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Resumen Ejecutivo

Este trabajo presenta una propuesta metodolégica que permite
hacer mas eficiente el proceso de transformacion digital en la indus-
tria bancaria chilena. El objetivo de este trabajo es proponer una
estrategia para abordar el desarrollo de software enfocado en los
distintos productos y servicios financieros, generando mejoras in-
crementales de valor para los clientes, en periodos fijos de tiempo.
Para lograrlo, se toman como base las metodologias agiles de desa-
rrollo de software, donde se propone una vision desde el producto
para la configuracion de los equipos y el manejo de expectativas de
cara a los distintos stakeholders del proyecto, afectando de mane-
ra positiva las métricas de time to market. La propuesta permite
escalar el trabajo de los equipos de desarrollo de manera efectiva,
tomando en cuenta las necesidades del negocio y la mejor expe-
riencia de usuario para el cliente final. Explicitando, que es posible
atender de manera gradual y paralela a las distintas areas comer-
ciales del banco, las cuales tienen la necesidad de estar presentes en
los canales digitales debido a la penetracion de dispositivos moviles
y el uso que se proyecta para el futuro. Todo lo anterior es posible
lograrlo, tomando en cuenta una estructura liviana y fomentando
el empoderamiento de los equipos y el trabajo colaborativo.
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Introduccion

Los procesos de transformacion digital son una necesidad com-
petitiva hoy en casi todas las industrias, y por supuesto, la banca
es también parte de esta evolucion en la forma de interactuar con
las nuevas generaciones de clientes. La cantidad de productos que
es posible disponibilizar a través de canales digitales es muy alta,
van desde los productos méas tipicos enfocados en colocaciones (cré-
ditos de consumo, avances tarjeta de crédito, aumento y uso linea
sobre giro, entre otros), pasando por seguros (automovil, multipro-
teccion, viaje, etc), inversiones y un sin nimero de otros productos
con menor frecuencia de uso, pero no por eso menos rentables.
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Capitulo 1

Planteamiento del Problema

1.1. Objetivos Generales

= Proponer una estrategia para abordar la transformacion digital
en la banca con métricas especificas de éxito y en base a cuatro
pilares fundamentales.

1.2. Objetivos Especificos

= Dar a conocer las nuevas metodologias agiles de desarrollo de
software.

= Impulsar el cambio de mentalidad que deben generar las orga-
nizaciones con las nuevas generaciones de clientes.

1.3. Alcances de la Investigaciéon

Este trabajo tiene como alcance presentar una propuesta estrateé-
gica con cuatro pilares bases que permitan hacer més eficientes los
procesos de transformacion digital en la industria bancaria chilena.
También se propone utilizar las nuevas metodologias de desarrollo
de software mas los respectivos KPIs de medicion.
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1.4. Limites de la Investigacion

Eista tesis no abordara ni entrara en los detalles de los procesos y
ceremonias para implementar agilidad dentro de la transformacion
digital de la banca.

Tampoco se propondran modelos de células de desarrollo, debido
a la gran cantidad de posibilidades que existen teniendo en cuenta
la serie de canales digitales existentes (web, movil, chat, bots, etc).

1.5. Metodologia

Este trabajo se sustenta en la experiencia del autor trabajando
en el proceso de transformacion digital del banco Bei por mas de
tres anos, donde luego de muchas iteraciones, pruebas y error se ha
logrado rescatar el camino que el autor propone para comenzar con
el proceso de transformacion digital.

Se utilizan como base los ramos de Intraemprendimiento Corpo-
rativo y Gestion de la innovacion tecnologica donde parte de los
procesos iterativos fueron asociados con los siguientes modulos de
trabajo en los cursos antes mencionados:

- Digital Economy - Value Proposition - Design Thinking - Pro-

totyping




Capitulo 2

Marco Teoérico

Hoy los procesos de transformacion digital de la banca en Chile
pueden ser explicados basicamente por tres motivos: clientes con
expectativas crecientes, un nuevo escenario competitivo y cambios
regulatorios a nivel de la Superintendencia de Bancos e Institucio-
nes Financieras (SBIF).

Permitir guardar la informacion de los clientes en la nube (ser-
vicios cloud), es un claro ejemplo de la evolucion en las politicas
de regulacion en Chile, lo cual hasta hace unos cinco anos atras
era completamente impensado. Este avance tiene todavia algunas
restricciones, como por ejemplo, que los data center que guardan
dicha informacién en la nube deben estar localizados en Chile. Es
muy probable que esta sea la siguiente barrera a derribar teniendo
en cuenta a algunos gigantes como Amazon WS, quien estid bus-
cando construir en Latinoamérica su datacenter (Economia, 2018),
lo que por supuesto ayudard a impulsar a la SBIF a que levan-
te esta restriccion, generando un nuevo avance desde el punto de
vista tecnologico para mejorar la latencia en la transferencia de da-
tos impactando directamente en la experiencia final de los usuarios.

Este contexto es favorable para comenzar a abordar los proce-
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sos de transformacion digital en la banca, buscando mejoras en los
procesos actuales, los cuales son antiguos y engorrosos. Las nuevas
tecnologias y el uso de los dispositivos moéviles son factores claves
para avanzar en esta linea y dar respuesta a las inquietudes de los
usuarios del futuro.

2.1. Clientes con expectativas crecientes

Los clientes han cambiado y se han vuelto mucho més exigentes
al momento de evaluar el valor que les entregan sus bancos a tra-
vés de los canales digitales. Esto claramente estd apalancado por
las nuevas generaciones, Millenials, quienes como nativos digitales,
quieren tener la misma experiencia al relacionarse con su banco,
que las que tienen al relacionarse con sus aplicaciones favoritas co-
mo Uber, Facebook, Spotify, etc, es decir, su percepcion de valor
con la banca, esta siendo comparada en todo momento por la expe-
riencia en otros ambitos. Estas expectativas se pueden agrupar en
0 tipos:

1. Simple e intuitivo, como lo hace Apple a través sus produc-
tos, entregando una experiencia al cliente intuitiva, clara y de
muy simple usabilidad.

2. Instantaneo y en tiempo real, un ejemplo tangible es lo que
hace hoy Uber con sus usuarios, donde la interaccion es veloz
y entrega informacién en tiempo real a sus clientes, dando una
solucion instantanea a una necesidad concreta como lo es el
desplazamiento.

3. Personalizado, hoy spotify entrega una propuesta de valor
donde la personalizacion segin el comportamiento de sus clien-
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tes es fundamental, incluso llevan esto un paso mas alla y tam-
bién personalizan la experiencia segin grupos homogéneos, es
decir, personas que se parecen en comportamiento son agru-
padas para entregarles una propuesta de valor diferenciada y
especial para ellos.

. Omnicanalidad, hace anos, si un consumidor queria arrendar
una pelicula, debia acercarse a una tienda, revisaba las dife-
rentes opciones y arrendaba o compraba la pelicula que mas se
ajustaba a sus necesidades. Hoy esto se ve muy lejano, NET-
FLIX ha logrado hacer que esta eleccion sea completamente
digital a través de un computador, dispositivo moévil, smart
TV, consolas de video juegos, etc. Lo mas importante es que
la experiencia es fluida a medida que el usuario migra de un
canal a otro. Es decir, un usuario podria comenzar viendo una
pelicula en su teléfono inteligente, luego continuar viéndola en
su smart tv y terminar de ver la misma pelicula en su tablet,
esto se considera un ejemplo concreto de omnicanalidad.

. Transparencia, los clientes también quieren acceder a toda
la informacion necesaria que apoye sus decisiones. Hoy Google
es un claro ejemplo de transparencia en este punto, siendo el
buscador més utilizado en el mundo y llevando todo un pa-
so mas adelante con su sistema operativo Android, el cual es
completamente abierto a la comunidad de desarrolladores.

. Calidad y confianza, es lo que Amazon ha logrado con sus
usuarios, entregando estandares de calidad y confiabilidad con-
sistentemente altos. Desde la compra del producto online has-
ta el despacho y la entrega al cliente. Siendo un activo muy
importante para esta Compania y posicionandolos lideres del
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mercado, en conjunto con sus nuevos métodos de entrega expe-
rimentales con drones, los cuales ya estan siendo testeados.

2.2. Cambios en escenario competitivo en Chile y en el
mundo

En general el modelo de negocios de la banca siempre ha sido
entregar productos o servicios financieros a las personas o empresas
que cumplan con un nivel aceptable de riesgo para que puedan ser
elegidos y otorgarles financiamiento.

El modelo tradicional de crecimiento esta agotado, si analizamos
la participacion de mercado en los principales productos (Figura
2.1) entre los anos 2014 y 2017, podemos observar que la variacion
es minima y no se ven cambios significativos.

Market Share Stock Market Share Stock
Cuentas Corrientes Colocaciones de Consumo
(%, Total en Millones) (%, Total en $ Miles de Millones)

il 17,882 21,131

100%
-1% 22%
80%

-1% 19%

60%
-1% 11%

40%

100%
22% 21% -1%
80%

19% 0%

21%

60%

15% 13% +2%

40%

20% 42% 45% +3% 20% 48% 47% -1%
0% 0%
2014 2017 2014 2017
Il Banco Santander MBanco de Chile MM Bci Resto de la banca

Figura 2.1: Participacion de Mercado en el producto cuentas corrientes y colocaciones de
crédito de consumo (SBIF, 2018)

Hoy existen cambios significativos que influyen en este escenario
cada dia mas competitivo, un ejemplo de esto son las alianzas que
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estan generado los bancos con la industria del retail para captar
sus clientes con tarjetas de crédito. Ejemplos claros son las alian-
zas de Beil - Walmart, Scotiabank - Cencosud. Al mismo tiempo la
incursion del retail en la industria financiera también es inminente
y creciendo en cantidad de clientes cada ano, como es el caso de
Banco Falabella apalancando sus negocios del retail con servicios
financieros (Figura 2.2), donde se presenta como un gran ganador
al incrementar sus clientes cuenta correntistas en un 22 % desde el

ano 2013 a la fecha.

+22% ._...._...._._.._._..__‘r
400 " ~
_ .
219
200 172
0

2013 2014 2015 2016 2017

Figura 2.2: Cuentas corrientes vigentes Banco Falabella (Miles de clientes)(Memoria, 2017)

A nivel mundial el escenario también esta cambiando dada la in-
cursion de los gigantes tecnologicos en el sector financiero. Apple
pay y Google pay estan creciendo como medios de pago y Facebook
ya obtuvo patente de banco en Espana, lo cual ya es un gran avance
para comenzar a competir.

Especificamente en Chile ya esta disponible el servicio de Goo-
gle pay (rankia, 2018) y bastara con acercar el celular al terminal
del comercio. Las transacciones estan protegidas por varias capas
de seguridad, pero lo mas importante es que Google Pay aterrizara
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en Chile en los proximos meses de la mano de CMR Falabella y
Visa. Ambas firmas se unieron para ofrecer al mercado nacional la
tecnologia de pago contactless, a través de celulares.

Este entorno tnico, invita a la acciéon con sentido de urgencia por
los bancos para seguir siendo competitivos. Existe una gran opor-
tunidad para seguir profundizando en la relacién con sus clientes,
anticipandose a sus necesidades entregando soluciones personaliza-
das en forma rapida y conveniente, apalancandose en el ecosistema
para generar alianzas que fortalezcan la propuesta de valor. El ries-
go de no actuar rapidamente esta en perder la relaciéon directa con
el cliente y transformarse en un utility que compite por costo.
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Capitulo 3

Estrategia Digital

Hoy cuando los clientes evaliian sus instituciones financieras, ellos
no comparan diferentes bancos, realmente lo que hacen es compa-
rar la experiencia al relacionarse con ellos. Todos sus servicios en el
diario vivir son mejores que nunca, con productos en tiempo real,
servicios digitales inteligentes accediendo directamente desde sus
teléfonos. Hoy comprar un pasaje en avion, planificar unas vacacio-
nes, comprar online es realmente facil, instantaneo y similar. Debido
a lo anterior, a los clientes les es muy facil entender y ejecutar una
accion solo con unos cuantos clicks y lo que es atin més importan-
te, un cliente insatisfecho puede cambiarse a la competencia en un
abrir y cerrar de ojos.

El poder de las plataformas digitales inteligentes ha creado ex-
periencias a otro nivel y esta oportunidad de modelo donde los
consumidores comienzan su viaje de compra con nuevos productos
y servicios desde canales digitales ha cambiado las reglas del juego
para siempre. Se han generado cambios fundamentales en como se
realizan los negocios financieros, donde seguir siendo relevante sig-
nifica ser parte activa de la vida digital de los clientes.

Sobrevivir cuando poderosos gigantes de la talla de Google se
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abren paso en la vida financiera de las personas, para los bancos
significa un gran desafio donde deben tener una estrategia de accion
adecuada para competir. Esta estrategia deben ser plataformas di-
gitales, soportadas por cuatro pilares:

= Banco Omnicanal (omni-channel banking)

s Banca modular

= Open banking

= Banco inteligente (smart banking)

Cada uno de estos cuatro pilares es fundamental para el éxito en
la industria financiera del futuro.
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Figura 3.1: Los 4 Pilares del banco del futuro (Mantilla et al., 2014)

3.1. Liderar en experiencia omnicanal y expandir fronte-
ras

El enfoque tradicional, con canales completamente aislados, no
es ni amigable para el cliente, ni amigable para los trabajadores
del banco, ni mucho menos eficiente. Cada canal necesita su propio
flujo de trabajo, contenido, disenio de experiencia y otros soportes,
lo que significa que la misma funcionalidad se crea una y otra vez.
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El trabajo se rehace muchas veces, con el resultado final distribuido
en los canales que no se relacionan entre si.

Liderar en experiencia omnicanal, para atender las expectativas
crecientes de los clientes, y la expansion de fronteras, generando
alianzas con el ecosistema e innovando en nuevos modelos de ne-
gocios, es la base de la estrategia para capturar la oportunidad y
cumplir las metas de crecimiento propias del negocio.

3.1.1. Liderar en experiencia omnicanal

. Qué significa liderar en experiencia omnicanal?, en sintesis es
poder empoderar a los clientes para que puedan interactuar con su
banco a través de su canal de preferencia, donde, cuando y como
ellos estimen conveniente.

Para lograrlo es necesario pensar en experiencias personalizadas,
simples e intuitivas, que puedan generar propuestas de valor ins-
tantaneas teniendo siempre en consideraciéon que la primera apro-
ximacion del cliente sera a través de su celular, de ahi el concepto
mobile first.

Existen capacidades que el banco podra generar para cumplir con
estos requerimientos de los nuevos clientes, pero también es impor-
tante que la banca se comience a integrar al ecosistema fintech, para
resolver capacidades que son muy dificiles de generar internamente.

Un ejemplo concreto es lo que ha hecho Bei al integrarse con
distintas fintech en el sector inmobiliario, una de sus alianzas més
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rentables ha sido con GoPlaceit (Goplaceit-Bei, 2018), donde los
clientes y no clientes de Bci pueden simular créditos hipotecarios
en la mismas plataformas de la fintech y luego pasar al viaje digital
del banco para incluso tener la oportunidad de cursar el crédito
hipotecario (CHIP) en linea.

3.1.2. Canales digitales en el centro de la experiencia omnicanal

Es posible que lo inico que avanza mas rapidamente que la tec-
nologia es la sociedad digital en la que vivimos, los conceptos para
describir los avances tecnolégicos impacta directamente de cara a
los usuarios consumidores de canales digital. Un ejemplo reciente
es el concepto omnicanalidad, que en algunas ocasiones tiende a
generar confusiones con otro término muy reciente, multicanalidad.

Existe una gran diferencia entre ambos conceptos, la multicana-
lidad es un paso previo a la omnicanalidad, es decir en el primero
tanto canales digitales como fisicos estan en general desconectados
y cuando el cliente comienza un viaje de compra a través de ellos,
solo lo puede terminar en el canal que lo inici6. La omnicanalidad
viene a apoyar este punto, teniendo al cliente siempre en el centro
e independientemente del canal que elija para comenzar su viaje, el
objetivo es que al cambiar de canal su experiencia sea tan clara y
simple, de forma tal que pueda convertir (llegar a comprar el pro-
ducto o servicio) en cualquier canal de comunicacion con el banco,
independiente de su inicio. El objetivo es crear una mejor experien-
cia para el cliente, lo que influye en una mayor fidelidad a la marca
y una mayor probabilidad de compra (conversion). Se trata de uti-
lizar tacticas que aprovechen mejor los canales que se han creado
proporcionando al usuario una experiencia mas consistente.
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= Capacidades digitales: La cantidad de datos que hoy tienen
los bancos de sus clientes es impresionante, desde su compor-
tamiento de compra en comercios, hasta sus necesidades de
financiamiento para llegar a cumplir algin objetivo. Esta infor-
macion hoy no es aprovechada de manera correcta y se ejecutan
companas comerciales muchas veces orientadas por conceptos
muy masivos, que no representan en muchas ocasiones la nece-
sidad que tiene cada cliente.

El objetivo es entender a los usuarios para ofrecerles lo que
realmente quieren y necesitan. Desde herramientas como CRM
(Customer Relationship Management), pasando por herramien-
tas de exploracion de big data, hasta lograr obtener algoritmos
lo suficientemente robustos para ofrecer ofertas comerciales per-
sonalizadas a través de la inteligencia artificial.

= Canales digitales: La importancia de los canales digitales ra-
dica en la alta penetracion de teléfonos inteligentes en Chile
y debido a esto, el canal movil se ha convertido en la primera
puerta de acceso al momento de revisar ofertas comerciales. En
general, las aplicaciones maéviles (Apps), canales web (mobile
first) y plataformas comerciales de back-office deben desple-
garse como canales que permitan al cliente interactuar con el
banco - como, donde y cuando ellos quieran. Con disponibili-
dad 24x7x365, que es lo que los clientes actualmente demandan.

= Procesos Digitales: Parte de hacer la vida méas facil al clien-
te, es digitalizar la mayor cantidad de procesos que por anos
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se han realizado de manera manual, hoy gracias a la tecnolo-
gia y avances a nivel legislativo, es posible llevar adelante para
habilitar una experiencia instantanea y sin fricciones para los
clientes. Hoy formas de autenticacion como la huella digital o
el propio rostro del cliente, firmas electronicas avanzadas para
documentos que antes solo se podian firmar en sucursal o pro-
cesos de validacion de renta en linea sin necesidad de solicitar
las ultimas cotizaciones a los clientes, son avances no solo tec-
nologicos, sino también del regulador que ayudan y apalancan
la transformacion digital de los bancos, tomando este punto co-
mo oportunidades que no se deben desperdiciar.

3.2. Banca modular

Empresas full digitales como Uber y Facebook frecuentemente
incluyen nuevas caracteristicas inteligentes, de manera muy rapida
(a veces casi todas las semanas) y en la mayorfa de los casos siempre
a un costo casi nulo o muy marginal. Este tipo de empresas son su-
ficientemente 4giles para superar las expectativas de sus clientes sin
ninguna implementaciéon compleja que genere trastornos internos o
implique costos excesivos para su puesta en produccion. Facilmen-
te lanzan nuevas ofertas y las escalan hacia arriba o hacia abajo, a
voluntad.

Con una arquitectura modular es posible para los bancos innovar
de la misma manera, de forma rapida y en linea con las necesidades
de sus clientes. Una arquitectura modular empodera a la banca a
ir més alla, respondiendo a las necesidades del mercado de manera
activa en conjunto con sus clientes.
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Hoy las metodologias de desarrollo de software tipo cascada es-
tan cada vez méas a la baja por ser lentas y de muy largo aliento.
En cambio las nuevas metodologias agiles de desarrollo de software
entregan muy rapidamente soluciones a los clientes en periodos de
tiempo establecidos.

e

Agile process

Waterfall process - Rapid adoption, learning and recovery
from failure
- Perfect plans; avoidance of risk of

_ - Laser focus on things that are more
failure

important
- Everything is imporant, fragmented

: - Transparency, honesty, trust and
multitasking

delegated employees

» Diplomacy, spin and controlled power . customer-focused design and

- Layers of internally focused approval empowered employees

» Individual performance » Collaboration and alignment

Figura 3.2: Diferencias proceso desarrollo en Cascada vs Agil (Leiva Mundaca and Villalo-
bos Abarca, 2015)
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3.3. Open Banking

La amenaza de desintermediacién ha sido un problema para los
bancos que se ha ido haciendo mas latente a medida que pasan los
anos y la "banca abierta'"hoy aparece como una solucion a este pro-
blema. Al abrir sus APIs (application programming interface), otras
partes, incluidos los competidores, tienen acceso sin precedentes a
los datos de un banco. Sin embargo, las demandas de los clientes
han cambiado, por lo que no tomar una banca abierta, y de ma-
nera adecuada, llevara a la desintermediacion de todos modos. Ya
sea por eleccion del modelo de negocio o por regulacion, los bancos
simplemente tienen que comprometerse.

Los bancos deben abrir sus APIs, pero también pueden benefi-
ciarse cuando terceros se convierten en consumidores de ellas, apro-
vechando las capacidades de terceros para agregar valor real a su
oferta de productos y servicios financieros.

Hacer esto de una manera inteligente podria ayudar a la indus-
tria financiera a mejorar sus productos y servicios hasta el punto de
convertirse en el Uber de su area. Al ver las cosas de esta manera,
el potencial realmente comienza a superar la amenagza.

3.4. Smart Banking

Una segmentacion y seguimiento efectivo de campanas comercia~
les se realizan mediante la recopilacion de datos de diversas fuentes
y su anélisis para crear informacion procesable. Big data es el mo-
tor que impulsa todos estos esfuerzos, por lo que los bancos deben
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™ ™ . . . . "
Closed banking Open banking

- Assets ownership - Connections access

- Localized work - Distributed work

- Mass production » Unit production

» Properietary value » Shared value

- Scarcity control - Abundance management

Figura 3.3: Closed vs Open Banking (TechCrunch, 2018)

sentirse comodos con la comprension de sus propios datos y los de
otras partes. Una nueva era de personalizacion anuncia la necesidad
de nuevas habilidades para combinar grandes volumenes de datos
de sistemas divergentes en informacion significativa y procesable.
Los bancos invertiran méas en cientificos de datos para aprovechar
todos los datos que han intentado traducir tanto en valor para el
cliente como para el negocio. El objetivo final es aprovechar Big
Data para crear operaciones mas eficientes, mayores ganancias y
clientes mas felices y satisfechos.
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One size fits all

Hyper personalization

Where the same products and services

are produced and released, in bulk, to all Each customer receives a product or
customers via a series of pre-selected , service tailored to their individual needs,
existing channels. This approach does not over the channel or selection channels
account for a customer’s individual most suitable for them. This approach
preferences — not ideal to ensure drives customer satisfaction, tailoring
customer satisfaction or customer both the product and distribution channel

adoption rates.

to their needs at any given time.

Figura 3.4: Smart Banking (FayerWayer, 2018)
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Capitulo 4

Frentes de trabajo

Hoy existe un entorno tnico que esta impulsando a la banca a
generar cambios transformacionales, creando una gran oportunidad
de ganar participaciéon de mercado significativo y al mismo tiempo
un gran riesgo de supervivencia de no actuar lo suficientemente ra-
pido.

En este entorno, los bancos se han propuesto mejorar las utili-
dades, incluso llegando a hablar de duplicarlas al 2020. El modelo
de crecimiento tradicional no permite la aspiraciéon de crecimiento
que la banca se ha impuesto.

Para lograr captar esta oportunidad y cumplir con las metas es
necesario enfocarse en liderar en experiencia omnicanal, te-
niendo foco en satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes.

Ligado a esto es importante expandir sus propias fronteras, con
foco en capturar nuevos clientes a través de nuevos modelos de
negocios y desarrollando habilidades apalancandose del ecosistema
fintech.
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4.1. Objetivos principales de la estrategia digital

El objetivo principal de esta estrategia es atraer mas clientes y
generar mas negocios. Teniendo esto claro, es importante definir
cuales seran los indicadores claves de rendimiento para medir el
cumplimiento de los objetivos, siempre siendo apalancados por la
experiencia cliente. Para este trabajo se proponen los siguientes in-
dicadores:

Liderazgo Crecer en clientes Aumentar cruce
en experiencia y SoW.

Figura 4.1: Propuesta principales objetivos de la transformacion digital para la banca (Fi-
nalta, 2017)

1. Liderazgo en experiencia (UX): La satisfaccion del cliente es un
elemento fundamental en las métricas de las empresas. Se ha
usado por décadas para entender los sentimientos del usuario
frente a algiin producto o servicio entregado. Medidas bajas
en este indicador muestran a clientes infelices, lo que podria
generar que no regrese, dando lugar a disminuir los ingresos.

2. Crecer en clientes: foco en capturar nuevos clientes a través de
nuevos modelos de negocios (innovacion disruptiva) y desarrollo
del ecosistema a través de alianzas para potenciar la propuesta
de valor.

3. Aumentar cruce y share of wallet (SoW): Incrementar el cruce
de productos dentro de los actuales y nuevos clientes del ban-
co con el objetivo de incrementar la frecuencia de compra y
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aumentar la participaciéon en los negocios claves como son las
colocaciones y por sobre todo generar la capacidad de gestionar
el leakage.

4.2. Habilitadores claves para impulsar la transformacion
digital

Antes de comenzar con el proceso de transformacion digital es im-
portante reconocer cuales son los habilitadores claves de este desa-
rrollo que impactan a nivel tecnolégico, colaboradores y negocio.

A nivel tecnologico lo primero es detectar si las capacidades y
conocimientos se encuentran actualmente en la organizacion. En
general la banca lleva una evolucion tecnologica desde principios
de los 90s, lo que implica en la gran mayoria de los casos sistemas
legacy de comportamiento monolitico, es decir, mas de 25 anos de
desarrollos internos que al dia de hoy hacen que el proceso de mi-
gracion de esas actuales arquitecturas sean un real dolor de cabeza.
Por lo tanto dentro de la primeras decisiones a tomar es si es ne-
cesario la migracion de sus logicas de negocio a nuevas tecnologias
como son la basada en microservicios para dar soporte a los canales
donde se quieren disponibilizar los productos y servicios digitales.
Esto por supuesto significa una mayor expertiz y conocimiento de
las areas técnicas. Comienzan a aparecer otros conceptos (que no
seran profundizados en este trabajo) como devops, equipos QA pa-
ra automatizacion de pruebas, equipos backend/ frontend, etc.

A nivel de los colaboradores del banco, es crucial tener un equipo
de gestion del cambio que acompaine a la organizaciéon a embarcar-
se en este nuevo modelo de trabajo, generando metas colaborativas
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entre las distintas areas para comenzar a romper la logica de traba-
jo en silos y propiciar el trabajo en equipo como parte fundamental
de este proceso. Generar un cambio cultural en la organizaciéon pa-
ra también dar la bienvenida a las nuevas generaciones (millenials)
que van a formar parte de la transformacion digital, teniendo en
cuenta que seran ellos los clientes del manana. En conjunto con es-
to tltimo es muy importante detectar aquellos talentos y posiciones
de liderazgo que destacan en el dia a dia para cuidar su continuidad
dentro del proyecto, en general los millenials, quienes ademas de ser
los clientes del futuro, hoy también conforman parte importante de
los equipos de trabajo embarcados en los procesos de transforma-
cion digital y optan por una mediciéon basada en objetivos mas que
solo cumplir horarios.

Como tercer punto, las areas de negocio deben estar alineadas co-
mercialmente y entender que parte fundamental es la digitalizacion
de procesos para lograr entregar a los clientes soluciones simples,
de valor y que por supuesto generen retornos al banco. Opciones
como impulsar el marketing digital y las redes sociales como ca-
nales validos para la interaccion con clientes es fundamental. Al
momento de priorizar las funcionalidades que deben estar primero
a disposicion de los clientes no es solo basandose en experiencia o
“corazonadas'de las areas de negocio, sino que deben estar respal-
dadas por informacion (Data) concreta, que avale las decisiones y
priorizaciones.

4.3. De la secuencialidad a la iteracion

Parte de la transformacion digital en la banca es dejar atras vie-
jas practicas de trabajo y una de ellas es la metodologia Cascada
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(Waterfall), el proceso més usado en la ingenieria de software es el
desarrollo en cascada, también llamado secuencial (denominado asf
por la posicion de las fases en el desarrollo de esta, que parecen caer
en cascada “por gravedad” hacia las siguientes fases), es un enfoque
metodologico que ordena rigurosamente las etapas del proceso para
el desarrollo de software, de tal forma que el inicio de cada etapa
debe esperar a la finalizacion de la etapa anterior. Al final de cada
etapa, el modelo esta disenado para llevar a cabo una revision final,
que se encarga de determinar si el proyecto esté listo para avanzar
a la siguiente fase. Este modelo fue el primero en originarse y es la
base de todos los demés modelos de ciclo de vida de productos y
servicios digitales.

Los problemas detectados en los modelos tradicionales o de tipo
cascada se fundamentan, por un lado, en el entorno altamente cam-
biante propio de la industria, y por otro lado, en el proceso mismo
de desarrollo de software donde el resultado depende de la activi-
dad cognitiva de las personas mas que de las practicas y controles
empleados. Con el transcurso de los anos y con el advenimiento
de las economias globalizadas y entornos digitales, los contextos de
negocios de los sistemas, en la mayoria de las industrias, ha pasado
de ser relativamente estable a convertirse en un contexto altamente
volatil, donde los requerimientos de hoy en muy pocas oportuni-
dades son validos meses mas tarde. Dada esta nueva realidad, las
metodologias cascada resultaron ser de largo aliento y prohibitivas
pensando en responder de manera clara y satisfactoria a los cam-
bios propios del negocio.

Hoy las nuevas tendencias de desarrollo estan enfocadas en el in-
volucramiento del usuario y el empleo de periodos de tiempo més

31



cortos para incrementar las tasas de proyectos exitosos. Las ten-
dencias méas conocidas y usadas hoy por grandes referentes son las
Metodologfas Agiles de desarrollo de software.

4.3.1. Manifiesto por el desarrollo agil de software

En febrero de 2001, en la ciudad de Utah (EEUU) se reunieron
un grupo de profesionales reconocidos por su experiencia en el desa-
rrollo de software con la mision de determinar valores y principios
que le permitirian a los equipos desarrollar software de forma més
acertada con las necesidades del cliente y responder mejor a los
cambios que pudieran surgir a lo largo de un proyecto de desarro-
llo. El objetivo final era ofrecer una alternativa a los procesos de
desarrollo de software tradicionales, caracterizados por la rigidez y
dominados por la documentacion.

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar

software tanto por nuestra propia experiencia como

ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos
aprendido a valorar:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion extensiva
Colaboraciéon con el cliente sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan
Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha,

valoramos més los de la izquierda.
(Alaimo, 2013)
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4.3.2. Comenzar liviano, aprender y luego escalar

Existen muchas metodologias en agilidad para comenzar a abor-
dar los procesos de desarrollos, el mas conocido y utilizado por estos
dias es el Scrum que en palabras muy simples y precisas es un pro-
ceso en el que se aplican de manera regular un conjunto de buenas
practicas para trabajar en forma colaborativa, en equipo y obtener
el mejor resultado posible de un proyecto y de las personas que
participan en este.

El niimero de integrantes de las células de trabajo que impulsan
la metodologia Scrum deben ser lo mas pequenas posibles en un
inicio y no comenzar con muchas al mismo tiempo, especialmente
si la organizacion esta recientemente incorporando las metodologias
agiles. En un inicio hay que entregar un foco claro y generar activi-
dades de Discovery o Inception, las cuales corresponden a algunas
de la serie de ceremonias en las cuales el equipo debe comenzar a
entender el objetivo final de sus desarrollos.

Hoy lo que mas realizan los clientes de entidades financieras a tra-
vés de sus canales digitales es consultar saldos (cuentas corrientes,
tarjetas de crédito), hacer transferencias, generar pagos de cuentas,
entre otros. Estas funcionalidades pueden ser la materia prima al
momento de definir los objetivos de las células en un comienzo del
proyecto.

A medida que el tiempo pasa y las células se hacen cada vez mas
autosuficientes, es posible comenar a escalar creando células con
roles de liderazgo que ojald vengan de las primeras células creadas
en el proyecto, esto entregara conocimientos claves de negocios y al
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mismo tiempo creara una cultura de pertenencia y nuevos desafios
para los lideres del proyecto.
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Capitulo 5

Conclusiones

Los bancos actualmente se encuentran operando dentro de una
industria de servicios financieros completamente nueva y deben
transformar sus modelos de negocios para responder a las expec-
tativas crecientes de las actuales y nuevas generaciones de clientes
para mantenerse vigentes. Respecto a lo anterior este trabajo busca
apoyar desde el punto de vista estratégico la transformacion digital
inminente en la cual debe embarcarse la industria financiera Chile-
na.

Desde los clientes con expectativas crecientes y los cambios en los
escenarios competitivos de Chile y el mundo, esta estrategia digital
se basa en cuatro pilares fundamentales para garantizar el éxito de
la transformacion digital - Liderar en experiencia omnicanal, Banca
modular, open banking y smart banking.

Es fundamental tener claro los objetivos y hacerlos transparentes
a los equipos de trabajo para que entiendan que el resultado de sus
desarrollos estan impactando metas de negocio. En este trabajo se
proponen especificamente tres métricas - Crecer en clientes, aumen-
tar cruce de productos y SoW, los cuales deben estar apalancados
por la necesidad de liderar en experiencia.
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Este trabajo también propone la migraciéon de metodologias de
trabajo Cascada a los nuevos conceptos de desarrollo agil, hacien-
do prevalecer el involucramiento del usuario en etapas tempranas y
generando iteraciones en tiempo fijos para entregar valor de cara a
los usuarios lo antes posible y aprender en el camino.

Comenzar con células de trabajo pequenas, enfocadas en lo que
por datos, se sabe que es lo que més hacen los clientes es funda-
mental y a medida que los equipos crecen y maduran, comenzar a
crear nuevas y mas células de desarrollo. Partir por lo que genera
mas valor y mas rentabilidad, pero no esperar meses ni anos para
que estos proyectos vean la luz, es el gran desafio que le espera a
la banca y en general a las industrias que entiendan que embarcar-
se en los procesos de transformacion digital no es solo decirlo, sino
que también es hacerlos mediante una estrategia clara y precisa con
métricas definidas y entregables claros.
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