IA con experiencia industrial, expertise funcional y capacidad global de entrega.

Accenture puede entregar resultados tangibles por su amplio rango de servicios, soluciones y activos en
Strategy & Consulting, Technology, Operations, Industry X y Song. Estas capacidades, junto con su cultura de
éxito compartido y compromiso con crear valor 360°, le permiten ayudar a sus clientes a reinventarse y
construir relaciones confiables y duraderas. Accenture mide su éxito por el valor 360° que crea para sus
clientes, su gente, accionistas, socios y comunidades. Visitar www.accenture.com.

Sobre Accenture Research

Accenture Research crea thought leadership sobre los temas de negocio mas urgentes que enfrentan las
organizaciones. Al combinar técnicas innovadoras de investigacion, como andlisis liderado por ciencia de
About Accenture About Accenture Research datos, con un profundo entendimiento de industria y tecnologia, su equipo de 300 investigadores en 20 paises
publica cientos de informes, articulos y puntos de vista cada afio. Su investigacién, desarrollada con
organizaciones lideres mundiales, ayuda a los clientes a adoptar el cambio, crear valor y aprovechar el poder
de la tecnologia y el ingenio humano. Mas informacién en www.accenture.com/research.
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