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La era de la IA: la nueva realidad de la banca
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Adoptar la IA generativa para obtener una ventaja competitiva

La IA generativa irrumpió con fuerza en todo el mundo. Sus tasas de adopción y mejora son
más rápidas que las de cualquier innovación tecnológica 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 están en la primera línea. Nuestro análisis indica que, debido a la importancia
del lenguaje a lo largo de toda la cadena de valor, la industria bancaria tiene más
potencial para beneficiarse de esta tecnología 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 automatización y 34% por aumento
de capacidades. Solo el 27% del tiempo de los empleados tiene actualmente un bajo potencial
de transformación.¹ Se observaron métricas similares en bancos de todo el mundo.²

Por lo tanto, no sorprende que, dentro del primer año desde el lanzamiento de ChatGPT, casi
todos los bancos hayan empezado a explorar y evaluar casos de uso iniciales. Los líderes
del sector fueron más lejos: ya buscan maximizar el valor generado escalando la
implementación en toda la organización.
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Nuestras últimas proyecciones financieras indican que las ganancias durante los
próximos tres años serán sustanciales para quienes adopten temprano la
tecnología:

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

De esto se desprende que, aunque la IA generativa probablemente mejore de manera
drástica la eficiencia del modelo operativo bancario, lo que más entusiasma a
los banqueros es su potencial para diferenciarse e impulsar el crecimiento
mediante la mejora de la experiencia del cliente.

Fuente: análisis de Accenture Research.
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El negocio bancario apenas cambió en cientos de años. En esencia, consiste en tomar y resguardar
depósitos y prestar dinero. La IA generativa, al igual que internet y el teléfono inteligente, que
transformaron el vínculo con los clientes, no cambiará los fundamentos de la banca. Pero nadie duda
de que su impacto en la industria será sísmico. Gracias a su capacidad inherente para aprender,
avanzar y crear, durante las próximas décadas será una fuerza impulsora de reinvención continua en
toda la empresa. Se desplegará ampliamente en toda la cadena de valor y transformará radicalmente
casi todos los aspectos de cómo se realiza la actividad bancaria y cómo los clientes experimentan al
banco y sus servicios. Para cuando los bancos hayan ejecutado su estrategia de IA generativa, habrán
reinventado y modernizado la mayor parte del banco.

Alcanzar estos objetivos no será fácil ni automático. 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 obstáculos. Dado el
ritmo al que muchos buscan escalar la IA generativa, es importante que planifiquen su recorrido de
manera estratégica y holística.

Idea destacada: para cuando los bancos hayan ejecutado su estrategia de IA generativa, habrán
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 análisis del impacto potencial de la IA generativa en la industria
bancaria³ concluyó 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 líderes 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 relación y agentes de contact center en la primera línea, la
capacidad de la IA generativa para automatizar tareas manuales rutinarias y
aumentar las capacidades de los trabajadores producirá una diferencia profunda
(véase la Figura 1 en la página 7).
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En nuestro análisis de bancos estadounidenses descubrimos que las ocupaciones que representan el 41%
de los empleados bancarios realizan tareas con mayor potencial de automatización. Roles como los
cajeros, cuyo trabajo consiste principalmente en recopilar y procesar datos, se beneficiarían mucho
de la automatización: el 60% de sus tareas rutinarias podría 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 relación, podrían ser potenciados por herramientas de IA
generativa que los ayuden a preparar y conducir reuniones. El 34% de los empleados bancarios cae en
esta categoría.

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

Categorías: Automatización; Aumento de capacidades; Soporte integral. La IA generativa transformará
los roles bancarios de distintas maneras y grados, según la naturaleza específica de sus tareas y el
tiempo que insuma cada una.
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Figura 1: Cómo 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 automatización (trabajo
de proceso). Promedios de la industria: 39% automatización y 34% aumento. Tamaño de
burbuja: número 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 investigación de mercado y especialistas de marketing; analistas de crédito;
cajeros; desarrolladores de software; oficiales de préstamos; examinadores financieros;
empleados de contabilidad, teneduría y auditoría; empleados de nuevas cuentas; cobradores
de facturas y cuentas; supervisores de primera línea de empleados administrativos y de
oficina; contadores y auditores; supervisores de primera línea de trabajadores de ventas no
minoristas; representantes de servicio al cliente; analistas de gestión; agentes de ventas
de valores, commodities y servicios financieros; gerentes financieros; analistas
financieros y de inversión; empleados generales de oficina.

Fuente: análisis y estimaciones de Accenture Research sobre datos de BLS y O*Net a
diciembre de 2022.



Original - página 8

Traducción integral al español - pág. 8

En las oficinas administrativas e intermedias, la IA generativa se usará para transformar
el modelo operativo. Muchas tareas serán automatizadas. Esto mejorará la velocidad y la
precisión, reducirá costos y liberará a los empleados de los aspectos más tediosos de su
trabajo. Al permitirles asumir más tareas, u otras que agreguen valor, podrían tener un
mayor impacto en el desempeño general del banco.

Lo mismo ocurrirá en el front office, pero allí los empleados accederán a herramientas
inteligentes que les permitirán personalizar experiencias de clientes y vender de manera
más efectiva. Con el tiempo y los medios para vincularse más significativamente con los
clientes, podrán restaurar el toque humano que se perdió durante las últimas dos décadas a
medida que los bancos digitalizaron sus experiencias.

La productividad es el beneficio más evidente de la adopción amplia de la IA generativa.
Sin embargo, la capacidad de comprender mejor y satisfacer las necesidades de los clientes,
aumentando así la satisfacción, la retención y la participación en la billetera,
probablemente hará una contribución mucho mayor al resultado final de los bancos.

Dato: el 59% de los empleados bancarios ya utiliza IA todos los días.■
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Cómo puede ponerse a trabajar la IA generativa

Aunque las aplicaciones potenciales de la IA generativa en la banca son casi
ilimitadas, nuestra experiencia y análisis muestran que actualmente la
tecnología se emplea principalmente de tres maneras: mediante herramientas en
las que la IA generativa está integrada (por ejemplo, el correo electrónico);
mediante el uso de la tecnología para transformar el modelo operativo (por
ejemplo, call centers y desarrollo de código); y mediante su uso para innovar y
diferenciar las experiencias y ofertas del banco.
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El mayor y más duradero impacto de la IA generativa probablemente consistirá en equipar a los bancos para innovar y
diferenciar sus productos, marketing e interacciones con clientes. En productos, los bancos están usando IA generativa para
producir miles de guiones adaptados a clientes individuales. En marketing, comienzan a adoptar la tecnología para alcanzar
niveles de personalización que hasta ahora eran económicamente imposibles. Combinan datos internos y externos de clientes
con economía conductual para generar experiencias curadas, similares a los sistemas de navegación vehicular más recientes.
La intención del cliente se vuelve más visible, lo que permite a los bancos ser más empáticos, proactivos y relevantes. La
capacidad de adaptar interacciones, recomendaciones y precios puede ser el beneficio más importante que obtengan los bancos
al usar IA generativa.

Una de las formas más 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 transcripción y el resumen de
grabaciones de llamadas de clientes. También podría habilitar transformaciones postergadas por restricciones financieras o
de talento, como la modernización del sistema core. Todavía es temprano, pero vemos bancos que usan IA generativa para
diseccionar y aplicar ingeniería inversa sobre su código legado y reescribirlo en un lenguaje moderno. Westpac, por
ejemplo, está emparejando a sus ingenieros con un compañero de IA generativa para acelerar proyectos de desarrollo de
software, lo que produjo un aumento superior al 20% en el código escrito por sus programadores.■

Muchos proveedores de software cuyas plataformas usan los bancos están incorporando IA generativa en todos los aspectos de
su actividad. Microsoft comenzó a integrar grandes modelos de lenguaje (LLM) en Microsoft 365 en marzo de 2023 con
Copilot.■ Firefly de Adobe genera imágenes a partir de indicaciones de texto.■ Salesforce ofrece el asistente CRM Einstein,
alimentado por IA generativa,■ y Workday empezó a integrar la tecnología en sus herramientas.■ 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 innovación. Sin embargo, dada la oportunidad de reinventar sus experiencias de cliente e impulsar el crecimiento, la
mayoría trabaja intensamente para aprovecharla de manera responsable.

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

Muchos bancos se preguntan cómo pueden desbloquear el enorme potencial de la IA
generativa. La clave es desarrollar una estrategia holística que identifique los
casos de uso más prometedores, pero que luego se comprometa a ir más allá 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 investigación de Accenture¹■ muestra que los bancos identificaron varios
factores clave para el éxito en la adopción de IA generativa. Sus prioridades
son: estrategia de datos, 46%; infraestructura cloud, 36%; adquisición de
talento, 34%; superar la resistencia de los trabajadores al cambio, 25%.
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Nuestras conversaciones con los actores más avanzados de la industria revelan
temas comunes.

Vemos cinco imperativos clave que los ejecutivos C-level deberían 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 líder.

01 Liderar con valor.
02 Comprender y desarrollar un núcleo digital seguro habilitado por IA.
03 Reinventar el talento y las formas de trabajo.
04 Cerrar la brecha en IA responsable.
05 Impulsar la reinvención continua.

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

Como existen más casos de uso potenciales para la IA generativa de los que
cualquier banco podría explorar simultáneamente (véase la Figura 2 en la página
siguiente), la gran pregunta no es qué hacer, sino qué no hacer; por lo tanto,
cómo priorizar la adopción.

Medición del ROI de la IA generativa.
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Figura 2: Los líderes avanzan en el desarrollo de casos de uso desde el front office hasta el back office.

Áreas y productos: Productos; depósitos; préstamos no garantizados; préstamos garantizados; banca comercial;
gestión patrimonial. Ventas/marketing; relacionamiento con clientes; tecnología y datos; operaciones; riesgo,
cumplimiento y empresa; aplicaciones empresariales.

Casos de uso principales: optimización del libro front-back; optimización de ofertas; identificación de
intención; generación y optimización de leads; evaluación crediticia; procesamiento y cumplimiento de
solicitudes; originación de leads; nutrición y calificación de leads; nueva gestión de ofertas; gestión de
marca; marketing de marca y campañas; segmentación y targeting; insights de clientes y ventas; creación y
gestión de contenido digital; experiencia del cliente y gestión de valor; programas de fidelización;
correspondencia; sucursal y asesor; call center; herramientas y portales de clientes; onboarding de clientes;
gestión de canales.

Tecnología y datos: planificación y coordinación de TI; ingeniería de TI; testing empresarial; gestión de
aplicaciones; gestión documental y del conocimiento; gobierno de datos; estrategia de sourcing de datos;
estructuración y procesamiento de datos; reporting BI y autoservicio.

Operaciones, riesgo y aplicaciones: depósitos, efectivo y pagos; cobranzas y mora; gestión de tarjetas; cuenta
y portfolio; gestión de fraude; gestión de inversiones; servicios y administración de fondos; custodia y
resguardo de activos; auditoría; cumplimiento; delitos financieros y AML; gestión de riesgos; KYC; finanzas;
compras; RR. HH.; legal; colaboración y comunicaciones; sistemas de gestión del conocimiento y documentos;
CMS; CRM; automatización de marketing; gestión de proyectos; ERP; cadena de suministro; gestión de procesos de
negocio.

Banca comercial y patrimonial: relationship manager inteligente; banca transaccional; finanzas comerciales;
productos comerciales; bienes raíces comerciales; originación de crédito comercial; tesorería; gestión de
inversiones; gestión de asesores; servicios de asesoría; desarrollo y pricing de productos; optimización de
portfolio; trading.

Leyenda: impacto estimado bajo, medio y alto de la IA generativa. Fuente: análisis de Accenture.
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La clave es equilibrar la necesidad de difusión rápida en toda la organización con el costo asociado
y los requisitos regulatorios relevantes. Algunos casos de uso son simples y relativamente
económicos; otros, como construir un gemelo digital de la función hipotecaria del banco, son
complejos y requieren mucha experiencia, datos y cómputo. En cuanto al cómputo, la rápida caída del
costo de uso de la mayoría de los modelos de IA generativa hace que la priorización sea especialmente
desafiante. Muchos bancos inician su recorrido con aplicaciones simples, sin arrepentimiento,
mientras planifican el momento de iniciativas más complejas calculando dónde se cruzarán las curvas
cambiantes de costo y retorno.

Los bancos pueden lograr el equilibrio necesario haciendo tres cosas simultáneamente:
• Liderar con apoyo y financiamiento top-down para las iniciativas priorizadas.
• Establecer un modelo operativo y de comité directivo que asegure la adopción y cumpla con las
   regulaciones relevantes.
• Impulsar implementación y adopción de múltiples velocidades en segmentos de negocio, funciones y
   aplicaciones empresariales.

Al ampliar el alcance más allá de aplicaciones individuales, los bancos pueden integrar la IA
generativa de manera más holística en sus cadenas de valor, generando mejoras transformadoras en las
funciones de negocio. Sin embargo, esta integración más amplia requiere fuerte patrocinio C-level y
una estrategia de negocio amplia, sustentada por un mecanismo robusto de gobernanza.
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Establecer un equipo sólido de estrategia y supervisión es crítico. Este equipo debería incluir líderes del
negocio, riesgo y tecnología, y su mandato debería abarcar estrategia, políticas, talento, tecnología,
cumplimiento regulatorio y datos.

Una de sus primeras prioridades debería ser establecer un centro de excelencia (CoE) de IA generativa. Este
grupo dedicado se enfocará en generar valor de negocio implementando la estrategia de IA generativa del banco
y polinizando la tecnología a lo largo de la organización. Priorizará casos de uso, despejará el camino para
escalar la IA generativa en un modelo federado y catalizará la innovación. Sus responsabilidades podrían
incluir:
• Colaborar con unidades de negocio para desarrollar pruebas de concepto y desplegar las exitosas en toda la
   organización.
• Desarrollar y hacer cumplir enfoques, activos, buenas prácticas y principios estandarizados para desplegar
   soluciones.
• Establecer marcos y enfoques de gestión de riesgo de modelo para asegurar cumplimiento legal y de gobierno
   corporativo.
• Apoyar evaluaciones de proveedores.
• Evaluar el impacto en talento y apoyar la gestión del cambio y el upskilling para minimizar disrupciones y
   fomentar adopción.

Un rol vital y permanente del CoE sería medir con precisión el ROI de las aplicaciones de IA generativa del
banco. Esto no debería limitarse a costos e ingresos inmediatos, sino considerar beneficios estratégicos de
largo plazo. Una visión clara y empírica ayudará a decidir dónde asignar recursos, qué proyectos escalar y
cómo optimizar la transformación. También ayudará a obtener apoyo interno para la adopción holística de IA
generativa.

Algunos bancos podrían considerar infraestructuras separadas para IA generativa y para IA tradicional/datos.
Sin embargo, esto podría generar conflictos estratégicos y dificultar la captura de eficiencias. Una
estructura única impulsará la iniciativa desde una plataforma unificada y facilitará sinergias.

No todas las implementaciones son económicamente viables hoy. Sin embargo, la tendencia general apunta a
menores costos y mayor factibilidad. El desafío de los bancos es posicionarse para capitalizar nuevos casos de
uso a medida que se vuelvan económicamente viables, con priorización estratégica: foco en objetivos actuales y
mirada en el horizonte de inversión de largo plazo.
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Caso de estudio: banco europeo expande su CoE para escalar beneficios de IA

Un banco europeo líder empezó a construir un CoE de IA hace seis años para asegurar
alineación estratégica y facilitar la asignación de recursos a proyectos y programas de IA.
El CoE, patrocinado por el CEO, el CDO y el CFO, pasará de una estructura pequeña a un
equipo de 300 personas durante los próximos tres años. Tiene responsabilidad sobre el
escalamiento de casos de uso de IA e IA generativa y la definición de estándares técnicos.

Operando en un modelo hub-and-spoke, el CoE asegura economías 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 participación real. Un grupo
de aseguramiento de valor, compuesto por planificación, RR. HH., legal y otros
departamentos, evalúa el valor potencial de los casos propuestos.

Este enfoque creó un ambiente fértil para la colaboración entre unidades. El C-suite tiene
suficiente confianza en los objetivos de los proyectos de IA en curso como para comprometer
públicamente 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 integración de IA generativa en todas las funciones
   de negocio, pasando de casos aislados a un enfoque más holístico y conectado.
• Establecer un marco sólido de gobernanza C-level para asegurar que las iniciativas se
   alineen con los objetivos estratégicos de la organización y se integren eficazmente entre
   departamentos.
• Fomentar la colaboración interdepartamental para derribar silos y facilitar un enfoque
   unificado que aproveche experticia e insights diversos.
• Implementar protocolos rigurosos de medición de ROI que incluyan métricas financieras
   cuantitativas y evaluaciones cualitativas de impactos estratégicos, como satisfacción del
   cliente y diferenciación competitiva.
• Monitorear el mercado a medida que evolucionan las capacidades de los modelos de IA
   generativa y cae su costo de uso, modificando el caso de negocio.
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Imperativo dos: comprender y desarrollar un núcleo digital seguro habilitado por
IA

Las firmas que mostraron éxito temprano en desarrollar un núcleo digital sólido
y una base de datos robusta lideran en IA generativa. Un núcleo digital moderno
aprovecha cloud, datos e IA mediante un conjunto interoperable de sistemas en
todo el banco -incluidas plataformas empresariales, automatización, integración
y seguridad- que permite desarrollar rápidamente nuevas capacidades. Este
núcleo, con sus arquitecturas, infraestructura, capacidades y talento, es
esencial para aprovechar al máximo 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 adopción exitosa de IA
generativa a escala.
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Esta doble página destaca que la arquitectura digital, la infraestructura y las capacidades de datos de muchos
bancos probablemente dificulten su adopción 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 desafíos al implementar y usar IA generativa.¹¹

Además, nuestra investigación indica que aproximadamente el 35% de los bancos globales migró menos del 5% de
sus cargas de trabajo a la nube. Esto es una restricción sustancial, porque la evolución de la IA generativa
se orienta cada vez más hacia tecnologías cloud-native. Los bancos con integración limitada en la nube
probablemente se pierdan funcionalidades de IA nativas de cloud.

El objetivo de escalar IA generativa impondrá nuevos requisitos sobre el núcleo 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
volúmenes de datos en distintos formatos -imágenes, texto, video, audio- y sobre múltiples temas, desde
prospectos y políticas hasta notas de reuniones de relationship managers. El problema es que gran parte de
esos datos hoy no solo está 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 información clave para que los LLM la aprovechen
rápidamente. Una cuestión central es si estas bases convergerán, con qué rapidez y a qué costo. Esa
convergencia impactará significativamente en la capacidad de los bancos para utilizar todo el potencial de la
IA generativa y producir salidas precisas y personalizadas.

Figura 3: variación en el calibre del desarrollo tecnológico de los bancos, escala 0-1. El 82% de los bancos
tiene una puntuación entre 0,2 y 0,6. Distribución: 0-0,2: 6%; 0,2-0,4: 54%; 0,4-0,6: 28%; 0,6-0,8: 12%;
0,8-1: 0%.
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Los bancos con visión 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 áreas del negocio los utilicen.

Independientemente de la estrategia de LLM utilizada -licenciar modelos preconstruidos, adaptar
modelos existentes mediante generación aumentada por recuperación (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 será clave para obtener los mejores resultados posibles.

El panorama de IA está en flujo constante, marcado por la aparición continua de nuevos modelos,
mejores capacidades y una gama creciente de herramientas y proveedores. Este entorno dinámico podría
volver factibles casos de uso que antes no lo eran. Requerirá una gestión de modelos centralizada
pero conectada, que estandarice capacidades críticas como selección y customización de modelos
fundacionales, permitiendo su integración eficiente y transparente en distintas funciones de negocio.

Idea destacada: este entorno dinámico podría volver factibles casos de uso previamente inviables.
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Caso de estudio: escalar una capacidad empresarial de LLM e IA generativa

Una firma global líder de servicios financieros desarrolla una estrategia de IA para toda
la empresa, respaldada por una infraestructura de TI fortalecida y un enfoque transformador
del talento. El banco construyó un equipo de miles de expertos en IA y datos. Hasta la
fecha, esta estrategia de IA generó beneficios tangibles por alrededor del 3% de su ingreso
neto esperado.

En su avance hacia un núcleo digital moderno, el banco se concentró en construir un entorno
multi-cloud escalable que cumple con las regulaciones bancarias. Esta infraestructura le
permitió acelerar la adopción de capacidades de IA generativa de próxima generación y
neutrales respecto de la nube. El banco implementó una plataforma segura y conforme que
puede alojar ChatGPT y servicios de OpenAI.

Esta plataforma permitirá escalar IA generativa y funcionalidad cloud-neutral preparada
para el futuro en todo el negocio. Al modernizar su núcleo digital, el banco no solo se
mantuvo al día con las tendencias tecnológicas existentes, sino que también se posicionó
para integrar IA avanzada con sus operaciones bancarias core a escala y mantenerse un paso
adelante de nuevas tecnologías emergentes.
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Acciones para comprender y desarrollar un núcleo digital seguro habilitado por IA

• Evaluar el inventario completo de datos no estructurados en la organización y analizar cómo
   podrían alimentar la IA generativa.
• Empezar a mover esos datos hacia bases vectoriales y escalarlas con la precisión requerida
   para analítica en tiempo real y las demandas únicas 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 estándares de gobierno de datos para gestionar eficazmente datos no
   estructurados en IA 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
   el ciclo de vida del modelo desde la experimentación hasta el escalamiento y retiro. Esto
   podría lograrse mediante un “model switchboard” que permita seleccionar combinaciones de
   modelos según contexto de negocio, costo o precisión.
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Imperativo tres: reinventar el talento y las formas de trabajo

La IA generativa será ubicua y afectará prácticamente todos los procesos, tareas y roles
del banco. Para maximizar su impacto transformador, los bancos necesitarán 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
más allá de adoptar nueva tecnología: implica reimaginar flujos de trabajo para aumentar
eficiencia e innovación 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 gestión de IA generativa, o hacia áreas estratégicas como desarrollo de negocio o
gestión 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 incluirá varios roles nuevos y la capacidad adicional
necesaria para desbloquear ganancias significativas de productividad (véase la Figura 4).
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Figura 4: ejemplo ilustrativo de cómo el trabajo y los roles en el negocio hipotecario pueden
realinearse con IA generativa.

Hoy: categorías y roles. Ventas/asesoría: 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/gestión de mora.

Mañana: número de personas por rol. Ventas/asesoría: oficiales de préstamos, menos; asistentes de
oficiales de préstamos, menos; gerentes de préstamos y crédito, igual; gerentes de producto de
préstamos, más; ingenieros de prompts de ventas, más. Operaciones: ingenieros de operaciones, más;
procesadores de préstamos, menos; suscriptores, menos; cerradores y financiadores, menos; servicio al
cliente, menos; cobranzas/gestión de mora, menos; ingenieros de prompts de cumplimiento de préstamos,
más; ingenieros de prompts de servicing/gestión de mora, más. N/A: roles diferentes fuera de
hipotecas, más.

Qué muestra el gráfico: los asistentes de oficiales de préstamos, tras implementar IA generativa en
la función hipotecaria, conservarán su rol dentro de un grupo más pequeño, serán capacitados y
desplegados hacia un grupo creciente de ingenieros de prompts de ventas, o potencialmente serán
reconvertidos hacia otro rol en otra parte del banco.

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



Original - página 26

Traducción integral al español - pág. 26

La introducción 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 automatización y aumento de capacidades. El upskilling trasciende la
mera familiaridad con nuevas interfaces de IA generativa. Requiere comprender profundamente
cuándo y cómo participar en procesos impulsados por IA, y conocer los riesgos asociados.
Este enfoque holístico asegura que el aprendizaje sea un esfuerzo colaborativo que
involucre a todos en la organización y haga la transición más fluida y efectiva.

La adopción y competencia de los usuarios son factores decisivos para implementar IA
generativa con éxito, como ocurre con otras tecnologías. Muchas compañías enfrentan bajas
tasas de adopción de herramientas basadas en datos, a menudo por problemas de despliegue.
Esto destaca la importancia del diseño 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
transformación impulsada por IA.

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

• Realizar un análisis profundo de todos los procesos bancarios para determinar dónde 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 innovación de la
   IA generativa, derribando silos para un enfoque más colaborativo e integrado.
• Desarrollar una estrategia robusta de upskilling de la fuerza laboral, enfocada en roles en
   evolución y aprendizaje continuo para seguir el ritmo de rápidos avances tecnológicos.
• Involucrar a gerentes de línea y mandos medios en la definición de casos de uso de IA
   generativa y de futuras formas de trabajo alineadas con la visión estratégica establecida
   por líderes senior. Alentar a los equipos a proponer y validar soluciones de IA generativa,
   fomentando un ciclo de mejora iterativa e integración más profunda en las operaciones
   bancarias.
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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 análisis global de
ofertas de empleo de más de 2.200 compañías -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 podría derivar en daño reputacional y
consecuencias legales.

La buena noticia es que la mayoría de los bancos ya cuenta desde hace décadas con marcos de
responsabilidad y enfoques extensos de gestión 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 IA generativa y los LLM. Algunos riesgos potenciales se muestran
en la página siguiente.
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Riesgos potenciales de la IA generativa

Sesgo y daño: existe mayor posibilidad de decisiones injustas o sesgadas en ofertas de marketing, decisiones
crediticias, estándares de servicio, opciones de cobranza/recupero y enfoques hacia clientes en entornos no
monitoreados. Debe vigilarse de cerca la difusión de información errónea, desinformación y respuestas tóxicas.

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

Resultados no confiables: la IA generativa ya ganó notoriedad por sus alucinaciones, la trazabilidad limitada
de la información que proporciona y su reticencia a explicar resultados. Divulgación y transparencia
insuficientes pueden generar confusión, alienación y, en el peor caso, daño a clientes.

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

Sostenibilidad: la dependencia intensiva de IA generativa podría aumentar la huella de carbono de los bancos y
poner en riesgo sus objetivos ESG. A medida que otros actores adopten la tecnología, sesgos, desinformación y
habilitación de fraude a escala podrían impactar el ámbito socioeconómico y crear percepciones negativas de la
tecnología.

Transición laboral: además de preocupaciones por pérdidas de empleo, existe el riesgo de que la falta de
capacitación adecuada y universal genere una brecha de habilidades similar a la brecha digital que años atrás
impidió a muchos beneficiarse de internet.

Idea destacada: la implementación inconsistente de la tecnología aumentará vulnerabilidades.
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Caso de estudio: un banco de Asia-Pacífico a la vanguardia de la IA responsable

Un banco líder de Asia-Pacífico se posicionó como una organización AI-first, comparando sus
capacidades de experiencia de cliente con IA frente a líderes de la industria más allá de
la banca. El banco integró 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 colaboración 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 IA sean justas e imparciales.

Adoptó un enfoque firme sobre transparencia y responsabilidad. Desplegó más de 1.500
modelos de IA, cada uno impregnado de prácticas de IA responsable y estructurado para
explicar el razonamiento detrás de decisiones impulsadas por IA. Técnicas como prompt
engineering y preguntas y respuestas modelo-a-modelo, junto con supervisión 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 taxonomía
   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 gestión de riesgo de modelo para
   mitigar riesgos específicos de IA generativa.
• Monitorear continuamente sistemas e iniciativas de IA generativa junto con
   actividades de mitigación y cumplimiento.
• Implementar sistemas de gestión del cambio que interactúen con el programa de
   cumplimiento del banco para abordar positivamente cómo la IA generativa
   impactará la fuerza laboral, la sostenibilidad, la privacidad y la seguridad en
   toda la empresa.
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Imperativo cinco: impulsar la reinvención continua

En el proceso de adoptar IA generativa en sus organizaciones, en todas sus funciones y
procesos, los bancos terminarán reinventando gran parte de cómo hacen negocios hoy.
Lograrlo requerirá no solo excelencia en la ejecución, sino también una cultura de
innovación cuyo valor central será la curiosidad.

El desafío será equilibrar la reinvención con la operación continua del banco, maximizando
oportunidades y limitando disrupciones. Por eso son tan importantes la agilidad, una
cultura que abrace la curiosidad y la innovación, y la experiencia en gestión del cambio.

Hay mucho de novedoso y estimulante en la IA generativa. Un aspecto sobresaliente es cómo
logró democratizar la inteligencia artificial y hacer que la tecnología se parezca más a lo
humano. Los bancos que reconozcan su potencial para redefinir cadenas de valor completas y
logren combinar la tecnología con el ingenio de su gente capturarán valor de largo plazo y
construirán resiliencia duradera.
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Caso de estudio: BBVA emprende un futuro audaz¹²

BBVA lanzó un programa de transformación ágil para derribar barreras organizacionales y
habilitar colaboración cross-functional. Coaches trabajaron con la gente del banco para
incorporar principios ágiles 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, permitió a BBVA evolucionar desde simplemente ofrecer
servicios digitales hasta desarrollar y vender nuevos productos de banca digital y ofrecer
herramientas líderes de salud financiera. Además, BBVA incorpora clientes en pocos minutos
usando reconocimiento facial basado en IA y analítica de texto para verificar solicitantes
desde su app móvil.

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

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

• Establecer una estrategia holística para toda la empresa. El foco debe estar en
   procesos, datos y personas, desarrollando la gestión 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 innovación eliminando barreras como silos
   funcionales, roles rígidos y desaliento frente a la toma de riesgos.
• Emplear técnicas probadas como Six Sigma, kaizen y kanban para comprender
   eficazmente cómo y dónde puede aprovecharse la IA generativa a escala.
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Sidebar: medición 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 inversión deberían ir más allá de los
retornos económicos inmediatos y sentar las bases de la reinvención continua. Los bancos líderes
utilizarán 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 inversión, los bancos deberán considerar una gama de costos. Para muchos
-especialmente aquellos que no avanzaron demasiado en su modernización-, fortalecer el core consumirá
una porción significativa de la inversión total.

Otra área importante de inversión será la transformación de estructura organizacional, procesos y
cultura. Esta inversión suele subestimarse. En la ola más reciente de nuestra encuesta recurrente
Pulse of Change, uno de cada cuatro ejecutivos bancarios dijo que la gestión del cambio es un
desafío. En la ola anterior, solo el 8% sostenía esa opinión.¹³ Esto la convierte en la preocupación
de crecimiento más rápido a medida que la implementación de IA generativa gana impulso.

Finalmente, respecto de las herramientas de IA generativa, los bancos deberán prever costos de
creación, industrialización, mantenimiento y uso. Estos costos estarán directamente vinculados a la
complejidad de las aplicaciones. Las aplicaciones simples pueden ser fáciles de evaluar, pero al
avanzar hacia proyectos más complejos, como asistentes digitales bancarios o gemelos digitales,
aumentarán los costos de gestión de datos, talento y tecnología.
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Apostar por la IA en banca

Pocas tecnologías evolucionaron al ritmo de la IA generativa, o tienen el potencial de
impulsar una reinvención tan profunda. Los bancos líderes reconocen que la pregunta ya no
es si la IA generativa transformará su industria, sino cómo. La siguiente pregunta es:
¿cuán pronto podrán capturar el valor masivo que promete la IA generativa?

La IA generativa afectará a casi todos los empleados bancarios en un horizonte corto; de
hecho, la tecnología ya está disponible en muchas de las aplicaciones que usan diariamente.
Sin embargo, para aprovechar todo su potencial, los bancos deberán desplegarla deliberada y
metódicamente y fomentar su adopción en aquellas partes de la organización que más se
beneficiarán de “sacar desperdicio, incorporar valor”.

Los bancos líderes que adopten la oportunidad de IA generativa como imperativo estratégico
y avancen agresivamente desde prueba de concepto hacia industrialización probablemente
aseguren una ventaja competitiva duradera.

Idea destacada: los bancos líderes reconocen que la pregunta ya no es si la IA generativa
transformará su industria, sino cómo.
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Sobre la investigación

Evaluación del impacto de la IA generativa en la productividad. Accenture realizó una investigación 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 permitió comprender el
impacto probable de la IA generativa en la productividad laboral.

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

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

Evaluación del impacto de la IA generativa en las finanzas bancarias. Para explorar la influencia de la IA
generativa en banca realizamos un análisis integral con datos financieros de 150 de los bancos más grandes del
mundo. Los datos, provenientes de S&P Capital IQ, cubrieron un período de 12 meses cerrado en septiembre de
2023.

La estimación de los efectos de la IA generativa sobre generación de ingresos se basó en insights de consultas
a expertos y casos de estudio relevantes. Incluimos mejoras esperadas en métricas financieras vinculadas con
préstamos, tasas de depósitos y otros ingresos bancarios. En particular, consideramos el impacto de la IA
generativa sobre flujos de ingresos como gestión patrimonial y de activos, así como cargos por servicios.

Nuestra evaluación del impacto sobre gastos de personal bancario se basó en un análisis de más de 200 tareas
relacionadas con lenguaje, usando datos del Bureau of Labor Statistics. Vinculamos esas tareas con roles
bancarios y evaluamos el potencial de automatización y aumento por categoría ocupacional, generando insights
sobre posibles ganancias de productividad en distintos roles del sector.
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Sobre la investigación, continuación

Este análisis se contextualizó en un escenario en el que la tasa de adopción de la IA
generativa durante los próximos tres años podría superar la de otras tecnologías
disruptivas del siglo anterior.

Además, extendimos el análisis a costos no vinculados con personal, donde proyectamos una
disminución 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 específicos de analistas de la industria.

Para evaluar el impacto sobre gestión de riesgos, nos enfocamos en el potencial de la IA
generativa para mejorar la recuperación de préstamos de consumo. Nuestra metodología
incorporó una estimación conservadora de mejora en recuperos de préstamos atribuible a la
implementación de herramientas de IA generativa para reducir el riesgo crediticio.
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Sobre Accenture

Accenture es una compañía global líder de servicios profesionales que ayuda a las principales empresas,
gobiernos y otras organizaciones del mundo a construir su núcleo digital, optimizar operaciones, acelerar el
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