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Claves para el crecimiento:

De programas tradicionales de
reduccion de costos a productividad
de largo plazo



Introduccién

Para muchos bancos, los programas de reduccion de costos si-
guen comenzando con la misma reaccion: reducir presupuestos,
congelar contrataciones y postergar inversiones. Eso puede es-
tabilizar los resultados en el corto plazo, pero rara vez cambia la
base estructural de costos. El problema no es solo cuanto gastan
los bancos, sino cuanto de ese gasto es absorbido por la comple-
jidad. Si bien los recortes puntuales pueden ofrecer una solucién
rapida, pocas veces abordan los problemas de fondo. En cam-
bio, optimizar el desempefo puede mejorar la posiciobn compe-
titiva. Para crecer y prosperar en el mercado actual, los bancos
necesitan operaciones agiles y eficientes que generen resultados
sostenibles, no ahorros aislados.

La transformacion sostenible de costos comienza cambiando

el enfoque del costo hacia la productividad. En pocas palabras:
ccuanto esfuerzo se necesita para entregar valor al cliente? Anali-
zar los costos desde la perspectiva de la productividad y luego in-
vertir donde realmente importa. ;Qué sistemas y soluciones au-
mentan tanto la eficiencia de costos como el crecimiento? ;Qué
decisiones fomentan la innovacion, incluso avances disruptivos?
¢Es posible redirigir la inversidon hacia areas que mejoren el des-
empeno, la escalabilidad y la rentabilidad?

Para lograr el equilibrio mas eficaz entre el control de costos y el
crecimiento, los directores financieros (CFO) del sector financiero
encuestados para el informe Finance Trends de Deloitte Insights

estan abordando las causas fundamentales de los problemas de
rendimiento relacionados con las personas, los procesos y los
sistemas, y optando por invertir en tecnologia —incluyendo la
IA, la infraestructura en la nube, la automatizacion inteligente y
el desarrollo de capacidades internas especializadas. La lAy la
automatizacion, en particular, pueden impulsar la productividad
y mejorar la eficiencia de costos en los procesos de middle-office
y back-office, lo que las convierte en opciones excelentes para la
transformacion de costos.
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Por qué la transtformacion a largo plazo su-
pera a la reduccion de costos a corto plazo

El desafio no radica en si invertir o no, sino en cdbmo hacerlo de manera inteligente. Esto implica abando-
nar las soluciones rapidas y apostar por la tecnologia y la gestion del cambio, elementos capaces de apor-
tar valor a largo plazo y, al mismo tiempo, optimizar los costos.

Para muchos bancos, la complejidad de los sistemas heredados sigue siendo el principal factor de costos.
La fragmentacion de sistemas, la duplicidad de datos y las interfaces manuales elevan el costo por tran-
saccion y enlentecen la capacidad de cambio.

Mantener operativos sistemas obsoletos exige actualizaciones continuas y complejas, [o que supone un
importante desgaste de tiempo y dinero para la entidad. Si bien dar el salto a un sistema moderno y au-
tomatizado puede parecer una tarea abrumadora al principio, dicha transicion libera fondos y recursos

considerables para destinarlos a iniciativas productivas y sostenibles.

En su afan por incorporar capacidades de IA, los bancos deben dejar de lado las expectativas exageradas
y centrarse en resultados tangibles. La IA debe utilizarse para reinventar procesos, experiencias del cliente
y modelos operativos sin incrementar la complejidad ni los costos.

Con el tiempo, la complejidad se convierte en un factor silencioso que eleva los costos. Se acumula gra-
dualmente, pero una vez arraigada, resulta dificil revertirla. Aquellos bancos que simplifican sus carteras
de productos y sus infraestructuras tecnoldgicas estan mejor posicionados para transformar su estructura
de costos. Asimismo, abordar los problemas derivados de la tecnologia heredada con un enfoque orien-
tado a la creacién de valor a largo plazo puede repercutir de forma directa y positiva en la rentabilidad del
capital.

La oportunidad: gestionar costos € impulsar
el cambio y la sostenibilidad

El crecimiento organico se ha vuelto cada vez mas dificil de alcanzar en el sector bancario. Un panorama
competitivo fragmentado, sumado a la presion sobre los margenes, las cargas regulatorias y la disrup-
cion digital, ha desplazado el enfoque estratégico del crecimiento hacia la eficiencia de costos y la gestion
sostenible de los mismos.

Diversos desafios impulsan la necesidad de una transformacion de costos:
* La complejidad operativa conlleva ofertas centradas en el cliente que a menudo se sustentan en productos, pro-
cesos y sistemas fragmentados, lo que eleva los costos de prestacion del servicio.

* Regulaciones estrictas pueden llevar a los bancos a excederse en el cumplimiento de los requisitos normativos
por temor a consecuencias negativas, lo que afhade complejidad y costos innecesarios.

* La estandarizacién de los servicios y las operaciones intensivas de capital pueden reducir ain mas los margenes,
haciendo que la mejora de la eficiencia de costos sea especialmente importante en la banca de inversion.

* La consolidacion del mercado y el aumento de la competencia generan presiones sobre los margenes, lo que con-
vierte a la eficiencia estructural —mas alla de los ahorros puntuales— en un factor critico a largo plazo.

* Lainflacién y el aumento de los costos laborales también presionan a los bancos para que identifiquen como me-
jorar los costos sin comprometer la calidad del servicio.



Un nuevo enfoque para la mejora
del desempeno a largo plazo

El cambio transformacional se basa en informacion sélida, detallada y accionable. Cuando los lideres
bancarios comprenden exactamente dénde se generan los costos y cdmo contribuyen (o no) a la pro-
ductividad, pueden identificar oportunidades de ahorro respaldadas y validadas con datos. Con una
vision clara de los costos actuales, pueden cuantificar oportunidades de reduccién, establecer indicado-
res concretos y evaluar la magnitud del cambio necesario para alcanzar objetivos especificos.

La validacién también puede provenir de insumos cualitativos. Por ejemplo, entrevistar a los res-
ponsables de distintas funciones dentro del banco puede revelar duplicaciones de servicios y
oportunidades de gestidn de costos, ayudando a la organizacidon a posicionarse para prepararsey
alcanzar objetivos de reduccién de costos ambiciosos.

Mejores practicas para la transformacion
de costos

Un proyecto exitoso de transformacion de costos
debe demostrar aumentos de productividad a través
de la creacién de valor y la optimizacion de costos.
Ademas, existe un vinculo clave entre la productividad
y la gestion sostenible de costos. En particular, los ca-
sos de uso de IA deben evidenciar un impacto directo
en la rentabilidad del banco y en mejoras operativas.
La IA suele percibirse como un atajo hacia la eficiencia;
en la practica, su impacto depende del contexto en el
que se utiliza.

Para muchos proyectos transformacionales, inclui-

da la adopcién de IA, un enfoque integral de punta a
punta tiene mas probabilidades de generar beneficios
tangibles que una implementacion aislada. Para ga-
rantizar el cumplimiento normativo y maximizar los
beneficios entre unidades de negocio, este tipo de
iniciativas debe implementarse de manera transversal
en la organizacién.




Cuando se busca lograr un impacto verdaderamente transformador, es fundamental no per-
der de vista el panorama general. Prioriza el valor a largo plazo por sobre los ahorros de corto
plazo, entendiendo que el valor sostenido es el que tiene mayor capacidad de escalar. Para
los bancos que buscan mantenerse competitivos en mercados que evolucionan rapidamente,
el liderazgo en desempefio suele requerir inversiones continuas, especialmente en tecnologia
e lA.

Es importante recordar que la transformacién de costos es una herramienta poderosa para
impulsar el desempefio, pero nunca un fin en si mismo.
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