


La Inteligencia Artificial como una nueva infraestructura tecnologica

La aparicion de una nueva
tecnologia de proposito general

La inteligencia artificial esta dejando de ser una
innovacion mas dentro de la agenda tecnologica

para comenzar a comportarse como una tecnologia
de propdsito general, es decir, como una
infraestructura sobre la que se reorganiza la
actividad econémica. Este cambio implica pasar

de entender la IA como una herramienta aplicable

a casos concretos, a reconocerla como una
competencia transversal que redefine la forma en que
operan las organizaciones.

Tecnologias como la electricidad, la computacion

o internet no transformaron las economias por sus
aplicaciones iniciales, sino por su aptitud para
integrarse de forma progresiva en multiples
sectores y convertirse en capas estructurales del
sistema productivo. En cada uno de estos casos,

el impacto real se produjo cuando dejaron de ser
percibidas como innovaciones aisladas y pasaron

a formar parte del funcionamiento basico de las
empresas.

Fuentes: MIT Sloan | OECD | II

La IA sigue esa misma trayectoria. A diferencia de
otras tecnologias, no esta limitada a un dominio
especifico, sino que puede aplicarse en cualquier
contexto donde existan datos, decisiones 0 procesos.
Esto incluye practicamente la totalidad de la

actividad econdmica. Su valor, por tanto, no reside en
practicas o usos individuales, sino en su capacidad
para amplificar funciones como analizar,

predecir, decidir y ejecutar, actuando como un
multiplicador transversal de competencias.

Popularizacion de la IA
en organizaciones

La penetracion ha pasado
del 20% en 2017 al 78%,

0
pero solo el 7% ha logrado 78 /0
una integracion plena

En 2025, el 71% de las
entidades ha usado Gen Al 71 %
para, al menos, una funcion

En pocos afnos, la IA ha pasado de estar confinada a
entornos especializados a integrarse en operaciones
empresariales a escala, formando parte de funciones
criticas en organizaciones de todos los sectores. El
hecho de que el 78% de las organizaciones ya

la utilicen en al menos una funcion de negocio
refleja no solo su adopcion, sino su progresiva
normalizacion como componente operativo.
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La IA sigue el mismo camino que otras GPTs

Electricidad
Mecanizacion universal de
la producciony liberacion
geografica industrial

Industria
Transportes
Hogares

. /

Computacion
Automatizacion del
calculo y escalabilidad
del procesamiento de
informacion

Finanzas
Manufacturero
Servicios

Internet

Eliminacion de fricciones
y conexion global
instantanea de mercados

Comercios
Media
Logistica

1A

Amplificacion de la
decision y ejecucion en
toda la economia

Cualquier sector

El impacto conjunto y
acumulado de todas las

olas tecnologicas sobre

la economia entre 1900 y
2018 sigue un patron: mas
tecnologia produjo mas
riqueza sin destruir empleo
de forma estructural

Fuentes: MIT Sloan | OECD | Il

X9

PIB per capita
multiplicado entre
1900y 2018 en
Europay EEUU

~(0

Tendencia neta en
desempleo durante
todo el periodo

1,10

Crecimiento anual
del empleo en
Espana, igual que
la fuerza laboral
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La paradoja de la |A: [a adopcion
se acelera, el valor no

Solo el 8% de las organizaciones ha logrado
escalar la |IA mas alla de pilotos o casos de uso
marginales para generar impacto economico real.
El 92% restante usa IA, pero no la ha convertido
en ventaja competitiva. Esta brecha entre
adopcion y transformacion es la paradoja definitoria
del momento actual.

Esta responde, en gran medida, al nivel de
profundidad con el que la IA se esta integrando.

Los casos de uso que mas rapidamente

se han adoptado son también los menos
transformacionales. Si bien mejoran la
productividad individual, reducen tiempos operativos
y generan eficiencias claras, su impacto tiende a ser
incremental y disperso.

El verdadero potencial de la IA emerge en un tipo
distinto de aplicaciones, todas aquellas que
reconfiguran procesos de extremo a extremo,
intervienen en decisiones criticas y alteran

el patron bajo el cual fluye el trabajo dentro de

la organizacion. Estas aplicaciones son las que
impactan directamente en las principales palancas
de valor, pero también son significativamente mas
complejas de implementar.

Fuentes: McKinsey | Il | Il

Requieren redisenar la arquitectura tecnologica,
estructurar los datos de forma coherente,
establecer nuevos modelos de gobernanzay
coordinar multiples funciones bajo una logica
integrada.

Como resultado, se esta consolidando una brecha
creciente entre adopcion y cambio. Muchas
organizaciones utilizan IA, pero pocas han
logrado integrarla en el nucleo de su modelo
operativo. La tecnologia esta presente, pero no
plenamente incorporada en la forma en que se
toman decisiones y se ejecutan procesos clave.

El sistema financiero se esta dividiendo entre:

e Instituciones que integran la IA en su nucleoy
aprenden a escala

e Instituciones que adoptan la IA pero
permanecen estructuralmente inalteradas

Esta brecha determinara quién captura el valor, quién
controla al cliente y quién se vuelve invisible en el
sistema.
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El fendmeno que define el momento actual

< Adopcion alta y acelerando (%)...

...pero con valor concentrado en la periferia (%) >

100 ® Adopcionde lA ® UsodelA GEN

90

10

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Casi el 80% de empresas ya usa IA en al menos una funcion, sin embargo, un 80% de
empresas no reporta creacion de valor significativa a través de su adopcion

Fuentes: McKinsey | Il | Il

Cuota de mercado

Retencion de talento

Crecimiento de ingresos

Rentabilidad

Coste

Diferenciacion

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del empleado

Innovacion

Bl Mejora Sin efecto Sindata M Empeora

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

La IA mejora innovacion (64%) y satisfaccion, pero su impacto en rentabilidad (36%),
ingresos (33%) o cuota de mercado (25%) es inferior



Servicios financieros en la era de la IA

Los servicios financieros no
estan adoptando la |A; estan
convergiendo con ella

No todos los sectores son igualmente susceptibles al
impacto transformador de la IA. La profundidad de la
disrupcion en una industria depende, en Ultima instancia,
de cuanto de su actividad central es procesamiento
de informacion, de cuan estructurados y abundantes
son sus datos, y de cuanto de su cadena de valor
descansa en tareas que la IA puede ejecutar con
ventaja cognitiva sobre el ser humano.

Esta afinidad explica por qué el encaje de lalA en el
sector financiero es especialmente profundo. La banca
es, en su nucleo, una industria de informacion. Sus
activos mas valiosos son datos de transacciones,
comportamientos, riesgos, clientes y mercados.
Siendo su producto principal la gestion inteligente del
riesgo vy la asignacion eficiente del capital.

Sus ventajas competitivas han descansado en la
capacidad de procesar mas informacion con mayor
precision y velocidad que los competidores. La
inteligencia artificial es, literalmente, una maquina
adaptada para conseguir exactamente eso.

Fuentes: IESE | IBM | Statista | All AboutAl

Esta convergencia también ayuda a entender la velocidad
de su adopcion. Mas del 60% de las instituciones
financieras ya integran IA en funciones criticas, y la
inversion continda creciendo de forma sostenida.

Las entidades que incorporan estas competencias de
forma efectiva en el mercado operan con una lectura
mas precisa del riesgo, una personalizacion a escala
y una velocidad de decisién superior.

En este contexto, el diferencial no se limita a la eficiencia
operativa, sino que empieza a afectar directamente
alarelevancia de las organizaciones. El cambio, sin
embargo, no es Unicamente cuantitativo. No se trata

de hacer mas rapido lo que el sector ya hacia, sino de
transformar la forma en que se decide.
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Estimacion del gasto en IA y Gen Al del sector bancario a nivel C

mundial entre 2020 y 2028 (en miles de millones de délares) Por que la bancayy la 1A convergen, >

Demanda de

Volumen y riqueza de Naturaleza de
personalizacion a escala

datos transaccionales las decisiones

90,22 ) . . .
Millones de transacciones Decisiones repetibles, .
- Los clientes esperan
con sefiales de basadas en datos y |
. . ] ropuestas relevantes en
comportamiento, riesgo y €on consecuencias P Ip t0.ad q
oportunidad comercial cuantificables €l momento adecuado
69,24
C y por queé no pueden NO hacerlo )
53,14
Necesidad de Competencia de fintechs Presion regulatoria
4078 eficiencia estructural y BigTechs nativas en IA y de cumplimiento
Los margenes bancarios Nuevos actores y plataformas Regulaciones y la evolucion
3130 estan comprimidos por tipos, operan sin legacy tecnologico del open banking exigen
competenciay coste de y con IA en el ndcleo desde infraestructuras de datos y
25,66 cumplimiento el inicio gobernanza
21,03
17,24
1413
La adopcion de IA en el sector financiero responde a una afinidad estructural entre
la naturaleza del negocio bancario y las capacidades de la IA, combinada con una
presion competitiva que hace inviable la inaccion
2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
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De la automatizacion a los servicios financieros inteligentes

Para comprender el alcance de esta transformacion, es necesario examinar como la IA redefine cada una de las competencias del hegocio bancario:

Miles de variables en tiempo real que ajustan el riesgo de
forma continua, reduciendo morosidad y ampliando
acceso a segmentos desatendidos

Modelos que identifican anomalias complejas
y se adaptan continuamente a nuevos patrones
sin intervencién manual

Capacidad analitica y de ejecucion a
velocidad y complejidad inaccesibles
para el analisis tradicional

Automatizacion cognitiva de KYC, documentacion
y reporting en menor tiempo, menor coste, mayor
trazabilidad y consistencia

Hiperpersonalizacién a escala, recomendaciones y
decisiones anticipadas en tiempo real, sin intervencion
humana por transaccion

CORE CAPABILITIE

Gestion del riesgo de crédito >

< Deteccion y prevencion del fraude >

A |

C Mercados de capitales y gestion de activos >

< Eficiencia operacional )

Experiencia del cliente y personalizacion )

N/

La ventaja no esta en tener mejores modelos, sino en controlar el sistema donde se toman y se mejoran continuamente las decisiones.

La inteligencia aislada genera eficiencia. La inteligencia integrada genera dominio.

Fuentes: Oracle | Microsoft | PwC | Cognizant

INTELIGENCIA DE RIESGO

INTELIGENCIA DE
CLIENTE Y OPERACIONE

Y DECISIO



La IA puede reescribir
la economia de |la banca

A diferencia de otras olas tecnologicas, la IA actua
directamente sobre las capacidades que
determinan como el banco genera ingresos,
absorbe costes y convierte la complejidad
operativa en rentabilidad. No se trata, por tanto, de
optimizar partes del sistema, sino de alterar el principio
bajo el cual el sistema crea valor.

Este rediseno es especialmente relevante en un sector
condicionado por estructuras intensivas en trabajo,
procesos fragmentados y una presion creciente

sobre los costes de cumplimiento, servicio y toma de
decisiones. La IA introduce un punto de inflexion

al permitir reducir el coste unitario de operar sin
reducir el nivel de inteligencia del modelo.

A medida que la inteligencia se integra de extremo

a extremo, una parte creciente del trabajo deja de
depender de intervencion manual, escalados internos
y arquitecturas heredadas. El resultado es un modelo
que opera con menos friccion, menor coste

por proceso y una mayor aptitud para absorber
volumen sin necesidad de replicar estructura.

Fuentes: PwC | McKinsey | Il

Este cambio tiene un impacto directo sobre el margen:

e Porunlado, la IA permite elevar ingresos
mediante una mayor precision comercial,
personalizacion a escala y una mayor aptitud de
capturar valor por cliente.

e  Por otro, mejora la rentabilidad ajustada al
riesgo al refinar decisiones clave como el credito,
el pricing o la asignacion de capital.

Sin embargo, el verdadero desplazamiento econémico
ocurre cuando estos efectos coinciden con una
reduccion estructural del coste de servir, decidir,
controlar y ejecutar.

El potencial de mejora del rendimiento financiero
€s, en consecuencia, de una magnitud que excede
lo incremental. Las proyecciones apuntan a que
la IA generativa representa una oportunidad de
entre 200 y 340 mil millones de délares anuales
en banca, equivalente al 9-15% de sus beneficios
operativos. Las mas ambiciosas sugieren que
reconfigurara completamente la distribucion de
rentabilidad entre los actores del sector. Lo que no
admite discusion es que el impacto sera material,
concentrado en quienes actuen con decision
estratégica y permanente.

200-340 mil millones

Oportunidad anual para la banca global

100
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La lA reescribe la economia de la banca

( Total )

-15% a -40%
Reduccion estructural
del coste base de operar

40

30

20

10

40

30

20

10

Equivalente al

Tecnologia

+20% a +40%

Front Office

)

-30% a -60%

40

30

20

10

40

30

20

10

de los beneficios operativos del sector,
el mayor potencial de valor de la IA en cualquier industria

( Funciones de soporte )

-25% a -70%

( Operaciones y riesgo )

-25% a -70%

La unica area donde los costes suben es tecnologia, es decir,
la inversion necesaria para desbloquear las reducciones en el resto




¢Es adopcion de IA o una mentalidad Al-First?

De casos de uso aislados a
una transformacion institucional

Existe una trampa estratégica en la que caen
sistematicamente las organizaciones que reconocen
el potencial transformador de la IA, pero la abordan
con la légica de la adopcion tecnoldgica convencional.

Esta podria denominarse la ilusion de la integracion:

la creencia de que anadir aptitudes de IA sobre la
infraestructura, los procesos y la cultura existentes es
equivalente, en términos de resultado estratégico, a
construir una organizacion cuyo disefio fundamental
esta concebido desde y para la inteligencia artificial.

Una organizacion que integra IA coloca modelos
inteligentes en los intersticios de su arquitectura
existente, automatizando pasos discretos de procesos
que permanecen en su patron original.

El resultado es eficiencia marginal, donde los costes

se reducen, los procesos se acelerany las experiencias
se mejoran levemente.

Fuentes: McKinsey | Il | S&P Global

Un banco Al-first, en cambio, ha redisefado su
arquitectura fundamental, desde la tecnologica,
organizacional hasta la cultural, bajo el supuesto de
que la IA es la capa central de operacion, no un
complemento a la capa existente.

Ser Al-first es un principio de disefo que impregna
cada decision arquitectural de la organizacion. Sus
dimensiones son al menos cuatro:

¢ Datos como activo estratégico primario,
¢ Infraestructura tecnolégica concebida paralalA,

e Modelos operativos redisefiados en torno a la
inteligencia artificial,

e Cultura organizacional orientada a la
experimentacion y el aprendizaje algoritmico

El valor real emerge cuando el banco deja de entenderse
Ccomo una suma de funciones independientes y
comienza a operar como un sistema integrado,
disefiado para aprender, decidir y ejecutar de forma
continua.
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Por qué la profundidad importa

Eficiencia de la IA en base al gasto

Ganancia de

eficiencia
100
Inversion baja A I
ran v H I
80 Gen Al—enabled Agente |IA—optimizacion Al First—reinvencion
El humano gestiona cada paso El agente automatiza tareas dentro El proceso se redisefia en torno
del proceso, asistido por IA del flujo de trabajo existente a la autonomia del agente
60 ( Tiempo de resolucion vs. baseline )
40
5-10% 20-40 00-90%
reduccion media reduccion media reduccion media
20 en tiempo de resolucion en tiempo de resolucion en tiempo de resolucion
8 O %
incidenci 2SI
o de incidencias basicas

resueltas automaticamente
0,0% 0,5% 1,0% 1,5% 2,0% 2,5% 3,0% 3,5% 4,0% 45% 5,0%

Gastoen A
Por debajo del 1.5% de gasto en IA el retorno es casi nulo. El salto real ocurre entre La diferencia en el retorno es debida a si el proceso se optimiza o se reinventa.
el 2.5% vy el 4%, cuando la inversion supera el umbral de integracion estructural. Esa es la distincion entre adopcion de 1A y mentalidad Al-first.

Fuentes: McKinsey | Il | S&P Global 1



Integracion de la |A
en el modelo operativo central

La transicion hacia un modelo Al-first debe
convertirse en un redisefio institucional en la
totalidad de la organizacion: implica desmontar
una légica construida en torno a funciones,
jerarquias y procesos secuenciales, y sustituirla
por un modelo disefiado para aprender, decidir y
ejecutar de forma continua.

Este cambio exige intervenir en multiples barreras
del sistema de forma simultanea. En primer lugar,
la banca debe abandonar una organizacion
centrada en productos y canales para
evolucionar hacia un principio de interaccion
contextual. Esto implica redisefar como se
construyen las experiencias para convertirlas en
sistemas dinamicos capaces de adaptarse en
tiempo real al contexto del cliente.

En segundo lugar, es necesario reconstruir el
nucleo decisional del banco. Las decisiones

dejan de ser eventos puntuales encapsulados en
procesos y pasan a convertirse en una capacidad
continua, distribuida y escalable. Esto requiere
crear una “fabrica de decisiones” transversal,
donde modelos, datos y I6gica de negocio
operen de forma integrada alo largo de toda la
organizacion.

Fuente:  McKinsey

Pero este rediseno no puede sostenerse sin una
transformacion profunda de la base tecnologicay de
datos. Las arquitecturas heredadas, disefiadas
para estabilidad y control, deben evolucionar
hacia entornos modulares, interoperables y
orientados a tiempo real. Esto implica no solo
modernizar infraestructura, sino establecer una capa
de datos gobernada, accesible y preparada para
alimentar modelos de forma continua.

Finalmente, el cambio mas complejo es organizativo.
Convertirse en Al-first exige redisefiar como se
coordina la institucion, las fronteras se difuminan,
dando paso a modelos operativos integrados:

la gobernanza debe evolucionar para gestionar
decisiones automatizadas a escala, el talento debe
combinar conocimiento financiero con capacidades
analiticas y la organizacion debe desarrollar la
disciplina necesaria para escalar la IA de forma
consistente, alineando incentivos, responsabilidades
y €jecucion.

El resultado es una institucion donde la
inteligencia esta distribuida a lo largo de toda
la arquitectura. Donde los sistemas no solo
ejecutan instrucciones, sino que aprenden de cada
interaccion. Y donde la ventaja competitiva no
proviene de optimizar procesos existentes, sino de
haber redisefado el sistema completo para operar
bajo una logica nativa de datos e inteligencia.

Auto
Errors : 0

SOFTTEK | THE AI-POWERED BANKING SHIFT



Capa 4:
Culturay talento

Capa3:
Modelo operativo

Capa 2:
Infraestructura tecnolégica

Capas del banco Al-First

Talento especializado

N

Perfiles hibridos: conocimientos
financieros y capacidades analiticas

Silos independientes

N

Funciones como sistema
que aprende conjuntamente

Capat:
Datos

-

Core monolitico y legacy

N

Arquitectura modular y componible,
tiempo real, escalable bajo demanda

/

-

Datos en silos y batch

N

Capa unificada, gobernada que
alimenta modelos continuamente

~

Gobernanza manual

N

Supervision de decisiones
automatizadas a escala

Decisioning puntual

N

Fabrica de decisiones, capacidad
continua, distribuida y escalable

/

Cultura de procesos

N

Cultura de experimentacion,
iteracion y aprendizaje continuo

Coordinacion por jerarquia

N

Modelos integrados con incentivos
y responsabilidades alineados

Seguridad reactiva

N

Ciberseguridad embebida
por disefio en toda la arquitectura

4 N
Canales aislados
Journeys fluidos y contextuales,

vision unica del cliente

\_ %

4 N
Datos como subproducto

Datos como activo estratégico primario,
competitividad sostenible
\_ %

Calidad reactiva

N

Gobierno del dato embebido,
accesible, trazable y Al-ready

Fuente:

McKinsey




Los fundamentos
arguitectonicos de
una institucion A/-First

Convertir la IA en parte del nucleo institucional introduce nuevas
exigencias sobre la arquitectura del banco. Las organizaciones
requieren de una base tecnolégica y de datos capaz de
soportar decisiones en tiempo real, personalizacion a escala,
operaciones resilientes y una competencia continua de
innovacion.

Ello implica reorganizar el cambio en torno a seis
desplazamientos arquitectonicos:

Fuente:  McKinsey

-

\_

Estrategia tecnolégica
orientada a valor

Inversion tecnoldgica medida
por impacto en ingresos,
riesgo y ejecucion

N

%

-

Plataformas de datos y
analitica en tiempo real
Capa unificada y gobernada que
alimenta modelos de forma
continua

N

\_

Experiencias
omnicanal integradas

Journeys contextuales con vision
unica del cliente que persiste en
cada interaccion

%

Cambio arquitectonico

-~

\

Infraestructura hibrida,
elasticay escalable
Entornos que procesan en tiempo
real, escalan bajo demanday
equilibran control con agilidad

N

%

-~

=

Core bancario modular
y configurable
Sistemas componibles que
adaptan productos y aceleran
el time-to-market

N

s

-~

\

Ciberseguridad
integrada por disefo
Zero trust embebida en toda
la arquitectura: proteccion,
accesos Yy resiliencia por defecto

N

%




Al-First:

del concepto a la ejecucion

El banco que emerge de esta transformacion no es
simplemente mas eficiente, sino fundamentalmente
distinto en como funciona como sistema. La institucion
empieza a operar como una red continua de decisiones
interconectadas, donde cada interaccion alimenta y
reajusta el comportamiento del conjunto. El resultado
es un modelo en el que la inteligencia que permite al
banco operar con una elasticidad inédita.

Esta logica tambiéen redefine la posicion del banco
en su entorno y a través de toda ella, conectando
funciones que antes operaban de forma
independiente.

En la relacion con el cliente, esto se traduce en una
entidad que acompana de forma activa la vida financiera.
Ahora un cliente no solicita un crédito; recibe una
propuesta en el momento en que su comportamiento
indica necesidad y capacidad. La interaccion deja

de estar organizada en torno a productos y pasa a
estructurarse en torno a decisiones cotidianas como
comprar, invertir, ahorrar, protegerse.

Internamente, la coordinacion entre areas cambia

de forma sustancial. Riesgo, negocio, operaciones y
tecnologia ya no actian como capas secuenciales que
validan o ejecutan decisiones, sino como partes de

un sistema que aprende de manera conjunta. Cada
decision se convierte en un punto de aprendizaje que
mejora el siguiente ciclo.

Fuentes: BCG | I | Il | Ericsson | McKinsey | PwC

Aquellos que integren modelos a lo largo de la cadena de
valor, generaran una ventaja acumulada: la entidad que
mas opera es la que mas aprende, y la qgue mas aprende
decide mas rapido que sus competidores.

En operaciones, procesos que antes requerian multiples
validaciones, transferencias internas y tiempos de espera
se ejecutan de forma casi instantanea. Esto reduce
tiempos, y obliga a la entidad a integrarse como un
nodo activo dentro de ecosistemas mas amplios.

El banco Al-first opera con una velocidad, precision
y adaptabilidad que cambian las reglas del juego
competitivo: decisiones de crédito en milisegundos,
deteccion de fraude antes de la pérdida, gestion del
cliente como capacidad continua, todo ello sobre una
base de costes estructuralmente inferior.

Todo ello sobre una base de costes mas ligera, que
libera recursos para seguir invirtiendo en la capa de
inteligencia que sostiene el modelo.
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Como actua la banca Al-first

Captura de datos en tiempo real

Procesamiento inteligente

Decision autéonoma o asistida

Ejecucion en el momento correcto

Aprendizaje continuo

El banco recoge en tiempo real sefiales generadas por cada
interaccion desde todos los puntos de contacto simultaneamente

Los modelos analizan multiples variables a la vez,
identificando patrones y riesgos, a gran escala y velocidad

El sistema decide de forma autdnoma o asistida segun
el nivel de riesgo dentro de los limites de gobernanza definidos

LLa accion se ejecuta en el canal y momento correcto, sin
friccion ni intervencion manual, con trazabilidad para auditoria

Cada decision y su resultado se retroalimentan; la entidad
que mas opera es la que mas aprende ciclo a ciclo



¢Es adopcion de IA o una mentalidad Al-First?

La |IA reduce las barreras para
la Intermediacion financiera

El redisefio hacia modelos Al-first no solo altera como operan
las instituciones financieras, sino que redefine el entorno en
el que compiten. A medida que la inteligencia se integra
en el nucleo de los bancos, también lo hace en el resto de
los actores del sistema, generando un desplazamiento mas
amplio: la reconfiguracion de todo el ecosistema financiero.

Historicamente, la banca ha sido uno de los sectores

con mayores barreras de entrada. El capital regulatorio, la
confianza construida, la infraestructura fisica y la complejidad
del cumplimiento normativo configuraban un perimetro
competitivo dificil de penetrar. Estas barreras no solo
protegian a los incumbentes, sino que definian quién
podia participar y en qué condiciones.

La IA esta erosionando sistematicamente estos
fundamentos. La confianza ya no depende de relaciones
prolongadas o presencia fisica, sino que puede construirse
através de experiencias digitales personalizadas y de
alta calidad.

Ademas, la infraestructura deja de ser un activo propietario

y pasa a ser accesible bajo modelos as-a-service,
permitiendo a nuevos actores operar sin necesidad de replicar
las inversiones historicas del sector.

Fuentes: Oscila | Santander | FCA | OECD

Por ultimo, la escala de datos deja de ser una barrera de
entrada y la ventaja es construir modelos que aprenden mas
rapido con los datos disponibles.

Ello requiere arquitecturay talento, y ambos son accesibles
para actores que los incumbentes no tenian en su radar,
abriendo la puerta a actores mas agiles, capaces de
competir en nichos especificos sin necesidad de replicar el
alcance de un banco universal.

El resultado es una expansion del perimetro competitivo
sin precedentes. Nuevos participantes pueden entrar
en la cadena de valor financiera en puntos concretos,
capturando segmentos de alto valor sin asumir la
complejidad total del modelo bancario.

Ello conlleva un aumento del riesgo para la banca de
quedar relegada a proveedores de balance si no
controlan la relacion con el cliente o la capa de decision.

LLa pregunta estratégica deja de ser quiénes son los
competidores tradicionales, y pasa a ser quién esta
mejor posicionado para operar en un entorno donde la
inteligencia, y no la infraestructura, define la ventaja
competitiva.
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Como la IA erosiona las barreras
historicas de entrada en la banca

Confianza y reputacion } [ Infraestructura y capital } [ Escalay calidad de dato

-

N

La IA genera experiencias
digitales tan consistentes
y personalizadas que el
cliente ya no necesita
historia institucional
para confiar

~

J

El Banking-as-a-Service
y la nube convierten
lo que antes era una
inversion de décadas
en un coste operativo
mensual

~

La ventaja no esta en
tener mas datos, esta
en aprender mas
rapido con los datos
disponibles

~

Su erosion desplaza el valor desde el balance hacia la interfaz y la decision,
reduciendo el rol del banco a proveedor de capacidades
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cQuién esta entrando en la
cadena de valor y gue significa
para quienes ya estan en ella?

La reconfiguracion del ecosistema financiero impulsada
por la inteligencia artificial introduce actores con
dinamicas de ventaja radicalmente distintas a las de la
banca tradicional. Estos participantes no compiten
replicando el modelo bancario tradicional, sino
ocupando posiciones donde la inteligencia, la
interaccion o el aprendizaje generan ventajas
estructurales.

Como resultado, el control del valor deja de
concentrarse en una unica institucion y se fragmenta
entre distintos actores que dominan capas especificas
del sistema. Las entidades con menor capacidad de
inversion en datos, arquitectura e infraestructura veran
limitada su capacidad de competir en modelos Al-firsty
los actores que no logren escalar modelos de decision
alo largo de su operativa corren el riesgo de quedar
atrapados en posiciones de bajo valor, compitiendo

en precio 0 en segmentos donde la diferenciacion es
limitada.

Fuentes: PortalERP | Funcas | McKinsey

El sistema evoluciona hacia una estructura mas
fragmentada en capacidades, pero mas concentrada en
la captura de valor, donde la ventaja reside en dominar
las capas de decision, relacion o aprendizaje. Hoy,

la banca aun mantiene una posicion relevante en
servicio y datos, que puede no solo sostener, sino
expandir hacia otras capas si logra activar estos
activos mediante inteligencia, arquitectura y capacidad
de ejecucion.
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Quién esta entrando en la cadena de valor, y donde

Captan usuarios dentro
de ecosistemas donde ya
dominan la atencion

Plataformas
tecnologicas globales

T3
Onboarding en minutos,

sin friccion, con UX nativa
de movil

Modelos de scoring
alternativos para segmentos
desatendidos

Fintechs Al-native
y heobancos

w

Toman el rol decisor,
el cliente delega la eleccion

Proveedores de

intelligent finance
g del mejor producto

Precision alta Precision alta
Bancay entidades

incumbentes

Al automatizarse con IA,
desaparece la barrera
de entrada

Decision

Quien resuelve el onboarding

mas rapido se queda con
el cliente

Fuentes: PortalERP | Funcas | McKinsey

4 (2 4 )

Servicio

N

Integran servicios financieros
en la CX nativa del usuario

Servicio 24/7 via agentes I1A
con coste marginal casi cero

Asesoran y optimizan
la vida financiera del cliente
sin asumir balance

Precision alta
Segmento con mayor coste
operativo y mayor valor
percibido

Su canal es el ecosistema;
el banco es un proveedor
invisible de fondo

Agregan y redistribuyen
acceso a productos de
multiples entidades

Precision alta

Cualquier plataforma puede
interponerse entre el cliente
y el producto

Datos comportamentales
a escala gque ningun banco
puede replicar

Aprenden mas rapido al iterar
con ciclos cortos y sin legacy

Precision alta

Posicion irrelevante si el
competidor aprende mas
rapido con menos datos
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El nuevo equilibrio en medio
de la transicion hacia la |1A

El nuevo ecosistema financiero se organiza en torno
a una bifurcacién que separa a las instituciones
en funcion de su aptitud para integrar la
inteligencia en el nucleo de su modelo. Esta
division no responde unicamente a escala, cuota
de mercado o posicionamiento historico, sino a
decisiones tomadas sobre arquitectura, talento e
inversion.

En un extremo, se situan los actores que han
conseguido construir plataformas de |A propietarias
que operan como motores de ventaja auto-
reforzante. Estas no solo utilizan la inteligencia
para optimizar decisiones, sino que han creado
sistemas capaces de aprender de cada
interaccion, mejorar de forma continua y
escalar ese aprendizaje alo largo de toda la
organizacion. Cada cliente, cada transaccion 'y
cada decision alimentan un ciclo que incrementa
la precision, reduce el coste marginal y fortalece su
posicion competitiva con el tiempo.

Fuentes: McKinsey | S&P Global

En el otro extremo, se encuentran aquellas
instituciones que, aun habiendo adoptado
tecnologias de IA, no han logrado integrarlas de
forma estructural. Operan con modelos hibridos
donde la inteligencia convive con arquitecturas
heredadas, generando friccion, duplicidad

y limitaciones en la escala del impacto. En
consecuencia, su rol tiende a desplazarse hacia
posiciones de intermediacion decreciente,
donde la relacién con el cliente se debilitay la
presion sobre costes e inversion se intensifica.

Este nuevo equilibrio se define por quién es capaz
de traducir esta tecnologia en una capacidad
sostenida de aprendizaje y ejecucion. Las
instituciones que han tomado decisiones tempranas
y suficientemente ambiciosas sobre como redisefar
su arquitectura, atraer talento y priorizar inversion
han capturado una ventaja que no es faciimente
replicable en fases posteriores.
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El nuevo equilibrio: la brecha que se vuelve irreversible

El ecosistema se divide entre quienes integran IA
de forma estructural y quienes la adoptan de
forma superficial.

Esa distincion, invisible hoy, determina la posicion
competitiva de los préximos diez aios:

Curva de bifurcacion .
—e&—— Leaders (Al-first)

——=e—— Rezagados

Posicion competitiva relativa (indice)

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Trayectoria ascendente Trayectoria descendente

¢ Ventaja competitiva ¢ Ventaja competitiva
Acumulativa: cada ciclo refuerza el siguiente Erosionada: pilotos sin impacto estructural

¢ Relacion con el cliente
Reactiva: responde, pero no anticipa

e Relacion con el cliente
Proactiva: anticipa, personaliza, acompana

e Coste marginal
Decreciente: escala sin replicar estructura

e Coste marginal
Creciente: estructura fija sin eficiencia de 1A

e Capacidad de inversion
Liberada: eficiencia financia innovacion

e Capacidad de inversion
Atrapada: costes absorben el presupuesto



El futuro de los servicios financieros en la era de la |1A

De la banca digital
a la banca conversacional
y mediada por agentes

La interfaz bancaria del futuro sera una conversacion continua, contextual y
persistente. El cliente no “entra” al banco; interactda con €l de forma constante a traves
de agentes de inteligencia artificial que comprenden su situacion financiera completa,
sus objetivos y su contexto. Asi, el agente financiero se convierte en el principal
punto de interaccion, actuando como un sistema activo que interpreta, anticipa
y ejecuta acciones dentro de los limites definidos por el cliente.

Sin embargo, este modelo introduce una tension estratégica que no puede
ignorarse. El agente financiero es, al mismo tiempo, una oportunidad y un punto de
vulnerabilidad: quien controla el agente, controla la recomendacion; y quien controla
la recomendacion, captura la decision del cliente.

Si ese agente pertenece a una plataforma tecnoldgica o a un tercero, el banco puede
quedar relegado a proveedor de producto en un marketplace de decisiones que no
gestiona ni ve.

El control de la capa de recomendacion se convertira asi en el nuevo frente
competitivo. Ni el producto, ni el precio, ni siquiera la experiencia digital, sino quién
esta en la posicion de decirle al cliente qué hacer con su dinero en el momento en que
lo necesita.

En este escenario, los bancos no desaparecen: se convierten en infraestructura.
La cuestion es si controlaran el sistema o seran controlados por él.

Fuentes: IBM | McKinsey | Il | PwC

59y

de los clientes
elegirian
un producto
financiero de
un proveedor distinto

a su banco principal

-

-

o

La fidelidad bancaria
exclusiva ya no existe:

El cliente ya no espera
gue su banco lo
tenga todo, busca
activamente la
mejor soluciéon en
cada momento

~

Baby boom
—> Gen X
Millennial

GenZz

AN

Dispuestos a probar

nuevos productos
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Se van por canales
digitales deficientes

Tres escenarios segun quién controla el agente

El banco posee el agente

El agente es propiedad del banco, opera
con los datos del cliente y recomienda
productos del mercado (propios y de
terceros)

El agente es de una BigTech

Grandes entidades ofrecen el agente
financiero. El banco es un proveedor
de productos en un marketplace de

recomendaciones

El agente es de un tercero fintech

Un agregador o fintech Al-native actla
como capa de decision entre el cliente

y todos los bancos

Segun el escenario, el banco puede pasar de controlar las recomendaciones y mantener
la relacion, a ser invisible para su cliente, compitiendo en precios o condiciones.
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Bancos: integrados,
proactivos y centrados

en el ciclo de vida

Pero el cambio mas profundo ocurre en la posicion
que ocupa el cliente dentro del sistema financiero.
La banca ya no se organiza en torno a productos,
canales o funciones internas, ahora se estructura
alrededor de la vida financiera del cliente como
un flujo continuo de decisiones interconectadas.
El cliente no es el punto de entrada al sistema, sino
mas bien pasa a convertirse en su eje organizador.

Esto implica que la actividad bancaria ya no se activa
a demanda, sino que se articula en torno al contexto
del cliente. Las decisiones financieras no se
agrupan en momentos aislados, como contratar
un producto, solicitar financiacion o revisar una
inversion, sino que forman parte de un continuo
donde cada accion tiene implicaciones sobre las
siguientes.

Asi, la unidad de diseiio pasa a ser el ciclo de
vida del cliente. Comprar una vivienda, cambiar
de empleo, formar una familia o planificar la
jubilacion dejan de ser eventos desconectados
para convertirse en hitos dentro de una dinamica
financiera integrada.

Fuentes: IBM | McKinsey | Il | PwC | Visa

La entidad organiza su propuesta, su capacidad
de decision y su ejecucion alrededor de estos
momentos, conectando informacion, contexto y
accion de forma coherente.

El resultado es un sistema en el que el cliente

Nno navega la banca, sino que la banca se adapta
dinamicamente a su vida. Pero este modelo solo
es posible para las instituciones que controlan
el punto de contacto: aquellas que poseen la capa
donde se produce la recomendacion y la decision.

Los bancos no competiran por ofrecer productos
financieros. Competiran por mantenerse
relevantes en el momento en que se toman las
decisiones. Quienes no estén presentes en ese
momento no formaran parte del sistema.
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El shift hacia la banca life-centered

< La banca se encuentra activa en cada momento de la vida >

Analiza capacidad
de pago, negocia las Comprar
mejores condiciones y una vivienda
acompana el proceso

Activa un plan de ahorro,
Tener optimiza el seguro de
un hijo vida y constituye un
fondo de emergencia

Estructurala
financiacion, proyecta el Iniciar
flujo de cajay gestiona la un negocio

exposicion fiscal

|
< EL BANCO >

Simula escenarios de
Planificar vida, ajusta la carteray
jubilacion optimiza la carga fiscal a
|o largo del tiempo

|
< EL BANCO >
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El futuro es ahora,

Yy No durara mucho

Hay una tentacion comun en los debates sobre

el impacto tecnologico de largo plazo: tratarlos
como ejercicios prospectivos sin urgencia

de accidn presente. Pero, las condiciones que
definen las posiciones competitivas futuras se estan
estableciendo ahora:

e los datos que entrenaran los modelos de
préxima generacion se estan generando hoy,

e lostalentos que construiran las plataformas de
|IA estan siendo captados en este momento,

e ylas decisiones que determinaran la agilidad
competitiva de las instituciones en el futuro se
estan tomando (o evitando) en las reuniones
del presente.

La ventana de oportunidad para construir ventajas
competitivas sostenibles en A es real, pero no

es infinita. Las instituciones que actuen con
conviccion y velocidad en los préximos ainos
tienen la posibilidad de establecer posiciones de
liderazgo que seran extraordinariamente dificiles de
erosionar una vez consolidadas.

Las que permanezcan en modo de observacion o de
experimentacion periferica descubriran que, cuando
decidan actuar con determinacion, los efectos de
escalay el ciclo de aprendizaje de sus competidores
mas adelantados habran generado una asimetria
de capacidades que el dinero y la inversion no
pueden resolver.

La transformacion de la banca por la IA no es un
escenario futuro que los directivos pueden evaluar
con la distancia comoda del analisis prospectivo.
Es un proceso en curso, con ganadores que

se consolidan y rezagados que se forman, en
tiempo real.

La pregunta que determina el destino estrategico
de cada organizacion es mas concreta'y mas
urgente: ¢En qué posicion de este nuevo mapa
competitivo quiere estar su institucion, y qué
decisiones debe tomar hoy para asegurarlo?

El futuro de la banca no estara definido por quién tiene mas activos, sino por
quién controla la inteligencia a escala. Y esa posicion se esta decidiendo ahora.

Fuente: PwC
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La ventana esta abierta, pero no por mucho tiempo

4 N\
o Auditar todas las fuentes de datos existentes por calidad y
. accesibilidad
Construir una o : :
. = e Desmantelar silos y establecer capa de datos compartida
arquitectura de o .
i 3] con gobernanza centralizada
datos unificada ) . : :
e Migrar de procesamiento batch a ingesta en tiempo real
como estandar
\ )
e I
e |dentificar los 20-30 perfiles criticos de IA que el sector
necesita en los proximos meses
Captary o L L .
= e Disefar propuesta de valor para talento técnico: autonomia,
retener talento 0 . .
. 15} impacto y recursos, no solo salario
capacitado en |A . . :
e Crear academia interna de reskilling para convertir talento
financiero en talento hibrido
\ )
4 N\
e Priorizar la modernizacion del core bancario por valor de
. Negocio, NO por urgencia técnica
Evolucionar o ) .
. = e Adoptar arquitectura de APIs que permita desacoplar
hacia un entorno o : . -~ .
3] funciones sin reescribir el sistema entero
Al-ready :
e Establecer infraestructura MLOps para desplegar,
monitorizar y actualizar modelos en produccion
\ )
e I
e |dentificar los procesos de mayor impacto y redisefiarlos
desde cero con logica Al-first
Redisenar (] 9 o
. £ e Establecer marcos de gobernanza para decisiones
modelo operativo ‘0 ) o L
Al-First o automatizadas: umbrales, supervision y auditoria
e Alinear incentivos y KPI de negocio con los resultados de
los modelos de IA
\ )
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