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Resumen ejecutivo

En 2024, el sector bancario mundial generd beneficios de aproximadamente 1,2 billones de délares, la cifra mas alta jamas registrada en ningtn
sector. Sin embargo, los mercados de capitales siguen mostrandose escépticos: las valoraciones se sitiian casi un 70 % por debajo de la

media de los demas sectores.

¢Por qué? Los mercados dudan de que los maximos recientes de los bancos sean sostenibles, ya que los consideran impulsados por vientos favorables.

El panorama se complica aiin mas por fuerzas macroeconémicas, como la disminucioén de las tasas de interés, los cambios tecnolégicos y en el
comportamiento del consumidor, y la constante captacion de atractivos mercados de rentabilidad por parte de las fintech, el crédito privado

y los gestores de patrimonio. Esta confluencia de factores podria reducir la rentabilidad sobre recursos propios (ROE) de los bancos por debajo del

coste del capital en muchos mercados.

Para prosperar en esta nueva era, los bancos necesitan nuevas soluciones. Las estrategias macroeconémicas y centradas en la escala, que
antes prometian resiliencia, ya no son suficientes. La precision es el factor diferenciador decisivo, que distingue a los bancos lideres de los rezagados

y redefine el panorama del sector.

El “conjunto de herramientas de precisién”, aplicable a bancos de cualquier tamafio, renueva la estrategia en cuatro areas.

dimensiones centrales:

— Tecnologia: centrarse quirirgicamente en las tecnologias con mayor impacto, incluso dentro de
IA agentiva y generativa, al tiempo que se reducen las inversiones que no mejoran los flujos de trabajo, la interaccion con el cliente o los

modelos de negocio.

— El nuevo consumidor: pasando de la segmentacién amplia a la individualizacién (un “cliente”)
segmento de uno”), brindando acceso hiperpersonalizado y basado en datos a productos y servicios que generan confianza en una era de

lealtad en declive.

— Eficiencia del capital: de las reasignaciones generalizadas al balance a nivel micro
Disciplina —producto por producto, cliente por cliente, hasta llegar a activos individuales ponderados por riesgo— para liberar con precision

el capital inmovilizado y ponerlo a trabajar donde genere mayores beneficios.

— Fusiones y adquisiciones selectivas: pasando de la escala por el tamafio mismo a la precision, buscando acuerdos que

ampliar el alcance en micromercados o zonas geograficas especificas, o aportar capacidades distintivas en un area especializada.

La precision, no la magnitud, es el gran factor de igualdad. En la era de la IA, incluso los bancos mas pequefios pueden obtener beneficios

desproporcionados al integrar la precisién en cada dimensién de su estrategia.

Este informe abarca los cuatro elementos del conjunto de herramientas de precisién, con un andlisis en profundidad de la 1A'y la

nuevo consumidor.

La IA, en particular la IA agentiva, ofrece un gran potencial para la banca, y quienes la adopten primero obtendran una ventaja duradera sobre
quienes se retrasen. Dado que alin nos encontramos en las primeras etapas de la |A agentiva y la IA generativa, es fundamental identificar con
precision donde estas tecnologias pueden generar un impacto real en las ganancias, en lugar de precipitarse en su adopcion por temor a quedarse

atras.

A medida que la IA se implementa en el sector bancario, podria generar reducciones brutas de hasta un 70 % en ciertas categorias de costos. Sin

embargo, dado que estos ahorros se veran parcialmente contrarrestados por el aumento de los costos, es probable que estos Gltimos aumenten.
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En cuanto a los costos tecnoldgicos, se prevé que el efecto neto en la base de costos agregada de los bancos sea una

disminucién del 15 al 20 por ciento. El impacto de estos ahorros, si bien es bienvenido, no sera duradero. Al igual que con

innovaciones anteriores, es probable que la competencia erosione las ganancias de los bancos y la mayor parte de los beneficios se esfumen.

acumularse para los clientes con el tiempo.

A largo plazo, es probable que la IA reduzca la rentabilidad bancaria a medida que los consumidores comiencen a utilizar habitualmente
agentes de IA para optimizar sus finanzas (por ejemplo, transfiriendo automaticamente sus depositos a cuentas de mayor rendimiento), lo
que disminuiria la inercia del cliente y transformaria la economia del sector. En particular, la |IA aplicada a los agentes podria

revolucionar los depositos y los préstamos con tarjeta de crédito al eliminar la inercia.

La amenaza que representan los agentes externos podria ser considerable. Si los bancos no reestructuran sus modelos de negocio
para adaptarse, en la préxima década, sus beneficios globales podrian disminuir en 170 000 millones de délares, un 9 %.
Esto podria reducir la rentabilidad media sobre el capital tangible (ROTE) entre uno y dos puntos porcentuales y llevar a muchos

bancos a operar por debajo de su coste de capital.

Pero los efectos no se sentiran por igual. Los pioneros en IA podrian ver un aumento de hasta cuatro puntos porcentuales
en su ROTE, aprovechando su ventaja para reinventar modelos y generar valor. Por el contrario, quienes se resistan al cambio

probablemente obtendran menores beneficios a largo plazo.

Ganarse la confianza de los consumidores también es crucial. La |A esta revolucionando la forma en que interactian los clientes
y los bancos, aumentando las expectativas de experiencias fluidas e hiperpersonalizadas, especialmente entre las

generaciones mas jovenes.

Los consumidores son mas digitales, menos fieles y mas selectivos al elegir proveedores financieros. En Estados Unidos, por
ejemplo, solo el 4 % de quienes solicitan una nueva cuenta corriente eligen su banco actual sin explorar otras opciones, frente al 25 %
en 2018. En cambio, los clientes dan mayor importancia a los primeros bancos que consideran al momento de elegir un

banco. Los bancos que logran posicionarse entre estas primeras opciones tienen mayores probabilidades de éxito.

La transformacién ha sido impulsada por la IA y la tecnologia moévil. La mayoria de los consumidores ya utilizan la IA de ultima
generacion y esperan que sus bancos también les proporcionen estas herramientas, mientras que el mévil es ahora el canal bancario mas
utilizado. Los bancos que integren informacion basada en IA con experiencias personalizadas y centradas en la tecnologia movil,

combinando la facilidad digital con la conexién humana, definiran la préxima era de la interaccion con el cliente.

Para prosperar, los bancos necesitan ganarse la preferencia de los consumidores, adoptar el mévil como puerta de entrada para la

interaccion e integrar la A en la experiencia del cliente antes de que sus competidores tomen la delantera.

Para los bancos acostumbrados a estrategias tradicionales y a la bisqueda de la escala, adoptar la precisiéon no sera facil, pero
aquellos que acttien con decision podrian obtener grandes beneficios. En la nueva era de la precision impulsada por la IA, el liderazgo no

se basa en el tamafio, sino en la especializacion.
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| // Capitulo 1 E I \ /
\ /,ﬁl




by Google

Cabria pensar que los ultimos afios han sido mediocres para el sector bancario, dados los titulares sobre despidos y la
preocupacion por una desaceleracion econémica. En realidad, los bancos han batido récords una y otra vez sin apenas

publicidad.

En 2024, los fondos intermediados por el sector bancario mundial ascendieron a 426 billones de ddlares, casi cuatro veces el PIB
nominal mundial, un maximo histdrico. Los ingresos totales generados por los bancos, tras deducir los costes de riesgo,
alcanzaron un récord de 5,5 billones de ddlares, mientras que un indicador mas especifico de los ingresos bancarios procedentes
de préstamos, depositos y activos gestionados llegéd a un récord de 4,1 billones de ddlares. La relacién entre esta cifra y el PIB
nominal alcanzé su nivel mas alto hasta la fecha, impulsada por saldos récord" y el aumento de los tipos de interés.

aumento al 13,0 por ciento.

El sector bancario mundial generé un récord de 1,2 billones de ddlares en ingresos netos en 2024,3 mas que cualquier otra
industria, mientras que su ROE alcanzo el 10,3 por ciento, un maximo de 20 afios, aunque todavia apenas por encima del

costo del capital.

Normalmente, estas cifras serian motivo de celebracién; sin embargo, los mercados de capitales siguen mostrandose

escépticos sobre el potencial de creacion de valor del sector bancario en comparacién con otras industrias, como ha sido el

caso desde 2003. Esto se debe a que, a pesar de las cifras récord, los bancos han tenido dificultades para desarrollar un modelo
de negocio que les permita superar los afios de menor actividad que se avecinan. Los bancos se enfrentan a una

transformacion radical debido a factores macroeconémicos, el aumento de la competencia y, quizas lo mas importante, los

avances en inteligencia artificial, que se prevé que reduzcan la rentabilidad de la mayoria de los bancos.

El reciente desempefio de los bancos se ha visto impulsado por condiciones favorables: un pico en el ciclo de riqueza global,
margenes de ingresos inusualmente altos impulsados por tasas de interés mas altas y bajos costos de riesgo.

Pero estos vientos favorables se estan disipando. Para aprovechar la proxima curva de crecimiento, los bancos deben dejar de
depender de enfoques tradicionales y adoptar estrategias de precision que generen valor en condiciones mas adversas.

Tras los picos de los Ultimos afios, el sector bancario podria experimentar una vuelta a la normalidad, con un crecimiento mas lento

y una creciente presion sobre la rentabilidad.

Por supuesto, son posibles distintos escenarios, dependiendo de los resultados macroeconémicos, tecnoldgicos y regulatorios.
Por ejemplo, una flexibilizacion regulatoria en Estados Unidos podria impulsar a los bancos, al menos a corto plazo. Sin embargo,

las presiones a largo plazo que afectan al sector son evidentes.

La probable vuelta a la media no solo vendra impulsada por factores macroeconémicos, como las fluctuaciones de los tipos de
interés y los cambios demograficos, sino también por la disrupcién derivada de los avances en IA, la creciente competencia de
proveedores no bancarios como las fintech y la evolucion de las expectativas de los clientes. Los bancos deben explorar a fondo
las herramientas de precision para encontrar nuevas estrategias que aprovechen la IA y el anélisis de datos.  Para crear

una ruta especifica hacia la creacién de valor, los enfoques tradicionales, como los programas de digitalizacién a gran escala o

las iniciativas de eficiencia, ya no son suficientes. La precision sera clave para la creacion de valor.

! Depésitos, préstamos y activos bajo gestion.
z La relacion entre el capital ordinario de nivel 1 (CET1) y los activos ponderados por riesgo.
3. Excluye a las instituciones financieras no intermediarias, como las empresas de software bancario y las bolsas de valores. El informe anual de banca global de McKinsey de 2023 registré una cifra de ingresos netos superior, de
1,4 billones de ddlares, pero esta incluia a la mayoria de las instituciones financieras no intermediarias, si bien excluia la actividad principal de suscripcion y gestion de riesgos de las aseguradoras. «Informe anual de banca global 2023: La

gran transicion bancaria», McKinsey, 10 de octubre de 2023

4
“Coémo la IA esta transformando el desarrollo de estrategias”, McKinsey, 5 de febrero de 2025.
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¢ Qué entendemos exactamente por precision? Va mas alla de las estrategias generales y estandarizadas, asi como de las

estrategias simplemente «personalizadas» —por ejemplo, segmentar a los clientes en grandes grupos y ajustar las ofertas para atenderlos
—. Precision significa basarse en datos, ser especifico, hipergranular y en tiempo real, lo que permite a los bancos concentrar sus
recursos donde generan mayor valor. Incluso pequefios avances respecto a la competencia pueden desencadenar un ciclo positivo de

crecimiento y reinversion, ampliando la ventaja competitiva con el tiempo.

Los bancos deberian implementar el conjunto de herramientas de precisién en cuatro dimensiones clave:

— Tecnologia: Desde la digitalizacion integral hasta el uso preciso de la IA para impulsar la productividad y la interaccion con el cliente. La
precision implica no solo concentrar la inversién en las tecnologias de mayor impacto, especialmente la |A, sino también reducir o
suspender programas poco enfocados y modernizar selectivamente los sistemas centrales. Los bancos invierten la mayor proporcion de
Sus ingresos .

De todos los sectores, la tecnologia ha sido clave, pero las mejoras en la productividad han sido dificiles de alcanzar. Ademas, dada
la gran expectativa que rodea a la |A, la precision en este ambito es fundamental para garantizar que las inversiones se orienten a

la creacion de valor comprobado. La precision ayuda a evitar la dispersion de recursos al centrarlos en aplicaciones de IA con impacto
demostrado, como las operaciones automatizadas, la monitorizacion de riesgos en tiempo real y la atencion al cliente centrada

en el agente.

— El nuevo consumidor: De la segmentaciéon amplia a la hiperpersonalizacién e individualizacion.
Tradicionalmente, los bancos dividian a sus clientes en grandes categorias, como clase media y clase alta, ofreciendo soluciones
estandar a estos segmentos. La precision implica el uso de datos e |A para llegar al "segmento Unico", personalizando la experiencia
a nivel individual —en términos de productos, condiciones, servicio y riesgo— y creando experiencias fluidas que generen confianza

en una era de lealtad cada vez menor.

— Eficiencia del capital: De reasignaciones radicales a una disciplina detallada por partidas. Histéricamente, los bancos
La eficiencia del capital gestionado se logra mediante reasignaciones integrales, ajustes selectivos del balance y una amplia
gama de estrategias tacticas. La precision implica una revision exhaustiva de la asignacién de capital, producto por producto y cliente
por cliente, para optimizar al maximo cada délar de capital y darle el mejor uso. Los agentes de IA pueden optimizar
continuamente los activos ponderados por riesgo, simular escenarios y detectar un rendimiento inferior al esperado. Las alianzas con
aseguradoras y proveedores de crédito privado pueden ser de gran ayuda, al igual que las iniciativas estratégicas en productos mas

alla de la banca tradicional.

— Fusiones y adquisiciones: De la busqueda de una mayor escala a la cobertura de deficiencias. En el pasado, los bancos buscaban grandes adquisiciones .
Las operaciones de fusiones y adquisiciones tienen como objetivo principal aumentar la escala, a menudo con resultados desiguales.
La precisién exige una negociacion disciplinada, centrada en subsanar carencias especificas —en tecnologia, propuestas

especializadas o geografias selectas— y en adaptar la integracion y la captura de sinergias a la dinamica del mercado local.

El resto de este capitulo detalla las tendencias del sector y explica como las herramientas de precision pueden ayudar a los bancos a
prosperar. En el segundo capitulo, examinamos cdmo la IA ofrece a los bancos niveles de precision cada vez mayores. El tercer
capitulo explora cémo la precision en la atencion al nuevo consumidor ayudara a determinar qué bancos tendran éxito en un momento

de disminucion de la fidelidad.

5 “Informe anual de banca global 2024: Alcanzando la velocidad de escape”, McKinsey.com, 17 de octubre de 2024.
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Acumulando récords

En 2024, el sector bancario experimenté un crecimiento extraordinario. Probablemente sorprenderia incluso a la

mayoria de los expertos del sector la cantidad de récords que batio la industria.

Crecimiento desmesurado en el sistema bancario

Antes de analizar el desempefio de los bancos, demos un paso atras y evaluemos el estado del sistema bancario
mundial, que intermedia los fondos entre sus fuentes y sus usos.

Si bien el sistema bancario incluye a proveedores no bancarios ademas de los bancos, los bancos tradicionales

intermedian la mayor parte de estos fondos.

La rapida expansion de los fondos que circulan por el sistema bancario ha superado sistematicamente el crecimiento
economico general. Entre 2019 y 2024, los fondos intermediados por el sistema bancario mundial crecieron
significativamente mas rapido que el PIB mundial (un 7,0 % anual, en promedio, frente al 4,8 %). Esta tendencia se
debi6 a las elevadas tasas de interés, el aumento del ahorro durante la pandemia de COVID-19 gracias a los
estimulos gubernamentales y los cambios en los patrones de consumo, y la sélida actividad inversora, que inyecté
capital adicional a través de bancos y gestores de activos, incrementando el volumen de fondos que intermedian.
Durante ese periodo, los fondos minoristas gestionados por instituciones financieras aumentaron un 6,0 % anual, y los

fondos institucionales crecieron un 7,7 % anual (Gréfico 1). Fondos en el sistema bancario

Web <2025>
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Los fondos intermediados por el sistema bancario mundial han crecido notablemente.
Volumen de fondos intermediados por bancos tradicionales y proveedores no bancarios

Por fuente de fondos, billones de délares Por ubicacion en el balance general, %

+ Total 6.9
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& —l Otros’ 71
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Nota: Es posible que las cifras no sumen el total debido al redondeo.
“Incluidos los fondos de pensiones publicos, los fondos soberanos y otras alternativas (por ejemplo, fondos de cobertura, fondos inmobiliarios).
2Incluye deuda privada y capital privado.
2Incluye bonos bancarios y otras acciones, dep6sitos corporativos, inversiones corporativas, dotaciones, fundaciones y otros.
“4Incluyendo las tenencias de seguros y pensiones, los fondos mutuos, los depésitos minoristas y los valores y derivados en poder de los hogares.
Fuente: S&P Capital IQ; S&P Global Market Intelligence, consultado en septiembre de 2025; McKinsey Panorama—Global Banking Pools

McKinsey & Company

Incluye depdsitos minoristas, depdsitos corporativos, inversiones corporativas, tenencias de seguros y pensiones, valores y derivados, capital privado y
deuda privada, y otras tenencias.
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Los sectores originados por capital privado experimentaron el crecimiento mas rapido, expandiéndose un 17,2 por ciento anual,

lo que subraya la creciente influencia del capital privado en los mercados globales. 7

La riqueza global de hogares e instituciones, una subcategoria de fondos intermediados, ha experimentado una tendencia
al alza, impulsando el crecimiento de los ingresos del sector bancario. En los ultimos cinco afios, la riqueza global como
porcentaje del PIB nominal super6 el 350%.

Los activos financieros personales, un componente de la riqueza, muestran una dindmica similar (Gréafico 2). Estos
desarrollos ilustran la reasignacion de riqueza desde los activos de la economia real hacia los instrumentos financieros, un

sello distintivo del creciente papel de las finanzas en la economia global.

La tendencia de un elevado nivel de riqueza y activos financieros en relacién con el PIB nominal se observa a nivel mundial, si

bien los resultados regionales varian. Africa destaca, registrando sus niveles mas altos en estos indicadores desde el afio 2000.

Sin embargo, la riqueza mundial podria estar en su punto maximo, ya que probablemente se vera afectada por los cambios demograficos que se

desarrollaran en las préximas décadas. El envejecimiento de la poblacion y las bajas tasas de natalidad son algunos de los factores que podrian

influir en este crecimiento. Esto dara como resultado un menor nimero de nuevos ahorradores e inversores. Ademas, se observa un cambio

generacional en la distribucién de la riqueza, con una mayor proporcion de mujeres en la cartera. y personas mas jévenes que buscan servicios de

gestién patrimonial.10 Las instituciones financieras a menudo no estan preparadas para gestionar la transicién patrimonial de la préxima generacién, en particular de aquellos
Web <2025>
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La riqueza financiera mundial como porcentaje del PIB se encuentra en niveles histéricamente altos.

riqueza global total 400
en comparacion
con el PIB nominal
2000-24,1 %

300
Otros2

200

activos financieros personales3
100

2000 2010 2020

1 Valores estimados para 2024

2 Incluye depésitos corporativos, activos institucionales bajo gestién y capital privado.

3 Incluye las tenencias de seguros y pensiones, los depositos e inversiones minoristas y los valores y derivados en poder de los hogares.
Fuente: S&P Capital IQ; S&P Global Market Intelligence, consultado en septiembre de 2025; McKinsey Panorama—Global Banking Pools

McKinsey & Company

7 Alexander Edlich, Christopher Croke, Fredrik Dahlqvist y Warren Teichner, “Informe sobre los mercados privados globales 2025: Preparados para un clima
cambiante”, McKinsey, 20 de mayo de 2025.

8 Incluye depdsitos minoristas, valores y derivados en poder de los hogares, tenencias de seguros y pensiones, e inversiones minoristas.

9 “¢ Dependencia y despoblacién? Afrontando las consecuencias de una nueva realidad demografica”, McKinsey Global Institute, 15 de enero de 2025.

10 “El nuevo rostro de la riqueza: El auge de la inversora”, McKinsey, 8 de mayo de 2025.
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quienes no forman parte del segmento de ultra alto poder adquisitivo. Esta brecha podria conllevar una pérdida de cuota

de mercado para los bancos tradicionales, ya que los clientes mas jévenes y diversos buscan soluciones financieras

mas personalizadas y accesibles. Ademas, la composicién de los fondos intermediados se esta alejando de los bancos

y se esta orientando hacia activos alternativos como el capital privado, el capital riesgo e incluso las criptomonedas,

lo que refleja un creciente interés por las inversiones de mayor riesgo y mayor rentabilidad. Por ejemplo, aproximadamente la
mitad de las personas nacidas entre 1981 y 2012 han invertido en criptomonedas.<sup>11</sup> Este cambio exige que los
bancos adapten con precision sus estrategias y practicas de gestion de riesgos para atender eficazmente a sus clientes.
Para agravar estos cambios, un informe del McKinsey Global Institute publicado en octubre de 2025 Esto demuestra que la
riqueza global se ha desvinculado del crecimiento productivo, sostenida por la deuda y la inflacién de activos, lo que plantea

interrogantes sobre la sostenibilidad de los niveles de riqueza en relacién con la produccién econdémica subyacente.12

crecimiento de los ingresos

Los ingresos bancarios mundiales no solo alcanzaron un maximo histérico en 2024, sino que estan aumentando mucho
mas rapido que el PIB, gracias a saldos récord y un ciclo de margenes ventajoso (Gréafico 3).

Web <2025>
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Anexo 3

Los ingresos bancarios se han visto impulsados por los elevados saldos y los fuertes margenes.

Ingresos, saldos y margenes de la banca mundial, %

Ingresos' como porcentaje del PIB nominal Saldos? como porcentaje del PIB nominal
4 400
1 2 341.6
3.6 300 /\M
P
200 T T T T T T 11 T T T T T 171
2000 20243
3
Ingresos’ sobre saldos
1.3 3
12 4/\,\
1.1 =
N \"v
1.04
0.9
P2 08 M T T TTTT T T T T T T T T T T T T TTd
2000 20243 2000 20243
1 Los ingresos bancarios estan en su punto mas bajo. 2 Una de las razones de esta tendencia es 3 Al mismo tiempo, a medida que los
Su punto mas fuerte en dos décadas, saldos bancarios elevados, iguales a margenes han mejorado, los bancos estan
representando actualmente el 3,6% del PIB mundial. aproximadamente el 340% del PIB ganando mas por cada délar de saldos.

1 Después del costo del riesgo.

2Incluye activos bajo gestién, depdsitos y préstamos.
3 Estimado.

Fuente: McKinsey Panorama—Global Banking Pools

McKinsey & Company

" “Estado global de las criptomonedas”, Gemini, 2025.

12 “Desequilibrio: ;Qué sigue para el crecimiento, la riqueza y la deuda?”, McKinsey Global Institute, 9 de octubre de 2025.

Por qué la precision, no la contundencia, define el futuro de la banca 9


https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/out-of-balance-whats-next-for-growth-wealth-and-debt

Machine Translated by Google

Los balances alcanzaron cifras récord en todas las regiones, con margenes de ingresos en América Latina y Asia (excluida

China) en sus niveles mas altos desde 2009 y 2015, respectivamente.

Rentabilidad y capital distribuible

Entre 2001 y 2024, los ingresos netos de la banca mundial crecieron un 5 % anual, en promedio, hasta alcanzar la cifra récord
de 1,2 billones de ddlares. Alin mas sorprendente es que la generacién anual promedio de capital distribuible del sector

casi se triplico," pasando de unos 290 000 millones de ddlares en el periodo 2001-2020 a aproximadamente 840 000
millones de délares en el periodo 2021-2024. En los ultimos cuatro afios, el sector bancario generé un total asombroso de

aproximadamente 3,36 billones de délares en capital distribuible (Grafico 4).

El capital distribuible, también conocido como flujo de caja libre para el accionista, que los bancos generaron en 2021—
24 también supera con creces el total de cualquier otro sector (Gréfico 5). Los accionistas recibieron una parte
significativa, pero los bancos también han acumulado histéricamente grandes reservas para posibles inversiones y

adquisiciones.

Web <2025>
<GBAR2025-1>
Anexo <4> de <23>
Anexo 4

Los bancos generaron aproximadamente 3,36 billones de dolares en capital distribuible entre 2019 y 2024.

Distribuible 1.000 I Residual

Capital generado por el | flujos de efectivo
sector bancario mundial:
i — —o-- P
1.000 millones de délares . 800 il PP R ] 11 I Dividendos y
recompra de acciones
600

400
20242

Promedio 2001-20 294

1 Ingresos netos menos variacion del capital minimo de nivel 1. Datos ajustados segun las convenciones del ejercicio contable de los bancos, que reflejan el momento del calculo del
capital. 2Estimado.

Fuente: S&P Capital IQ; S&P Global Market Intelligence; Panorama de McKinsey; Value Intelligence de McKinsey

McKinsey & Company

BEl capital distribuible —también conocido como flujo de caja libre para el accionista (FCFE)— representa el flujo de caja anual disponible para recompra de
acciones, dividendos y reinversién. En el sector bancario, el monto distribuible esta limitado por el capital regulatorio.
4 Datos ajustados segun las convenciones del afo contable de los bancos, que reflejan el momento de los célculos de capital.
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El sector bancario lideré a todos los sectores en superavit de capital en 2021-24.

Flujo de caja total agregado, por industria, en billones de ddlares. 2003-20 (18 afios) B 2021-24 (4 aios)

Acciones industriales

Seguro

#
Energia #

Bienes de consumo

.
Servicios empresariales h

I

|

||

Cuidado de la salud

Conglomerados —
Productos farmacéuticos y médicos h l

|
Tecnologia, medios y telecomunicaciones #

Bienes raices’ q

Viajes, logistica e infraestructura

Materiales — ‘
|

Banca? *

1 El sector inmobiliario muestra flujos de efectivo negativos, ya que los ingresos se ven superados por los elevados costos de endeudamiento y la constante reinversion.
2 o . 3

Datos sin ajustar para fines de comparacion sectorial.

Fuente: S&P Capital IQ; McKinsey Value Intelligence

McKinsey & Company

¢ Elevacion continua o retorno a la media?

Los ultimos tres afos han sido muy buenos para los bancos, pero ¢han aprovechado la oportunidad para transformar esta
bonanza e invertir en la adaptacion de sus modelos de negocio al futuro? La perspectiva del mercado de capitales sugiere que tal

vez no suficientes bancos lo hayan hecho.

Las estrategias generales que han adoptado los bancos no han funcionado. El sector invierte unos 600.000 millones de

délares anuales en tecnologia,®  pero la productividad bancaria no ha mejorado de forma constantéa segmentacion tradicional
de clientes ha dado como resultado productos genéricos y mediocres. La busqueda de acuerdos para alcanzar

economias de escala, bajo la premisa de que cuanto mas grande, mejor, no ha dado resultado. La mayoria de los bancos no han
llevado a cabo una reasignacion de capital significativa, cambios importantes en la distribucién y el modelo de relacién con

el cliente, ni innovaciones disruptivas que les permitan lograr un crecimiento rentable en un entorno financiero en constante evolucion.

Por supuesto, es posible que el sector bancario experimente un crecimiento aun mas soélido, especialmente si recibe un
impulso sustancial de productividad gracias a la IA, si continta la tendencia hacia la desregulacion y si surgen otros resultados

favorables para la banca.

Pero el escenario mas probable es que los bancos vean estancarse sus beneficios e ingresos, una opinién respaldada por

los mercados de capitales.

“Presentacion de perspectivas para 2024: Pronoéstico del gasto en Tl empresarial para servicios bancarios y de inversion”, Gartner, 4 de diciembre de 2023.
16
“Informe anual de banca global 2024: Alcanzando la velocidad de escape”, McKinsey, 17 de octubre de 2024.
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Perspectiva del mercado: Una brecha de valoracion

récord. A pesar de los récords alcanzados por los bancos en los Ultimos afios, la brecha de valoracion entre la

banca y otros sectores persiste (Grafico 6). A junio de 2025, estimamos que la relacion precio/valor contable (P/

VC) del sector bancario mundial se situaba en 1,0, significativamente inferior a la de otros sectores, a pesar del
fortalecimiento del desempefio de los bancos en el mercado este afio en algunas regiones, especialmente en Europa.

La relacién promedio entre los sectores era de 3,0, lo que significa que la banca se valora un 67 % menos que

el promedio de los demas sectores, y esta brecha se ha ampliado con el paso de los afios. Existen variaciones
regionales, sobre todo en Latinoamérica, donde la brecha alcanzé menos del 30 % en 2024. En general, si bien la
relaciéon P/VC del sector bancario ha mejorado ligeramente en los Ultimos afios, esto no ha tenido un impacto significativo

en la brecha de valoracion de los bancos.

De igual forma, la relacion precio-beneficio del sector bancario en 2024 fue de 8,4, lo que también refleja una brecha de
valoracion de aproximadamente el 70 % en comparacion con otros sectores. A pesar de su excelente
desempefio, la baja valoracién del sector bancario refleja dudas sobre su capacidad para innovar y adaptarse al

futuro (véase el recuadro «Opiniones de los analistas sobre el futuro a corto plazo de los bancos»).
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El sector bancario muestra una brecha de valoracién persistente con respecto a otras industrias.

Relacién precio-valor contable y PER del sector bancario en comparacion con los de otros sectores’

2024
Relacién precio/valor contable, por sector, 20252 Relacion preciofbeneficio
3.0
3 = Tecnologia, medios y telecomunicaciones 55 33.9
o Servicios empresariales 4.9 37.9
Todas las demés industrias
Productos farmacéuticos y médicos 3.9 56.2
Bienes de consumo 3.8 248
o Acciones industriales 3.8 33.8
5 — —
Instituciones financieras no depositarias 23,5
Cuidado de la salud 3.2 32.3
Viajes, logistica e infraestructura 24 16.5
— Energia 1.7 15.3
1— " Seguro 17 13.3
- Bancario 1.0 Materiales 1.6 229
Conglomerados 1.6 13.7
- Bienes raices 1.2 33.7
Bancario . 1.0 8.4
0 =TT T1TT1TT1 L O T 11 g S

2005 2010 2015 2020 2025

Promedio, excluye valores atipicos y empresas con ratio precio/valor contable negativo. Basado en aproximadamente 15.000 empresas que cotizan
en bolsa. ?Basado en datos de empresas que han publicado sus resultados financieros del primer semestre de 2025.
Fuente: S&P Capital I1Q; S&P Global Market Intelligence, consultado en septiembre de 2025; Panorama de McKinsey; Value Intelligence de McKinsey

McKinsey & Company

12. Por qué la precisién, no la magnitud, define el futuro de la banca



Machine Translated by Google

Perspectivas de los analistas sobre el futuro a corto plazo de los bancos

Por primera vez, este afio solicitamos la opinién de
analistas bancarios para la elaboracion de nuestro

Informe Anual de Banca Global. Nos indicaron que 2025
podria desarrollarse de dos maneras, dependiendo en

gran medida de la evolucion en Estados Unidos: los bancos
o bien mantienen su racha alcista o bien experimentan

una vuelta a la media, como predice nuestro escenario mas
probable. Los préximos meses seran cruciales para
determinar la trayectoria. A largo plazo, los analistas
coinciden en que la contraccion de los margenes es
inevitable, debido a factores macroeconémicos como la
bajada de los tipos de interés, las consecuencias de los

aranceles e impuestos y la creciente competencia.

Un analista sefial6 que la persistente infravaloracion del
sector bancario se debe a un entorno altamente
competitivo, donde las fintech, los bancos especializados
y las grandes empresas tecnoldgicas compiten por la cuota
de mercado. La rapida adopcion de la IA, las

plataformas digitales y otras tecnologias esta

transformando el sector.

y aumentando la presién sobre los bancos
tradicionales para que innoven e inviertan, como

exploraremos en el segundo capitulo de este informe.

La buena noticia es que, segun otro analista, los inversores
actualmente tienden a estar menos preocupados por los ratios
de eficiencia que antes, lo que permite a los bancos

centrarse mas en impulsar el crecimiento de los ingresos para
prepararse mejor para el futuro. Los bancos también

esperan una era de estabilidad regulatoria, ya que en los
ultimos afios han destinado una parte importante de sus

presupuestos tecnoldgicos al cumplimiento normativo.

La escala es importante, pero sin un enfoque estratégico, la
escala no necesariamente conduce a resultados duraderos.
Segun un tercer analista, los bancos deberian priorizar las
capacidades y los productos Unicos para aumentar su
escala. Esto es especialmente importante para los

bancos medianos, que no pueden invertir tanto como

sus competidores mas grandes.

¢ A qué se debe esta desconexion? Los inversores creen que los resultados financieros récord de los bancos se han visto

impulsados, en parte, por factores temporales —tipos de interés relativamente altos, un pico en el ciclo de riqueza, margenes

de ingresos inusualmente elevados y costes de riesgo histéricamente bajos— mas que por la creacion de valor sostenible. Al

mismo tiempo, los bancos han perdido terreno frente a la irrupcion de las fintech, las empresas de pagos, las firmas de crédito

privado, los gestores de patrimonio y otros proveedores no bancarios, que se han adentrado en algunos de los segmentos mas

atractivos de sus negocios. Estos cambios han reducido los beneficios de los bancos, que podrian haber sido aun mayores en

2024 de no ser por la disrupcion causada por los proveedores no bancarios.

Por ejemplo, en el Reino Unido, los neobancos, las empresas de préstamos digitales y las fintech de pagos minoristas

representaron entre el 7 % y el 8 % de los ingresos bancarios totales del pais en 2024, triplicando su participacion en los

ultimos cinco afos. Las fintech tienen una posicion especialmente sélida en los pagos con tarjeta y los préstamos sin

garantia, representando aproximadamente el 17 % y el 14 % de los ingresos totales, respectivamente.

¢ Refleja el mercado con precision la situacion actual? Es posible que no se haya considerado por completo un escenario de

tipos de interés elevados durante un periodo prolongado. Sin embargo, sin cambios significativos en el modelo de

negocio subyacente, se prevé que la rentabilidad de los bancos se reduzca, ya que no podran recortar costes con la suficiente

rapidez para contrarrestar la contraccion prevista de los margenes (Gréafico 7). La rentabilidad sobre recursos propios (ROE) de

los bancos aumentd del 9,0 % en 2021 al 10,3 % en 2024, impulsada principalmente por un incremento de 2,5 puntos porcentuales.
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Los menores margenes y otros factores estan destinados a mermar la rentabilidad de los bancos.

Impacto en el ROE en 2021-24, por métrica, Impacto previsto en el ROE en 2024-30, por métrica,
puntos porcentuales puntos porcentuales

€04

Impacto en el margen - Impacto en el margen De-2,0a-3,0 -
impacto del costo del riesgo -0,5 I impacto del costo del riesgo De-0,1a-0,5 i
Impacto en los costos -0,5 I Impacto en los costos . 05a1,0
Impacto del capital -0,2 Impacto del capital 0.0
Nota: Para las previsiones de 2030, se asume que la relacion patrimonio/activos se mantendra igual que en 2024 y que la estructura de capital 4 estable. La 6n de la sobre recursos propios

prevista se debe a la reduccion de los mérgenes y al mayor riesgo, compensada parcialmente por la mejora del ratio de costes/activos
Fuente: Panorama de McKinsey

McKinsey & Company

Margenes excepcionalmente sélidos. De cara al futuro, se prevé que estos margenes se reduzcan entre dos y tres puntos
porcentuales para 2030, a medida que se normalicen los tipos de interés, se intensifique la competencia y aumente la
transparencia. Es probable que los costes de riesgo también aumenten. Si bien las continuas mejoras en la eficiencia podrian
afadir entre 0,5 y 1,0 puntos porcentuales, esto no sera suficiente para contrarrestar los factores negativos. En consecuencia,
se proyecta que la rentabilidad sobre recursos propios (ROE) de los bancos disminuya hasta situarse entre el 7,3 % y

el 9,2 % para 2030, incluso si contintian reduciendo su ratio de costes sobre activos al ritmo histérico de aproximadamente el 1 % anual.

En una era de caida de ingresos, los bancos necesitan urgentemente aumentar su productividad y podrian obtenerlo mediante la
IA. Para mantener los margenes actuales de rentabilidad sobre el capital tangible (ROTE), los bancos deberan reducir

costes al doble de la velocidad a la que disminuyen sus ingresos (Gréfico 8). Esto se debe a que, al reducirse la base de
ingresos, cada ddlar perdido debe compensarse con un doélar de ahorro, lo que representa una mayor proporcion de una

base menor. En los proximos seis afios, esto implica reducciones de costes cuatro veces mas rapidas que en los cinco afos
anteriores. Solo alrededor del 19 % de los bancos logré reducciones de costes tan drasticas entre 2019 y 2024. La diferencia
entre mantener el ritmo actual de reduccion de costes sobre activos y cuadruplicarlo supone una asombrosa diferencia de

ocho puntos porcentuales en la relacién coste-ingresos.
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Las reducciones de costes por si solas no preservaran la rentabilidad de los bancos.

Escenarios de reduccién de la relacion costo-activo dada la compresion prevista del margen de ingresos’

Ingresos y costos de los activos necesarios para mantener la corriente Costo de los activos, %
Niveles de rentabilidad sobre el patrimonio tangible (ROTE),2 %
" 1.6
margen de ingresos Costo de los activos
una diferencia de 8 puntos
orcentuales entre
CAGR CAGR 15 P
2% —4% ) 2 escenarios
14 -
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Escenario 2 Tasade crecimiento anval compuesto (TCAC) 4% ¥,
\
para mantener los niveles de ROTE X
WOorrrrrr 1T r I 1T rr 111 1T 1T 1717 11
2024 2030 2024 2030 2010 2020 2030
Para mantener los mérgenes actuales de rentabilidad sobre el capital invertido (ROTE), los Esto implica una reduccién en los proximos 6 afnos 4 veces mas rapida que
bancos deberan reducir los costes aproximadamente al doble de la velocidad a la que disminuyen los ingresos. la observada en los 5 afios anteriores; solo alrededor del 19% de
los bancos lograron tales reducciones de costos en 2019-24

1 Ingresos netos por intereses mas ingresos por comisiones divididos por saldos pendientes.
2 Para un banco global promedio.
Fuente: Economist Intelligence Unit, consultado en septiembre de 2025; Oxford Economics, consultado en septiembre de 2025; Panorama de McKinsey

McKinsey & Company

Fuerzas que estan transformando el sector bancario

Los bancos se enfrentan a diversos cambios: la evolucion de las condiciones macroecondémicas; los rapidos avances
tecnoldgicos, como la IA y las criptomonedas estables; la modificacion de los habitos de consumo; y la creciente
competencia. Si bien se prevé que estos factores afecten la rentabilidad del sector, también ofrecen oportunidades para que

los bancos innoven, se diferencien y encuentren nuevas vias de crecimiento.

Condiciones macroeconomicas. Los bancos se enfrentan a tipos de interés a la baja, incertidumbre geopolitica y costes de
riesgo impredecibles. El estancamiento de los tipos de interés a finales de 2024 frené el crecimiento de los margenes de

beneficio de los bancos, creando un entorno mas complejo.

Al mismo tiempo, la volatilidad del mercado —impulsada por factores como los acontecimientos geopoliticos, los cambios de

politica y las tensiones comerciales— impuls6 los ingresos de los mercados de banca corporativa y de inversién (CIB), en

particular en ventas y operaciones, en 2024 y la primera mitad de 2025.

Por qué la precision, no la contundencia, define el futuro de la banca
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El entorno del comercio mundial se ha caracterizado por las disputas arancelarias. 17 El aumento de las tarifas puede
generar mayores costos para las empresas y los consumidores, lo que afecta la demanda de préstamos y la calidad crediticia.
En el sector bancario, el aumento de los aranceles estadounidenses y las tensiones politicas han impulsado a mas empresas

europeas a trasladar sus negocios de los bancos de Wall Street a los prestamistas locales, erosionando asi el dominio de los bancos

estadounidenses en el extranjero.18

Los avances tecnoldgicos, en particular la IA, podrian revolucionar el sector bancario tal como lo conocemos, como exploramos en el
segundo capitulo del informe. Mas alla de las oportunidades que ofrece la IA para que las instituciones financieras sean mas eficientes,
ya empezamos a vislumbrar la proxima ola de innovaciones en este campo. Empresas de pagos como Mastercard, PayPal y Visa
anunciaron recientemente el despliegue del “comercio automatizado™: agentes de |A dotados de la capacidad de comprar de forma
autéonoma. Utilizando las indicaciones de los clientes, completa las transacciones en su nombre.19 En octubre de 2025, Visa implement6
el Protocolo de Agente de Confianza, un sistema que permite a los comerciantes en linea reconocer y procesar de forma segura las

compras realizadas por agentes de compra de |A verificados, en lugar de bloquearlos como bots.20

En teoria, estos agentes podrian, con el tiempo, asignar depésitos sin problemas a las cuentas de mayor rentabilidad, requiriendo
quizas que los clientes solo den la autorizacion final para cada movimiento. También podrian ayudar a los clientes a optimizar sus saldos
de crédito en diferentes cuentas para minimizar los préstamos de alto costo, sugiriendo oportunidades de consolidacion de

saldos y atractivas opciones de transferencia sin intereses, o la posibilidad de amortizar préstamos con efectivo disponible. Si estos

modelos se generalizan, podrian transformar radicalmente la economia del sector bancario.

Monedas estables. Otro aspecto de la evolucion tecnoldgica en los servicios financieros es el auge de las monedas estables,
criptomonedas vinculadas a activos estables como el délar estadounidense. Las monedas estables estan empezando a transformar
la forma en que se mueven y liquidan las transacciones del mercado de capitales, tanto a nivel nacional como internacional, al
permitir transferencias globales transparentes, casi instantaneas y disponibles las 24 horas. Inicialmente, se espera que

el mayor impacto de las monedas estables se dé en los pagos transfronterizos, ya que la liquidacion mas rapida y los menores

costos de transaccion eliminan muchas ineficiencias de los modelos bancarios tradicionales.

Las monedas estables estan comenzando a
transformar el movimiento y la liquidacion de las
transacciones del mercado de capitales al permitir
transferencias globales transparentes, casi
instantaneas y las 24 horas del dia.

17 . N - .

“¢En un momento de aranceles, podra el mundo encontrar el equilibrio y la confianza necesarios para prosperar?”, McKinsey, 2 de mayo de 2025.
18

Amo Schuetze y Ronan Martin, “Los bancos de Wall Street pierden terreno en Europa a medida que los aranceles inquietan a los clientes”, Bloomberg, 3 de agosto de 2025. 19

“La oportunidad del comercio con agentes: como los agentes de IA estan marcando el comienzo de una nueva era para consumidores y comerciantes”, McKinsey, 17 de octubre de 2025.

20"Visa presenta el protocolo de agente de confianza: un marco liderado por el ecosistema para el comercio con IA”, comunicado de prensa de Visa, 14 de octubre de 2025.
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Para los bancos, el auge de las monedas estables es significativo. Los pagos, que las monedas estables podrian revolucionar,

representan aproximadamente el 40 por ciento de los ingresos bancarios.21 y se estima que representan el 90 por ciento de la
actividad de los clientes bancarios.22 Aunque los volumenes de transacciones de monedas estables representan menos del 1 por
ciento de los flujos monetarios diarios mundiales, su rapido crecimiento sefiala su potencial para superar los volimenes de

pagos tradicionales en una década. 23 A medida que crece la adopciéon de monedas estables, los bancos deberan adaptarse

integrando estas nuevas tecnologias o corren el riesgo de quedarse atras.

La infraestructura financiera, incluidos los sistemas centrales, es crucial. La capacidad de los bancos para implementar
estrategias de precision dependera cada vez mas de la solidez de su infraestructura financiera, que puede ser un facilitador
sistémico o un cuello de botella. La ejecucion de estrategias de precision y la integracion de la IA dependen tanto de sistemas
internos, como los sistemas bancarios centrales, como de sistemas externos, como las plataformas de pago, las capas

de liquidacion de activos digitales y los centros de datos. Los bancos necesitan modernizar sus complejos sistemas centrales,
que a menudo obstaculizan la innovacién. Para abordar este problema, pueden simplificar sus sistemas centrales y

adoptar ecosistemas modulares, flexibles y abiertos que aceleren la implementacion de nuevas funciones y servicios. Los
sistemas centrales tradicionales son costosos, rigidos y dificiles de integrar con la IA o los servicios en tiempo real. Estan
surgiendo sistemas centrales modulares nativos de la nube, pero su adopcion es desigual. Mientras tanto, la innovacién proviene
de proveedores de infraestructura no bancarios, como las monedas estables y las grandes redes de pago tecnoldgicas,

que estan integrando la IA y el comercio automatizado.

Otras innovaciones y tendencias. Nuevas fuerzas estan redefiniendo los limites de la banca, obligando a las entidades
tradicionales a actuar con mayor rapidez para seguir siendo relevantes. Sistemas de pago en tiempo real como Pix, en Brasil. 24
estan acelerando las transacciones digitales y desplazando el uso de efectivo. En India y otros paises emergentes se
Los mercados, los pagos moéviles y la banca movil estan permitiendo una réapida inclusion financiera a gran escala. Finanzas
integradas esta inyectando servicios bancarios en las experiencias de los clientes no bancarios, con productos financieros
integrados en plataformas y aplicaciones muy alejadas de los bancos tradicionales.25 La digitalizacion y democratizacion del

asesoramiento financiero también se esta acelerando gracias a la IA.

= Porcentaje de los ingresos bancarios totales (comisiones e intereses) antes del coste del riesgo, segin “The 2025 McKinsey Global Payments Report: Competing
systems, contested outcomes”, McKinsey, 26 de septiembre de 2025.

2 Incluye pagos, transferencias y compras realizadas con tarjetas de crédito y débito.
“Se abre la puerta del establo: Cémo el efectivo tokenizado permite los pagos de proxima generacion”, McKinsey, 21 de julio de 2025.
“La rapida evolucién de los pagos en América Latina”, McKinsey, 7 de mayo de 2024.

25
“Finanzas integradas: Como convergen los bancos y las plataformas de clientes”, McKinsey, 15 de julio de 2024.
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Los consumidores. Los cambios en el comportamiento del cliente afiaden una nueva capa de complejidad, como
analizamos en el tercer capitulo del informe. Los consumidores, especialmente las generaciones mas jovenes, son

menos fieles y priorizan lo digital, exigiendo experiencias fluidas y personalizadas. Los segmentos tradicionales, como el
mercado masivo o el segmento de clientes con alto poder adquisitivo, pierden relevancia a medida que los clientes se
fragmentan en diversos microsegmentos. Para seguir siendo competitivos, los bancos deben ofrecer productos y servicios

hiperpersonalizados y experiencias de cliente impecables.

Competencia cada vez mas intensa. La competencia de las fintech y las grandes tecnoldgicas esta transformando la banca
tradicional. Los nuevos participantes se centran en los segmentos mas valiosos y rentables, como los pagos y los
préstamos al consumo, diferenciando sus ofertas mediante sistemas de andlisis de riesgo crediticio mejorados y datos de
clientes no tradicionales, por ejemplo, y democratizando la gestién patrimonial con soluciones digitales sencillas y de

facil acceso. Si bien las fintech representan una parte relativamente pequefia del mercado, sus productos han captado
parte de los beneficios del sector bancario, con empresas como Nubank, Revolut y Stripe que han alcanzado el éxito

en segmentos de productos de alto valor. En consecuencia, las fintech experimentan un crecimiento de ingresos mas

rapido que los bancos.

Los proveedores no bancarios también tienden a ser mas rentables que los bancos tradicionales. Por ejemplo,

las empresas de pagos representan el modelo de negocio mas rentable en los servicios financieros, aunque esta categoria
también muestra la mayor variabilidad en su desempefio (Grafico 9). La leccién no consiste en reformar por

completo los modelos de negocio, sino en invertir el capital con precision, reforzando las estrategias donde el banco

tiene ventaja.

Mas alla de las fuerzas principales que estan transformando el sector, también es importante considerar cémo la
variacion regional y el entorno regulatorio afectan a los bancos (véase el recuadro “El impacto de la geografia y la

regulacién en la banca”).

Web <2025>
P
Anexo <9> de <23>

Todos los modelos de negocio del sector financiero incluyen un amplio rango de rentabilidad.

Rentabilidad media global sobre recursos propios (ROE) de las empresas de servicios financieros, 2024, % @ 10% inferior 8% medio 10% s‘erior
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Fuente: S&P Capital IQ; S&P Global Market Intelligence, consultado en septiembre de 2025; Value Intelligence de McKinsey
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El impacto de la geografia y la regulacién en la banca

Los ingresos bancarios se ven fuertemente influenciados

por factores locales, como el comportamiento del cliente y las
regulaciones, y no solo por factores macroeconémicos como el
PIB. Si bien estos factores no necesariamente inclinan la
balanza, contribuyen a comprender mejor las variables que

influyen en los bancos.

India y China ejercen una influencia desproporcionada en el
sector bancario mundial, aunque de maneras contrastantes.
India tiene una influencia desproporcionada en la configuracion
del panorama bancario global. Bancos indios como HDFC
Bank, ICICI Bank y Kotak Mahindra Bank no solo se benefician
de valoraciones mas altas, sino que también impulsan

su crecimiento.

Web <2025>

<GBAR2025-1>

ﬂ]exo <Si5iiebar1> de <23>
nexo

Innovacion, gracias a unas condiciones

macroeconomicas favorables y a la transformacion digital.

En cambio, China, con su enorme tamario, supone un lastre
importante para el sector, ya que su sector bancario se enfrenta
a presiones derivadas de la fuerte reduccion de los

margenes de interés netos y del aumento de los riesgos

(sobre todo por la tension en el sector inmobiliario y la

situacion local).

Los mecanismos de financiacion gubernamentales y un crecimiento
mas lento (especialmente en hipotecas y préstamos para

el desarrollo inmobiliario) han contribuido a esta situacion. La
alta velocidad de la innovacién en China también

ha propiciado una desintermediacion mas rapida por parte

de las empresas tecnoldgicas.

Mientras que las regiones de todo el mundo experimentaron
maximos en los indicadores financieros clave en 2021-24, China, el
resto de Asia y Oriente Medio alcanzaron maximos de ROE
durante el periodo 2000-20, experimentando una desaceleracion en

2021-24 (Grafico 1).

También se observa la influencia de los factores locales.

Al examinar la proporcion de los ingresos bancarios

después de los costos de riesgo con respecto al PIB nominal.
(Gréfico 2). Por ejemplo, tanto Brasil como Canadé presentan altos
indices de ingresos bancarios respecto al PIB, pero por diferentes
motivos. Canada, uno de los mercados bancarios mas grandes

del mundo, se caracteriza por una gran profundidad financiera

(depositos, préstamos y activos bajo gestion).

La mayoria de las regiones estan experimentando picos en dimensiones clave del sector bancario.

Promedios de los principales indicadores financieros
en el sector bancario, 2021-2024

Europa Ameérica del Norte América Latina Porcelana

Profundidad financiera, 1 %

Ingreso neto respecto al PIB, %

Ingresos respecto al PIB, 2 % . .

@ Pordebajo de 2000-20 @ Similar a 2000-20

promedio promedio

1 Activos bajo gestion, depdsitos y préstamos comparados con el PIB nominal.

“Después del costo del riesgo.

Fuente: S&P Capital 1Q; S&P Global Market Intelligence, consultado en septiembre de 2025; McKinsey Panorama—Global Banking Pools

McKinsey & Company

Resto de Asia y Oriente Medio

@ Por encima de 2000-20

promedio

Africa
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Los ingresos bancarios estan muy influenciados por factores locales.

012345678

Ratio de ingresos bancarios respecto al PIB nominal,1 %

Sudaéfrica

Ingresos bancarios en determinados paises, 1 %

Riqueza y patrimonio 26 25 24 6 9 8 17
estion
’ 20 46
Al por mayor 10 36 30 \
La gestion de patrimonio La banca
Minorista %] 38 y activos desempefia 42 mayorista desempefia 37
un papel fundamental. un papel fundamental.
Canada Estados Unidos Suiza Irlanda Porcelana Francia Global

Nota: Los limites y nombres que aparecen en este mapa no implican el respaldo ni la aceptacion social de McKinsey & Company. Las cifras pueden no sumar el 100 % debido

al redondeo.

1 Tras considerar el costo del riesgo. Los datos de los siguientes mercados se basan en promedios regionales: Belice, Benin, Brunéi, Burkina Faso, Camerun, Republica
Centroafricana, Chad, Cuba, Chipre, Republica Democratica del Congo, Timor Oriental, Guinea Ecuatorial, Eritrea, Islas Malvinas, Fiyi, Guayana Francesa, Gambia,
Groenlandia, Guinea, Guinea-Bisau, Iran, Kosovo, Libia, Mali, Mauritania, Myanmar, Niger, Corea del Norte, Paptia Nueva Guinea, Republica del Congo, Rusia, Santo Tomé y
Principe, Senegal, Sierra Leona, Islas Salomén, Somalia, Sudan del Sur, Sudan, Surinam, Svalbard, Vanuatu, Yemen y Zimbabue.

Fuente: S&P Capital 1Q; S&P Global Market Intelligence, consultado en septiembre de 2025; Panorama de McKinsey; Value Intelligence de McKinsey

McKinsey & Company

La gestion (en comparacion con el PIB nominal), los
margenes relativamente altos en general y el menor
riesgo son factores clave. En Brasil, los altos margenes y
una cartera de negocios centrada en las finanzas al

consumo son los principales impulsores.

Regulacién, riesgo y cumplimiento

El entorno regulatorio también es un factor clave
que afecta a los bancos. Desde 2010, los bancos
han experimentado un aumento en los costos

de cumplimiento, los requisitos de deteccion

de fraude y el escrutinio supervisor, mientras que

nuevos desarrollos, como

la introduccion prevista de un euro digital, estan
afadiendo mayor complejidad. El panorama
regulatorio ha cambiado recientemente, ya que el
debate mundial sobre la flexibilizacion de los

requisitos regulatorios ha llegado a...

Un nuevo nivel.

La estabilidad o la flexibilizacion regulatoria permitiria
Los bancos revisan su grupo de interés mas amplio.
estrategia de gestion; considerar las expectativas
sociales de transparencia, conducta ética y
responsabilidad social; y centrarse en cumplir su

papel en la
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En el contexto econémico, las instituciones financieras
tendran la oportunidad de redefinir y transformar sus
estrategias y enfoques de gestion de riesgos para
poder seguir demostrando el cumplimiento

normativo y prepararse para las prioridades
regulatorias, como la gestion de riesgos

tecnoldgicos y la lucha contra el blanqueo de
capitales. En Estados Unidos, en particular, creemos
que los proximos afios representan una oportunidad para
modernizar y automatizar las actividades de

riesgo y cumplimiento necesarias, como

la gestion de riesgos y la prevencion del blanqueo de capitales.

autoevaluaciones de control.
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Estrategias mas precisas para un crecimiento rentable

Cada vez mas, la capacidad del sector para crear valor se concentra en los bancos lideres en su clase.
A pesar de los recientes éxitos financieros del sector, segun los resultados de 2024, estimamos que solo el 15 por ciento de los
bancos que cotizan en bolsa en todo el mundo crearon valor, un punto porcentual mas que en 2023. Los bancos que crean valor superan

a sus pares en parte gracias a la precision, incluido el despliegue de capital a nivel micro, y no a presupuestos mas grandes.

¢, Como definimos a los creadores de valor? Estos bancos selectos tienen una relacién precio/valor contable superior a uno (un nivel que
refleja la confianza de los inversores en su capacidad para generar rentabilidades superiores a su coste de capital) y una relacion
precio/beneficio superior a 13 (lo que suele indicar bancos con un mayor crecimiento o una rentabilidad superior a la de sus competidores
por debajo de este nivel).2  En comparacion, aproximadamente el 54 % de las empresas que cotizan en bolsa en todos los sectores

alcanzan este umbral.

¢,Como llegan los bancos al nivel de creacién de valor? Como observamos en nuestro Informe Anual de Banca Global 2024,

27. La ubicacion importa. Alrededor de un tercio de los bancos que generan valor tienen su sede en
mercados atractivos —como Australia, Canada e India— que presentan altos margenes y fundamentos sélidos (por ejemplo, demanda
de crédito, demografia y crecimiento econdémico). Pero incluso dentro de esos mercados, solo los bancos que se diferencian
logran alcanzar la etapa de creacion de valor.
Otros factores que impulsan a los bancos al nivel superior incluyen un sélido desempefio a través de movimientos estratégicos
relacionados con la estructura y la ejecucion, incluyendo la busqueda de precision en las cuatro areas centrales de eficiencia de

capital, fusiones y adquisiciones, inteligencia artificial y la conquista de la confianza del nuevo consumidor.

En este capitulo, exploramos con mayor detalle la eficiencia del capital y las fusiones y adquisiciones. En el siguiente capitulo,

analizaremos mas a fondo la inteligencia artificial y, finalmente, en el tercer capitulo, nos centraremos en el nuevo consumidor.
Un enfoque mas preciso para la eficiencia del capital: Hacer que cada délar cuente en la banca y mas alla

En el pasado, las estrategias de capital implicaban reasignaciones drasticas: cambios a gran escala entre lineas de negocio o
ambiciosas incursiones en ofertas mas alla de la banca. Estos métodos, como los recortes de crédito generalizados o los
cambios sustanciales en los balances, conllevaban el riesgo de deteriorar las relaciones con los clientes y perder oportunidades

rentables.

En el panorama financiero actual, la precisién se ha convertido en el factor determinante para una gestién de capital eficaz. Bajo

el nuevo marco regulatorio de Basilea IV,  |a relevancia del capital ha aumentado significativamente. Sin embargo, su
implementacion varia segun la region, creando una situacion de desigualdad donde las instituciones deben cumplir y adaptarse con
suma precision. Los bancos ahora deben evaluar la asignacién de capital al nivel mas detallado: producto por producto, cliente

por cliente e incluso cuenta por cuenta. El capital debe fluir hacia areas con alta rentabilidad ajustada al riesgo, retirandose

rapidamente de los segmentos con bajo rendimiento.

Este nuevo enfoque considera la eficiencia del capital como un mecanismo con dos palancas complementarias. En primer lugar, la
precision en la asignacion de capital permite a los bancos reasignar fondos linea por linea para maximizar la rentabilidad sobre recursos
propios (ROE). Los bancos lideres estan analizando los activos ponderados por riesgo con gran detalle, liberando capital donde la
rentabilidad ajustada al riesgo es insuficiente y reasignandolo a areas donde puede tener un mayor impacto. Morgan Stanley, por ejemplo,

abandoné un modelo que dependia en gran medida de los valores institucionales mediante la acumulacion de su patrimonio.

26 . " . " . =

El umbral de PER de 13 refleja el PER promedio del sector bancario mundial durante los Ultimos 20 afios.
27

“Informe anual de banca global 2024: Alcanzando la velocidad de escape”, McKinsey, 17 de octubre de 2024. 28

Las ultimas normas del Comité de Supervision Bancaria de Basilea.
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La precision en la asignacion de capital permite a los bancos
mover dinero linea por linea para maximizar
ROE, mientras que las iniciativas mas alla del sector bancario pueden ayudar a los

bancos a desarrollar estrategias especificas y con bajo consumo de capital.

fuentes de ingresos.

negocios de gestion, incluso a través de las adquisiciones de E*Trade y Eaton Vance, para proporcionar un flujo de ingresos

diversificado y mas estable.29

En segundo lugar, las iniciativas que trascienden la banca tradicional pueden ayudar a los bancos a generar flujos de ingresos especificos y con
baja inversion de capital, ademas de fortalecer las relaciones con sus clientes. Es fundamental que los bancos encuentren fuentes de
ingresos que no requieran la inmovilizacién de grandes cantidades de capital. Las soluciones que trascienden la banca tradicional contribuyen a

ello al crear flujos de ingresos mas accesibles, profundizar los lazos con los clientes y ayudar a los bancos a diferenciarse de la competencia.

Optimizacion del capital. En lugar de aplicar medidas genéricas, los bancos deberian optimizar el capital linea por linea. La IA puede acelerar

este proceso automatizando los procesos de crédito y mejorando la precision de los datos.
Estas herramientas pueden ayudar a lograr precision en la gestién de capital:

— Modelos avanzados de asignacion de capital. Con un uso mas extendido de modelos internos basados en calificaciones,
Los bancos pueden medir el riesgo y las necesidades de capital con mayor precision. Estos modelos permiten a los bancos

establecer requisitos que se ajusten mejor al riesgo real, liberando capital para otros usos.

— Originacién con bajo requerimiento de capital. Los bancos estan estructurando cada vez mas operaciones y productos que
Generar rentabilidades atractivas consumiendo menos capital, un cambio que amplia la capacidad sin comprometer la estabilidad.

Esto incluye colaborar con inversores privados para financiar nuevos préstamos fuera del balance del banco.

— Mecanismos de transferencia de riesgos. El apetito de los inversores privados por la exposicion al crédito ha abierto nuevas vias para la
transferencia de riesgos, lo que permite una mayor eficiencia de capital en las carteras. Al asociarse con aseguradoras, fondos
de crédito privado e inversores institucionales, los bancos pueden reducir el riesgo en sus balances sin descuidar las relaciones con sus
clientes, maximizando asi el rendimiento de cada délar de capital. Ejemplos recientes y publicos incluyen las relaciones entre ING Bank

y RiverRock European Capital Partners, y entre Société Générale y Brookfield.

29 iz Hoffman, “Morgan Stanley compra E*Trade, apostando por los clientes mas pequefios”, The Wall Street Journal, 20 de febrero de 2020; Niket
Nishant y Matt Scuffham, “Morgan Stanley comprara Eaton Vance por 7.000 millones de délares en un impulso de gestion de inversiones”,
Reuters, 8 de octubre de 2020.
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— Adaptacion geogréfica. La implementacion de Basilea IV difiere segun la jurisdiccion, lo que exige a los bancos que
Ajustar las estrategias a nivel local. La precision en la gestion de capital exige que las instituciones globales naveguen

estratégicamente estas diferencias regionales, alineando la asignacion y la estructuracion con las regulaciones locales.

— Optimizacién mediante tecnologia. La IA y el andlisis de datos son fundamentales para los procesos de crédito. Al automatizar las
revisiones y mejorar la precision, los bancos pueden optimizar el uso del capital linea por linea.
La automatizacién impulsada por IA esta aumentando la sofisticacion y la eficiencia en la modelizacion de riesgos y permitiendo una

adopcion mas rapida de nuevos modelos.

Mas alla de la banca. En el pasado, los bancos implementaron estrategias amplias que abarcaban mas alla de la banca tradicional,
dirigiéndose a toda su base de clientes con plataformas de comercio electrénico o soluciones para el hogar. Esto funcioné para
los bancos con una sélida posicion en el mercado. Por ejemplo, la superapp de Kaspi Bank presta servicios al 75 % de la poblacion

en su mercado local, Kazajistan, ofreciendo servicios financieros y gubernamentales, pagos y comercio electronico.30

La nueva era exige precision también en las ofertas que van mas alla de la banca, con dos elementos distintos:

— Identificar las necesidades de los clientes y ofrecer soluciones precisas. En lugar de ecosistemas amplios, los bancos pueden
desarrollar soluciones especificas. Por ejemplo, los jévenes propietarios de condominios con alto poder adquisitivo podrian obtener

hipotecas que incluyan servicios de domética o reparaciones.

— Establecer el nivel de ambicion adecuado. Si bien Kaspi podria desarrollar un mercado completo, dada su sélida posicion en el

mercado, otros bancos tal vez deban buscar oportunidades mas especificas y especializadas en mercados altamente competitivos.

Enfoque mas preciso para la escalabilidad: Fusiones y adquisiciones mas inteligentes

Las estrategias de fusiones y adquisiciones de antafo se caracterizaban a menudo por grandes operaciones de alto perfil que no

lograban generar las sinergias prometidas. En cambio, las fusiones y adquisiciones de precision implican utilizar las operaciones

para abordar directamente las carencias estratégicas, incorporar capacidades especificas o proporcionar acceso a segmentos de clientes concretos.
La estrategia puede adaptarse a transacciones de cualquier tamario. Los principales bancos utilizan las fusiones y adquisiciones para

cubrir necesidades especificas, por ejemplo, adquiriendo modelos de IA o acceso a un segmento de clientes concreto.

A nivel mundial, el valor total de las operaciones de fusiones y adquisiciones en el sector de servicios financieros se disparé en el primer
semestre de 2025 con respecto al mismo periodo del afio anterior, si bien el nimero de operaciones solo aumenté ligeramente. Este
repunte se debi6 principalmente a las transacciones estratégicas de alto valor. Prevemos que las operaciones de fusiones y
adquisiciones en el sector bancario seguiran acelerandose y que se centraran en cubrir necesidades especificas en segmentos de

clientes, tecnologia, datos o geografia, en lugar de priorizar el tamafio por si mismo.

Fusiones y adquisiciones basadas en capacidades. Los bancos pueden usar las adquisiciones para asegurar ventajas especificas —
herramientas de |A, datos y segmentos de clientes concretos— e integrarlas rapidamente mediante una integracion temprana y
disciplinada. Lo que funciona es la negociacion programatica, centrada en las capacidades y alineada con un modelo operativo claro; lo

que no funciona es el crecimiento por el crecimiento mismo o las integraciones que diluyen el enfoque.

Fusiones y adquisiciones centradas en el mercado. Otra estrategia consiste en entrar en geografias prioritarias que equilibren riesgo y
rentabilidad y se ajusten a la estrategia del banco, priorizando las operaciones selectivas sobre las adquisiciones para alcanzar una mayor

escala. En Europa, se prevé una mayor consolidacion bancaria transfronteriza. reflejando la alineacién entre

30“El CEO de Kaspi.kz habla sobre el disefio de una superapp esencial”, Harvard Business Review, julio-agosto de 2025.
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Los responsables politicos y los lideres de la industria destacan la importancia de permitir que los bancos europeos sean

mas competitivos a nivel mundial.31

Como ejemplo de la rentabilidad de la precisién, DBS Bank, con sede en Singapur, y OTP Bank Group, con sede en
Hungria, han generado un valor sustancial mediante fusiones y adquisiciones. DBS ha obtenido los beneficios de
adquisiciones estratégicas en el sector de la gestion patrimonial. OTP, por su parte, se ha convertido en el banco universal
lider en Europa en términos de crecimiento y rentabilidad sobre recursos propios (ROE), en parte gracias a

adquisiciones estratégicas oportunas con diferentes perfiles de riesgo/rentabilidad, desde la estable Eslovenia, en la

zona euro, hasta el Uzbekistan, de alto crecimiento. Royal Bank of Canada también generd valor gracias a la

adquisicion de las operaciones canadienses de HSBC, logrando sinergias de costes lideres en el sector y obteniendo

importantes beneficios en el segmento de banca comercial.

El impacto de la |IA en los bancos y sus clientes
La IA ofrece la herramienta mas poderosa para impulsar la productividad en la banca y lograr un nuevo nivel de precision
en el disefio y la escalabilidad de procesos. Pero obtener valor de la IA ain no es tarea facil. requiere un cambio

deliberado en la forma en que operan los bancos, comenzando con medidas especificas para reconfigurar dominios
concretos donde la IA puede marcar la mayor diferencia.32

Ademas, se espera que la |IA no solo transforme la forma en que operan los bancos, como exploramos en el segundo capitulo
de este informe. También esta empezando a transformar la forma en que los consumidores compran productos y servicios

bancarios, como detallamos en el tercer capitulo.

La magnitud del impacto de la IA en la banca probablemente dependera de dos factores clave: el grado en que los bancos
puedan operar de forma totalmente auténoma y reducir drasticamente sus costes operativos, y el grado en que los clientes
adopten la |A para gestionar sus finanzas. Nuestro analisis incluye nueve escenarios definidos por estos factores (Grafico
10). En nuestro escenario central, que estimamos tiene un 30 % de probabilidad de materializarse, la IA transforma
sustancialmente tanto las operaciones bancarias como el comportamiento del consumidor.

Otros escenarios parecen menos probables. Por ejemplo, el escenario C3, en el que los consumidores delegan por completo
la toma de decisiones financieras a agentes de IA y los bancos reducen drasticamente su plantilla, depende de dos factores

improbables a medio plazo: la aceptacion regulatoria de que los agentes ejecuten transacciones de forma auténoma en

nombre de los clientes y la capacidad de la IA para replicar las decisiones de los altos cargos.

La magnitud del impacto de la |IA en la banca
probablemente dependera de dos factores clave:
hasta qué punto los bancos pueden convertirse en
agentes completamente autonomos y hasta qué punto
los clientes adoptan la IA.

31 “Servicios financieros: Los negociadores se adaptan a un panorama cambiante”, McKinsey, 19 de febrero de 2025.
32 “Extraer valor de la IA en la banca: Reconfigurando la empresa”, McKinsey, 9 de diciembre de 2024.
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Se prevé que la IA transforme las funciones bancarias y el comportamiento del consumidor.
Probabilidad de que se produzcan los escenarios, %

BAIO  « Adopcion por parte de los bancos ¥ ALTO

ALTO
c1 c2 C3 L
A Agentes de IA como unico

canal bancario: Los clientes
interactdian con los bancos Unicamente
através de agentes, nunca

directamente con el banco.

Reduccién del valor del fondo en mas del 20%

B1
Agentes de IA como nuevo canal

bancario: Los consumidores

permiten que los agentes gestionen
Adopcién por algunos asuntos financieros, pero

consumidores siguen valorando las interacciones con los bancos.

reduccion del fondo comin de aproximadamente el 10%

A1
IA solo para asesoramiento:

Los consumidores utilizan la IA para obtener
asesoramiento financiero, pero no para tomar
decisiones financieras sobre sus propias finanzas.

beneficio.

reduccion del fondo comiin de aproximadamente el 5%

BAJO
La IA nunca alcanza su maxima La IA revoluciona las funciones La IA lo revoluciona todo:
escala: los agentes de IA se bancarias: los agentes de IA reemplazan
utilizan en algunos ambitos, Los agentes de IA se hacen cargo de la mayoria de los roles,
incluso como copilotos para las funciones informaticas y otras, con una proporcion de
trabajadores del conocimiento. con una proporcién agente- agentes por humano de 100:1.

humano de aproximadamente 20:1. 0 més.

<10% de reduccion de costes reduccion de costes del 15-20% Reduccion de costes superior al 40%

Fuente: Andlisis de McKinsey; entrevistas con expertos

McKinsey & Company

Sin embargo, como se menciono anteriormente en este informe, incluso si se requiere que los consumidores den su
aprobacion final a las transacciones orquestadas por agentes de IA, lo que significa que estos agentes no son completamente

auténomos, dicho modelo podria causar una disrupcién importante en la industria, como se observa en nuestro escenario central.

Los resultados récord de los bancos han ocultado crecientes presiones: los margenes se estan normalizando, la competencia

se esta expandiendo y los clientes estan cambiando las reglas del juego. En los proximos afios se producira una division

entre lideres y seguidores en el sector bancario. Los lideres reinventaran sus modelos, apostaran fuertemente por la tecnologia e
integraran la IA en el nicleo de su negocio. Los seguidores corren el riesgo de declinar a medida que el sector evoluciona. En

el préximo capitulo, profundizaremos en las implicaciones de nuestro escenario mas probable para el sector y en como la IA
podria transformar las operaciones bancarias, donde los lideres se llevaran la mayor parte de las ganancias y los rezagados

sufrirdn una menor rentabilidad.
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La IA agentiva representa un verdadero cambio de paradigma y esta destinada a convertirse en un factor diferenciador crucial.
Para los bancos lideres, la IA agentiva es una plataforma para transformar los flujos de trabajo y los modelos de negocio. En cambio,

quienes se resisten a adoptarla corren el riesgo de quedar obsoletos.

La IA agentiva representa un avance significativo en la evolucion de la IA, tras la transicion desde las automatizaciones simples basadas en
reglas al aprendizaje automatico y, posteriormente, a los chatbots y copilotos impulsados por IA generativa. Con la |A agentiva, los bots

de IA auténomos, basados en modelos de lenguaje grandes (LLM) dedicados, podrian operar de forma auténoma, solicitando informacién
e imitando comportamientos humanos cuando sea necesario: gestionando datos no estructurados, colaborando para ejecutar

procesos de principio a fin, tomando decisiones localizadas con creciente independencia e interactuando con diversas herramientas.

Las grandes corporaciones estan realizando importantes inversiones en IA. Amazon ha previsto mas de 100 000 millones de délares en
gastos de capital para 2025, la mayor parte destinada a capacidades de I1A.33
JPMorgan Chase, que cuenta con un presupuesto anual de 18.000 millones de délares para tecnologia,34 incluyendo IA, se esta preparando

para una nueva era mediante el uso de |A automatizada para ejecutar tareas complejas de varios pasos.35

Sin embargo, la publicidad y la inversién no siempre se traducen en resultados transformadores. Los lideres bancarios deben

evaluar si la IA con capacidad de accion es un catalizador para la innovacion transformadora o una tecnologia valiosa pero de nicho. Para
abordar esta incertidumbre, realizamos una revisiéon exhaustiva que incluyé tendencias del sector bancario, experiencias de clientes y
conversaciones con expertos de todo el mundo: lideres bancarios, ejecutivos de empresas disruptivas digitales, inversores de capital
riesgo, académicos y antiguos reguladores. Entre los entrevistados se encontraban firmes defensores de la IA, escépticos convencidos y

muchos con posturas intermedias. Nuestro analisis sugiere:

— El entusiasmo esta justificado. Esperamos que la tecnologia de |IA subyacente cumpla su promesa, aportando

Los bancos adquieren nuevas capacidades que son altamente aplicables a la industria.

La IA con capacidad de accién tiene el potencial de transformar radicalmente la banca, y no necesariamente en beneficio de todo el sector.
Podria generar eficiencias sin precedentes y nuevo valor para el cliente, pero sin una adaptacion decisiva por parte de los bancos,

corre el riesgo de erosionar las fuentes de beneficios tradicionales.

— Si bien la IA impulsa la productividad —ahorrando a la industria entre 700.000 y 800.000 millones de ddlares, o entre el 15y el 20 por ciento

de los costos— es probable que estos ahorros se pierdan por la competencia y se trasladen a los clientes.

Mientras tanto, el uso de agentes de IA por parte de los clientes podria alterar significativamente la distribucién del valor. Si los bancos no
modifican sus modelos de negocio, nuestro escenario mas probable indica que podrian experimentar una disminucién agregada de
170 mil millones de délares, o un 9 %, en sus ganancias globales, lo que representa una reduccion de entre uno y dos puntos porcentuales

en el ROTE promedio.<sup>36</sup> Esto es suficiente para que la rentabilidad promedio sea inferior al costo de capital.

Los efectos no se sentiran por igual. Las empresas pioneras podrian obtener una ventaja de cuatro puntos en rentabilidad sobre el capital
invertido (ROTE) y, al mismo tiempo, captar una cuota de mercado sustancial al obtener beneficios de productividad desde el principio

y reinvertir en nuevos modelos. Las empresas que se resistan al cambio se verian atrapadas con una base de costes poco competitiva y

perderian relevancia.

33Spencer Soper y Matt Day, “Amazon, al igual que Microsoft, dice que no puede satisfacer la demanda de IA”, Bloomberg, 6 de febrero de 2025.

34 “JPMorgan Chase planea invertir 18.000 millones de délares en tecnologia en 2025”, MSN, 19 de mayo de 2025.

35Hugh Son, “Este es el plan de JPMorgan Chase para convertirse en el primer megabanco del mundo totalmente impulsado por IA”, CNBC,
30 de septiembre de 2025. 36
La caida proyectada de 170 mil millones de dolares se expresa en ddlares de 2030, basandose en una estimacion de aproximadamente 1,8 billones de délares en
beneficios bancarios globales previstos para ese afo. La elecciéon de 2030 como afio de referencia no implica que se espere que el impacto total se materialice para
entonces.
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— El' momento de la disrupcién es incierto. No obstante, prevemos un auge en el sector de los agentes.

Se espera que en los proximos tres a cinco afios surja un modelo que marque un punto de inflexion.

— Crear valor a partir de la IA no sera facil, pero las organizaciones exitosas ofrecen un modelo: reconfigurar dominios completos en

las areas de estrategia, personas, tecnologia, datos y gestién de riesgos.

Las instituciones financieras deben actuar con mucha mas rapidez, independientemente de su estrategia.

Ante esta situacién, cada equipo ejecutivo debe examinar detenidamente el impacto potencial de la IA en el modelo

de negocio.

Por qué la IA es una fuerza disruptiva en la banca

Las mejoras en las herramientas de IA general, junto con las capacidades de planificacion, memoria, orquestacion e integracion
de sistemas, han permitido el surgimiento de sistemas de |IA agentivos, que pueden ejecutar de forma autbnoma procesos de varios

pasos sin necesidad de que los humanos los indiquen continuamente.

A diferencia de la |A tradicional, que se centra en estructuras, reglas y repeticion, la IA agentiva puede analizar datos no
estructurados e identificar patrones, lo que permite la sintesis de documentos complejos, la personalizacion a gran escala

y la comprensién semantica de las comunicaciones y el comportamiento. Acelera significativamente el desarrollo y el
mantenimiento de sistemas de software con una ingenieria mas rapida y econémica, lo que se traduce en ciclos de

desarrollo de productos mas cortos, un menor coste de implementacion y soluciones mas adaptadas a las necesidades
empresariales. Puede ampliar el flujo éptimo de las experiencias digitales, que hasta ahora se han limitado a flujos predecibles

basados en reglas y han requerido intervencion manual para cualquier accion que se desvie de dicho flujo.

El progreso no ha sido lineal. En 2025, el escepticismo crecié a medida que los nuevos modelos ofrecian mejoras
incrementales.37 Esto generd preocupacion de que el ritmo de desarrollo de la IA pudiera estar pasando de un periodo de avances

significativos a uno de rendimientos decrecientes, al menos a corto plazo.

A pesar de estos avances, la IA sigue siendo una auténtica fuerza disruptiva en el sector bancario. Tan solo este afio, Evident,

una plataforma que monitoriza la adopcion de la IA en los servicios financieros, ha documentado mas de 160 casos de uso
anunciados por 50 de los bancos mas grandes del mundo.<sup>38</sup> Algunas de las primeras aplicaciones han demostrado
un importante potencial transformador. Por ejemplo, un banco estadounidense utiliz6 agentes de A para redisefiar la forma en que
crea los informes de riesgo crediticio, lo que generd un aumento de la productividad de entre el 20 % y el 60 % y una

mejora del 30 % en la resolucion de problemas crediticios. En India, una importante empresa de ciberdelincuencia utiliza una
herramienta de |A general para monitorizar el 100 % de las llamadas de cobro, frente al 2 % o 4 % que se monitorizaba
anteriormente. Un importante banco europeo triplicé con creces la tasa de clics mediante una campafa de marketing personalizada
impulsada por IA general. Y un banco de inversion independiente estadounidense utilizé una plataforma de gestion del
conocimiento basada en IA general para mejorar la productividad tanto de los analistas junior como senior en todas las fases

de la negociacion y la ejecucion de fusiones y adquisiciones.

Al mismo tiempo, las solicitudes de propiedad intelectual para tecnologias relacionadas con la IA general en los servicios

financieros se han disparado, aumentando al 60 por ciento de todas las patentes relacionadas con la IA, frente al 35 por ciento en
2018.39

37 Tim Bradshaw y Cristina Criddle, “; Podra el modelo GPT-5 de OpenAl estar a la altura de las altisimas expectativas?”, Financial Times, 8
de agosto de 2025.
38“Exclusiva: Los casos de uso de IA aumentan drasticamente”, The Brief (Evident Insights), 7 de agosto de 2025.

39McKinsey IP Analytics y Patsnap.
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En un futuro préximo, prevemos la apariciéon de un modelo colaborativo, donde un empleado humano supervisara entre 20 y 30 agentes
de |A que trabajaran de forma auténoma para gestionar flujos de trabajo complejos de principio a fin. Los primeros casos de uso han
demostrado un potencial significativo, ya que la IA basada en agentes permite operaciones sin intervencién humana y reduce la carga

de trabajo manual entre un 30 % y un 50 %. Se espera que este impacto aumente a medida que las bibliotecas de agentes se implementen en

las organizaciones.

Para mantenerse al dia, la mayoria de los ejecutivos planean aumentar el gasto: en una reciente encuesta de McKinsey, el 37
por ciento de los encuestados afirmé que planea incrementar sus inversiones relacionadas con la A de Ultima generacién. en mas de

un 20 por ciento el préximo afio.

Los posibles efectos de la IA en la banca

En esta seccién, examinamos en detalle como la A podria transformar el sector, incluyendo los costes unitarios de los bancos por

operacion, y como podria afectar al comportamiento del consumidor.

Adopcion por parte de los bancos y su efecto en los costes. ; Como

podria ser el banco agente del futuro? Podria tener las siguientes capacidades:

— Atencién al cliente centrada en el agente. Independientemente del canal que elijan los clientes (aplicacion, web, teléfono), recibiran atencién a
través de un sistema universal de agentes con IA, con facil acceso a equipos de supervision especializados. En la gestion patrimonial, por
ejemplo, esto podria incluir revisiones personalizadas de la cartera o recomendaciones proactivas de agentes que monitorizan la evolucion

del mercado.
— Operaciones sin intervencion humana. Equipos de agentes de IA ejecutaran flujos de trabajo de forma independiente sin intervenciéon humana.
Supervision, pero intervencion limitada. En la banca minorista, los agentes podrian ayudar con la incorporacién de clientes, la
generacion de documentos y la verificacion, mientras que en la banca corporativa y de inversion, los agentes de |A podrian automatizar
las comprobaciones de originacion de préstamos, las confirmaciones de operaciones y las conciliaciones de tesoreria.
— Resolucion auténoma de delitos financieros. Los agentes supervisaran las transacciones en tiempo real y detectaran
Se detectan patrones sospechosos y se generan alertas por posibles delitos financieros, resolviendo algunos casos y derivando los mas

complejos a especialistas. En la banca mayorista, los sistemas automatizados de conocimiento del cliente y prevencién del blanqueo de

capitales ya estan ayudando a los clientes a agilizar su incorporacion y a mejorar la precision del analisis de sanciones.

En una reciente encuesta de McKinsey, el 37 por ciento
de los encuestados afirmé que planea aumentar
sus inversiones relacionadas con la |A de ultima
generacion en mas de un 20 por ciento el proximo afo.
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El ahorro de costes derivado de la IA no aumentara
los beneficios de la mayoria de los bancos a largo
plazo. Se prevé que la dinamica competitiva
reduzca esta ventaja, ya que los bancos
trasladaran gran parte del ahorro a sus clientes.

— Funciones corporativas de proxima generacion. Los agentes reduciran drasticamente el tiempo que los humanos dedican a actividades
rutinarias en la planificacién y el andlisis financiero (por ejemplo, la recopilacion de datos, la elaboracién de presupuestos y la
creacion de escenarios), recursos humanos (por ejemplo, la seleccién de curriculos y la programacion de entrevistas) y otras

funciones.

— Gestion de riesgos habilitada por IA. Los agentes realizaran un control continuo de forma auténoma.
Se realizan pruebas y se gestionan los procesos de riesgo crediticio de principio a fin, detectando problemas en tiempo real y
escalando los casos segun sea necesario. En los mercados emergentes, los modelos de IA que utilizan datos alternativos ya
han ampliado el acceso al crédito y, al mismo tiempo, han mejorado la diferenciacion de riesgos. En los mercados
desarrollados, los bancos utilizan la IA para fortalecer la deteccién de fraudes, supervisar las carteras y adaptar las estrategias de

cobranza.

— Fabricas de productos y tecnologia automatizadas. La colaboracién entre agentes y humanos acelerara la llegada de nuevos productos
al mercado gracias a la automatizacion en el desarrollo de software (como en la codificacion, las pruebas y la gestion de API).
Como resultado, la piramide de talento tradicional podria adquirir una forma mas similar a la de un diamante. con un mayor énfasis en la

experiencia, la arquitectura y el disefio de sistemas.

Los agentes daran soporte a flujos de trabajo completos. Un agente podria realizar la actividad solicitada y generar el resultado; otro
podria revisar dicho resultado, identificar deficiencias y proporcionar un andlisis detallado; y un tercero podria remitir el resultado a
un humano para su revision, investigacion y validacion. El humano supervisara a los agentes de |A, siendo fundamental para la toma de

decisiones finales, el control de calidad, la gestion de excepciones y el cumplimiento de los requisitos normativos y de riesgo.

En nuestro escenario central, B2, descrito en el primer capitulo de este informe, la |A revolucionara las operaciones bancarias y

la Tl, y se prevé que los costes unitarios netos de los bancos disminuyan aproximadamente un 15 % (Gréfico 11). En el escenario C3,
la |A revolucionara todos los aspectos de la banca, y los costes unitarios netos de los bancos se reduciran aproximadamente un

40 %. Sin embargo, no todos los bancos podran lograr reducciones de costes tan significativas. Por ejemplo, en algunos mercados,
los costes de servicio podrian aumentar en lugar de disminuir, dado que las expectativas de los clientes siguen creciendo y los

bancos invierten mas para satisfacerlas.

Sin embargo, estas mejoras en la eficiencia no aumentaran las ganancias de la mayoria de los bancos a largo plazo. Esto se debe a que, con
el tiempo, se espera que la dinamica competitiva erosione la ventaja, ya que los bancos trasladan gran parte de los ahorros a los clientes.

En cualquier caso, la IA con enfoque en agentes cambia las reglas del juego: los pioneros obtienen ganancias extraordinarias, mientras que

los rezagados se enfrentan al declive.
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Anexo 11

La IA tiene el potencial de reducir los costes unitarios de los bancos por operacion.

Impacto potencial de la IA en los costes unitarios medios de la banca —® Escenario B2 (30% de probabilidad de que ocurra)
minorista por operacién, por escenario, indice (gastos actuales = 100) -

== Escenario C3 (<5% de probabilidad de que se produzca)

Total Tecnologia Funciones de soporte’
40 40
30 30 SSe
20 20 e
10 10 =0
+20% a +40% —25% a -70%
0 r 0 r 1
50
Océano frontal® Operaciones y riesgo®
40 40 40
30 30 30
20 20 e — 20
10 10 =0 10 S —
~30% a —60% ~25% a —70% Be,
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1 Incluye estrategia de negocio y de producto, finanzas, recursos humanos, auditoria interna, asuntos legales, marketing, compras y bienes raices.
2Incluye cajeros automaticos, sucursales, centros de contacto, centros corporativos, corresponsales y personal de ventas

directas. *Incluye cobranza de créditos, operaciones, riesgo y cumplimiento.

Fuente: Finalta de McKinsey; anélisis de McKinsey

McKinsey & Company

Adopcién por parte de los clientes y su impacto en los fondos de valor bancario

El uso que los clientes hagan de la IA, que analizamos con mayor detalle en el tercer capitulo de este informe, afectara
a los flujos de valor bancarios al menos tanto como las propias acciones de los bancos, quiza incluso mas. La

magnitud del impacto dependera del grado de adopcién de la IA por parte de los consumidores y de los fines con que la

utilicen; en particular, del grado en que recurran a agentes de IA de terceros, ajenos a sus bancos, para
asesorarles o gestionar sus finanzas en su nombre.

La rentabilidad de los bancos en muchos ambitos se ha basado tradicionalmente en la inercia del cliente: la tendencia
a permanecer con los proveedores y productos actuales incluso cuando existen mejores ofertas. Esto se observa
especialmente en los depositos y los préstamos con tarjeta de crédito, que en conjunto representaron cerca del

10 % de los beneficios del sector bancario mundial en 2024 y que han ofrecido de forma mas constante rentabilidades

superiores al coste del capital.

Los neobancos y las fintech ya han superado esta inercia al capacitar a los clientes para comparar y cambiar de
banco con mayor facilidad. Si los consumidores adoptan agentes de |IA para optimizar sus finanzas, esta tendencia
podria acelerarse rapidamente. Los agentes no solo podrian brindar asesoramiento proactivo («Buenos dias,
encontré una manera de que pagues los saldos de tus tarjetas con el efectivo que te sobra y ahorres $2000»), sino

también tomar medidas en nombre de los consumidores . («¢ Quieres que lo haga por ti?»). Llevando esto al siguiente nivel, en el
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En el futuro, una empresa de |A podria convertirse en la aplicacion preferida para las compras minoristas, y todos los gastos con

tarjeta dependerian de la optimizacién automatizada.

Si la IA agentiva se adopta ampliamente de esta manera, podria tener cuatro impactos importantes en la relacién entre los bancos y sus

clientes:

— Comoditizacion. Los agentes podrian buscar al mejor proveedor (tasa de depdsito mas alta, tasa de préstamo mas baja) independientemente

de la institucion o la marca, lo que aumentaria la intensidad competitiva en tasas y comisiones.

— Desagregacion. Los agentes podrian optimizar cada producto individualmente, rompiendo el modelo tradicional de relacion bancaria, que

compensa los mayores costos de adquisicion de clientes con la capacidad de realizar ventas cruzadas.

— Desintermediacion. A medida que los clientes dependen mas de agentes de IA para gestionar sus finanzas, sus
La conexién con su banco podria debilitarse. En un caso extremo, los clientes podrian interactuar con sus bancos tUnicamente a través

de intermediarios y ni siquiera saber en qué institucion se encuentran sus depositos.

— Democratizacion. Si los agentes de IA se vuelven lo suficientemente sofisticados, podrian proporcionar
Versiones «suficientemente buenas» de servicios bancarios de valor afiadido, como el asesoramiento financiero y la gestion de carteras.
gestion. Si bien esto podria hacer que estos servicios fueran accesibles a clientes que tradicionalmente no podian pagarlos, probablemente

también daria lugar a una compresién de precios.

La magnitud del impacto en los margenes de beneficio bancario dependeria de cuatro condiciones interrelacionadas: el nivel de

sofisticacion de los agentes de IA de los clientes, la capacidad de los agentes para gestionar los asuntos financieros directamente en

nombre de los clientes, la tasa de adopcion de la |IA por parte de los consumidores y, por ultimo, las acciones de los bancos en respuesta.
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Si tan solo entre el 5y el 10 por ciento de los saldos de las
cuentas corrientes migraran a las tasas mas altas del mercado,
las ganancias totales por depdsitos del sector bancario podrian

disminuir en un 20 por ciento o0 mas.

En nuestro escenario principal, las regulaciones y las acciones bancarias impiden que los agentes de |IA obtengan acceso
totalmente autébnomo a las cuentas de los clientes, aunque podrian hacer sugerencias y requerir que los clientes den el
ultimo clic para aprobar la transaccién. Sin embargo, las regulaciones de banca abierta y las monedas digitales, como el euro

digital, podrian eventualmente otorgar a los agentes un mayor acceso de escritura a las cuentas de los clientes.

Como veremos a continuacion, incluso niveles de adopcién de clientes relativamente modestos y agentes sencillos (que requieren mejoras
en la tecnologia de IA que se mantengan en linea con las tendencias actuales) podrian tener impactos significativos en los fondos

de valor bancario.

Depositos que fluyen a cuentas con tasas de interés mas altas

Actualmente, de los 70 billones de délares en depdsitos de consumo a nivel mundial, 23 billones se encuentran en cuentas corrientes con
tasas de interés cercanas a cero, mientras que el resto se deposita en cuentas que suelen ofrecer tasas de ahorro relativamente

bajas. En septiembre de 2025, las tasas nacionales de interés para cuentas corrientes y de ahorro en Estados Unidos eran de
apenas el 0,07 % y el 0,40 %, respectivamente, muy por debajo de las tasas superiores al 4 % que ofrecian los principales

bancos en linea.

Si tan solo entre el 5 % y el 10 % de los saldos de las cuentas corrientes migraran a las tasas mas altas del mercado, una accién que
podria ser impulsada por agentes de IA, esto podria reducir las ganancias totales por depésitos del sector bancario en un 20 % o
mas. Ademas, a medida que los depdsitos se vuelven mas moviles, facilitados por agentes, es probable que aumente la competencia de

precios entre los bancos, lo que impulsara al alza las tasas ofrecidas para atraer depdsitos.

Optimizacion del uso de tarjetas de crédito

De igual forma, el sector de los préstamos con tarjeta de crédito esta listo para ser transformado por la inteligencia artificial. Este

ambito, uno de los mas rentables del sector bancario, se ve fuertemente influenciado por la inercia del cliente. Los ingresos por préstamos
con tarjeta de crédito provienen de los intereses sobre los saldos de los tarjetahabientes que no pagan el total de sus tarjetas cada mes,

ademas de las comisiones por pagos atrasados, adelantos de efectivo y similares.

No es raro que los consumidores, sobre todo en Estados Unidos y Canada, mantengan altos niveles de deuda en sus tarjetas de

crédito incluso cuando tienen otras opciones. Por ejemplo, cerca del 75 % de los saldos de tarjetas de crédito en EE. UU. y aproximadamente
el 65 % de los prestatarios se encuentran en los segmentos de crédito preferencial o muy preferencial. 2 Estos consumidores pagan

altas tasas de interés en estos saldos, a pesar de tener acceso a financiamiento a costos significativamente menores de otras fuentes,

como préstamos personales sin garantia o préstamos con garantia de activos.

40 Panorama de McKinsey: Grupos de Banca Global.
41 “Tasas nacionales y limites maximos de tasas: septiembre de 2025", Corporacion Federal de Seguro de Depdsitos, 15 de septiembre de 2025. La tasa nacional se define como el

promedio ponderado de las tasas pagadas por todas las instituci de dep6sito y de crédito aseguradas sobre un producto de depésito determinado para el cual se

dispone de datos, donde las ponderaciones son la cuota de mercado de depésitos nacionales de cada institucion.
42Puntajes de crédito superiores a 660.
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La IA con agentes podria reducir esta inercia automatizando la consolidaciéon de deudas en préstamos con tasas de interés mas bajas y
priorizando el pago de saldos con intereses altos o identificando efectivo disponible para reducir los saldos de las tarjetas. En nuestro
escenario central, B2, con un 30 % de probabilidad de ocurrencia, los clientes comienzan a utilizar agentes de IA como un canal
importante para interactuar con sus bancos.

En este escenario, si la IA agentiva es adoptada por tan solo entre el 5 y el 10 por ciento de los clientes, que poseen entre el 10 y el 15 por
ciento de los saldos, las ganancias totales de los préstamos con tarjeta de crédito podrian caer aproximadamente un 30 por ciento si los

bancos no toman medidas para mitigar el impacto de la IA (Grafico 12).

Por supuesto, incluso la adopcion por parte del 5 al 10 por ciento de los clientes dista mucho de estar garantizada. Al fin y al cabo,
muchas innovaciones en servicios financieros (por ejemplo, el asesoramiento automatizado y las aplicaciones de gestion financiera
personal) han experimentado una adopcién relativamente lenta, y la inercia del cliente persiste en el mercado.

Web <2025>
<GBAR-Capitulo 2>
Anexe t42> de <23>

Si los bancos no hacen nada para mitigar el impacto de la IA, los fondos de inversién podrian disminuir.

Impacto potencial de la IA en las carteras de proteccion bancaria, por region y producto,” %

M Europa M Américadelnote Ml Asia-Pacifico (excluida China) Ml Resto del mundo (incluida China) ***===" O Promedio global

préstamos con tarjeta de crédito depositos de los consumidores Banca y financiacién de transacciones mayoristas2

—31i 331 I

préstamos personales pequefas y medianas empresas Pagos al consumidor®

(incluidos los descubiertos)

Gestién de patrimonio y activos Hipotecas Total

5

1. Los fondos de beneficios después de impuestos segtin el escenario B2, el escenario central, tienen una probabilidad estimada de materializarse en un 30%. El analisis excluye los ingresos de los
mercados de capitales y la banca de inversién.
2ZIncluye grandes corporaciones no financieras.
*Incluye pagos minoristas nacionales y compras transfronterizas.
Excluye los préstamos y depdsitos de gestores de patrimonio y activos.
Fuente: McKinsey Panorama—Global Banking Pools; S&P Global

McKinsey & Company
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El sistema bancario, incluso después de décadas de menor friccion gracias a la digitalizacion, sigue siendo vulnerable. Dicho esto, creemos que
la IA con agentes probablemente generara herramientas lo suficientemente potentes y fluidas como para impulsar su adopcién por parte de

los consumidores con el tiempo.

De hecho, muchas tecnologias anteriores en los servicios financieros se han generalizado. La banca digital es la norma y la banca mévil

es el canal dominante, como analizaremos con mas detalle en el tercer capitulo de este informe. La transicion digital fue impulsada por los
bancos, pero también por la demanda, ya que las expectativas de los consumidores cambiaron gracias a las experiencias fluidas en el
comercio electronico y otros ambitos. Mientras tanto, las billeteras digitales como Apple Pay estan ganando popularidad. En 2024, el 48 % de

los consumidores estadounidenses afirmé haber utilizado billeteras digitales en los Ultimos 90 dias, frente al 36 % del afio anterior. *

Un experimento reciente para facilitar la conversién de saldos regulares de tarjetas de crédito en préstamos a plazos con tasas de interés

mas bajas ofrece un interesante paralelismo con lo que la A aplicada podria lograr, quizas a mayor escala. Entre 2017 y 2021, varias
entidades importantes emisoras de tarjetas, como American Express<sup>44</sup>y JPMorgan Chase,<sup>45</sup> implementaron
planes de pago a plazos que permiten a los clientes convertir facilmente sus saldos regulares en préstamos con tasas de interés mas bajas.
Estos préstamos se pueden configurar directamente en una aplicacién bancaria, lo que contribuye a su atractivo. La reduccion de la

friccion dio resultados: solo en 2022, los consumidores estadounidenses configuraron cerca de diez millones de planes de pago a plazos, un
aumento de aproximadamente el 60 % con respecto al afio anterior, con un saldo total de alrededor de 9 mil millones de ddlares.<sup>46</
sup> Este crecimiento se debié en gran medida a las tasas de interés mucho mas bajas que se ofrecian (alrededor del 5,8 % en promedio para
los planes de pago a plazos, en comparacion con el 20 % o mas para la deuda regular de tarjetas de crédito, incluso para los

consumidores con excelente historial crediticio).

Ciertamente, los préstamos a plazos siguen siendo un mercado nicho. En comparacion, los saldos de préstamos con tarjeta de crédito en EE. UU.
ascendian a cerca de un billén de délares en octubre de 2025.<sup>47</sup> Aun asi, el hecho de que una menor friccién impulsara a algunos

consumidores a probar los préstamos a plazos podria presagiar un éxito similar para la IA aplicada al sector bancario.
Existen maneras de prepararse para esta posible disrupcion. Los bancos pioneros estan analizando cémo adaptar sus modelos de negocio.
Algunos estan reforzando sus estrategias dentro del ecosistema para evitar la desintermediacion. Otros estan probando sus propios

agentes de |A de atencion al cliente para ayudar a las personas a optimizar sus finanzas, con la esperanza de liderar la disrupcién en

lugar de esperar a ser victimas de ella.

Creemos que la IA agentiva probablemente producira
herramientas lo suficientemente potentes y fluidas como para

impulsar la adopcion por parte del consumidor con el tiempo.

43 «__a satisfaccion del cliente con las billeteras digitales contintia creciendo a medida que su uso se dispara”, JD Power, 22 de marzo de 2024.

44American Express ofrece flexibilidad y opciones a los consumidores a través de programas de préstamos galardonados”, comunicado de prensa de American
Express, 1 de agosto de 2024.

45 “Mi Plan Chase ofrece a los tarjetahabientes flexibilidad de pago durante esta temporada navidefia”, comunicado de prensa de JPMorgan Chase,
16 de noviembre de 2020.

46El mercado de crédito al consumidor, Oficina de Proteccion Financiera del Consumidor, octubre de 2023.

47 “préstamos al consumo: Tarjetas de crédito y otros planes rotatorios, todos los bancos comerciales”, Banco de la Reserva Federal de San Luis, 10
de octubre de 2025.
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Implicaciones para los enfoques de los bancos individuales

Los resultados de la revolucién de la IA aplicada podrian variar considerablemente. Prevemos que los pioneros en |IA —aquellos bancos,

independientemente de su tamafio, que primero aprovechen la oportunidad de productividad neta del 15 al 20 por ciento en cada

mercado— aumentaran significativamente su rentabilidad y obtendran una ventaja duradera en la cuota de mercado.

Mientras tanto, es probable que las empresas que se adapten lentamente experimenten un declive. En nuestro escenario mas

probable, las empresas pioneras podrian abrir una brecha significativa en el ROE en comparacién con las empresas que se adapten

lentamente, obteniendo beneficios de productividad afios antes y generando flujo de caja para reinversién (Grafico 13). Por ejemplo,

una brecha de cuatro puntos en el ROE podria resultar en hasta 250 millones de ddlares en ganancias anuales adicionales para

un banco con 100 mil millones de ddlares en activos. Con el tiempo, a medida que otras instituciones alcancen el nivel de las

empresas pioneras, la competencia en precios se intensificara y probablemente anulara esas ganancias de productividad. Las empresas

que se adapten lentamente se quedaran con una base de costos no competitiva en un mercado transformado, perderan

participacion de mercado y podrian ser adquiridas. Las empresas pioneras estaran mejor posicionadas para defender su negocio

principal y explorar ingresos mas alla de la banca, lo que podria ayudar a mitigar la posible desintermediacion y la comoditizacion.

Web <2025>
<GBAR-Capitulo 2>
ARgg 743> de <23>

Se espera que los pioneros de la IA obtengan una ventaja duradera.

Impacto potencial en la rentabilidad del capital tangible (ROTE), por arquetipos bancarios, ilustrativo, %
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un 15 % y un 20 % perderse debido a una mediante la competencia de modelos de negocio
de la oportunidad competencia mas intensa. precios y la desintermediacion, para aumentar la ROTE
de productividad neta competencia como sin los beneficios (por ejemplo, pasando a
mas instituciones se mejoras de ofertas del ecosistema
ponen al dia productividad mas alla de la banca)

“La magnitud de las ganancias dependera de la estructura del mercado local.

McKinsey & Company
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En conjunto, ;donde se generara y capturara el valor de la IA? En nuestro escenario principal, las reducciones brutas en ciertas
categorias de costos podrian alcanzar hasta un 70 %. Sin embargo, se prevé que estos importantes ahorros se vean parcialmente
contrarrestados por el aumento de los costos tecnoldgicos, el incremento del gasto en prevencion de fraudes debido a la competencia
de los bancos con atacantes cada vez mas sofisticados y mayores desembolsos en ciberseguridad. En consecuencia, se espera que el

efecto neto en toda la base de costos se diluya hasta un 15 % o un 20 %.

Sin embargo, como ya se menciond en este informe, estos ahorros no seran sostenibles. Unos pocos bancos pioneros se beneficiaran
considerablemente, mejorando su rentabilidad sobre el capital invertido, ganando cuota de mercado y reinventando sus modelos de
negocio para protegerse de la desintermediacion. Otros experimentaran una disminucion neta tanto en su cuota de mercado como en

sus beneficios. Las empresas tecnoldgicas innovadoras y otros agentes disruptores también se beneficiaran, principalmente al impulsar el

ahorro en productividad y facilitar la desintermediacion.

¢ Cuando transformara la IA el sector bancario?

Para la mayoria de los temas estratégicos, el momento en que se producira una disrupcién importante es al menos tan importante
como lo que podria ocurrir exactamente. En el caso de tendencias que evolucionan exponencialmente en lugar de linealmente, las
predicciones sobre el momento exacto son especialmente dificiles. No obstante, nuestra proyeccién principal es que la mayoria de
los bancos tendran dificultades para escalar de proyectos piloto a transformaciones integrales del sector. Unos pocos pioneros
lograran generar valor, mientras que otros fracasaran con grandes costos. Sin embargo, en un plazo de tres a cinco afios, un modelo
de negocio nativo de IA podria irrumpir y ganar terreno en el mercado, amenazando a las empresas establecidas que no estén
preparadas y catalizando una adopcion mucho mas rapida. Mas alla de los proximos cinco a diez afios, esperamos ver cambios

significativos en la estructura del sector impulsados por la IA.

Creemos que el momento oportuno dependera de seis factores principales, siendo los dos primeros los mas significativos:

— Apoyo regulatorio. Los reguladores supervisaran de cerca el uso de la IA por parte de los bancos para detectar posibles riesgos.
Esto podria perjudicar a los consumidores y ralentizar la adopcién de la IA por parte de los bancos. También podria significar que las
primeras innovaciones a gran escala provengan de entidades no bancarias, que estan sujetas a una regulacion menos
estricta en muchas jurisdicciones. Dicho esto, numerosos organismos supervisores de todo el mundo han adoptado posturas
explicitamente favorables a la IA, como la Autoridad de Conducta Financiera del Reino Unido y la Autoridad Monetaria de

Singapur.<sup>48</sup>

— Capacidad de adopcion de las entidades tradicionales. Dada la naturaleza altamente regulada del sector bancario, un cambio
significativo en el sector requerira que al menos algunas de las grandes entidades tradicionales adopten la IA a gran
escala. Esto llevara tiempo incluso para las instituciones mas avanzadas. No obstante, algunos grandes bancos, como JPMorgan

Chase, estan avanzando con decisién en materia de IA.

— Rapidez disruptiva para llegar al mercado. Es probable que los atacantes desempefien un papel crucial en la adopcion,
presionando a las empresas establecidas. Ya se observan algunos indicios. Amazon, por ejemplo, introdujo una funcién
que permite a los clientes comprar articulos no disponibles en Amazon en sitios web de terceros mediante la IA de la
compaiiia. Visa y Mastercard han implementado programas piloto que permiten a los agentes de |IA realizar compras

en nombre de los usuarios, lo que les permite realizar transacciones sin compartir los nimeros de tarjeta de crédito.

48Ryan Browne, “El organismo regulador financiero del Reino Unido se asocia con Nvidia para permitir que los bancos experimenten con la IA”, CNBC, 9 de junio de 2025; “MAS
“Lanza Pathfinder para ayudar a las instituciones financieras a adoptar la IA”, Fintech News Singapore, 16 de julio de 2025.

49Emma Roth, “Amazon ahora puede comprar productos de otros sitios web por ti”, The Verge, 3 de abril de 2025.

50Tor Constantino, “Mastercard y Visa lanzan agentes de |A para comprar por ti”, Forbes, 5 de mayo de 2025.
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La capacidad de los bancos (y de la economia global)
para implementar la IA a gran escala

dependera de la disponibilidad de centros de

datos de terceros, potencia informatica y energia.

— Madurez de la tecnologia. Algunos argumentan que las capacidades de razonamiento de la |A tal vez nunca sean suficientes
para los casos de uso mas transformadores y que las alucinaciones probablemente nunca desaparezcan por completo. Sin
embargo, la tecnologia avanza rapidamente, impulsada por la creciente madurez de la infraestructura fundamental y los
importantes avances en la eficiencia del entrenamiento. Por ejemplo, a pesar de la tibia acogida que tuvo GPT-5 cuando
se lanzo6 en agosto de 2025, el modelo es menos propenso a errores que las versiones anteriores: comete errores en el 9,6
% de los casos, frente al 12,9 % de GPT-40, lanzado en mayo de 2024.<sup>51</sup> Ademas, los modelos con
intervencion humana han demostrado ser muy eficaces para mitigar los errores de la IA. Incluso suponiendo solo mejoras

incrementales, es improbable que la madurez de la tecnologia represente un obstaculo.

— Preparacion de la infraestructura. La capacidad de los bancos (y de la economia global) para implementar la IA a gran escala
dependen de la disponibilidad de centros de datos de terceros, potencia informatica y energia.
El anélisis de McKinsey sugiere una demanda global de capacidad de centros de datos. podria triplicarse con creces
entre 2023 y 2030 e incrementar la energia de EE. UU. La demanda aumentara en 400 teravatios-hora, lo que
representa un incremento aproximado del 7 % en la demanda total de energia en Estados Unidos. El gasto mundial en
infraestructura de IA ha aumentado en consonancia, casi duplicandose en el primer semestre de 2024 hasta alcanzar
los 47 000 millones de ddlares, y se prevé que supere los 200 000 millones de ddlares anuales para 2028, segun
International Data Corporation. Sin embargo, el suministro de energia podria resultar mas complejo.
El tiempo necesario para obtener nuevas conexiones eléctricas para los centros de datos en los principales nodos de
datos ha ido aumentando, y algunas ubicaciones fuera de Estados Unidos han frenado la construccién de centros de datos en
los ultimos afos principalmente porque carecen de la infraestructura eléctrica para soportarlos.
La demanda de capacidad informatica ya esta sobrecargando las redes eléctricas y, a pesar de algunas inversiones en energia
nuclear y otras fuentes, es posible que la demanda energética no se satisfaga a corto plazo en todas las regiones.
Por supuesto, los continuos avances tecnolégicos y la aparicion de chips de IA que consumen mucha menos energia

podrian aliviar las limitaciones energéticas.

— Confianza del cliente. Los consumidores han adoptado la IA mucho mas rapido que las empresas, demostrando su disposicién a
usarla cuando les aporta beneficios. Sin embargo, en el sector bancario, la adopcién de la IA podria resultar mas compleja
que en otros sectores, ya que los clientes tienen mayores exigencias de confianza en el ambito financiero que en otras
aplicaciones. Los bancos deben actuar con cautela para generar confianza al incorporar la IA a la experiencia del cliente,
dado que ya se han observado reacciones negativas ante su uso en entornos de atencion al cliente, como los centros de

contacto.

La IA podria transformar el sector bancario mucho mas rapidamente que lo que lo hicieron internet y la revolucién mévil

(véase el recuadro “La IA podria remodelar la banca mas rapido que la transformacion digital”).

®1 Cecily Mauran, “OpenAl dice que GPT-5 alucina menos: ;qué dicen los datos?”, Mashable, 7 de agosto de 2025.
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La IA podria transformar el sector bancario mas rapido que la propia transformacion digital.

Durante la revolucion de la banca digital, la transformacion del sector bancario — Escala. A diferencia de lo digital, que a menudo recompensaba la

fue gradual. La banca en linea se popularizé en la década de 1990, mientras Para los bancos mas grandes, la IA podria crear un panorama mas heterogéneo
que la adopcion generalizada de los teléfonos inteligentes alrededor de 2010 hizo donde la ventaja dependa menos del tamafio y mas de la capacidad de
accesible la banca moévil. Muchas de las empresas disruptivas mas exitosas — implementar nuevas herramientas con rapidez y precision. Las empresas mas
como Chime, N26, Nubank y Sofi— se fundaron entre 2011 y 2015, pocos afos exitosas no necesariamente seran los bancos mas grandes, sino...
después de la popularizacion de los teléfonos inteligentes, y tardaron entre cinco y diez
afios mas en consolidarse. Para entonces, el sector bancario también habia adoptado también un pufiado de instituciones medianas agiles y

un modelo predominantemente digital. nuevos participantes.

— Rentabilidad. Si bien la revolucion digital involucré a quienes adoptaron las
En general, las instituciones mas grandes desarrollaron las capacidades digitales tecnologias rapidamente y a quienes lo hicieron con lentitud, los cambios
mas soélidas y mantuvieron una cuota de mercado dominante, coexistiendo a veces fueron lo suficientemente graduales como para que muchos de estos ultimos
con un pufiado de desarrollaran capacidades digitales suficientemente buenas para seguir
Nuevos participantes destacados. siendo competitivos. En consecuencia, la brecha en la rentabilidad entre
estos dos grupos, aunque existente, fue relativamente moderada en
¢, Cémo se compararia el impacto de la IA agentiva? la mayoria de las regiones. El impacto de la |IA podria ser mayor y mas rapido,
lo que generaria una mayor divergencia en la rentabilidad.
— Velocidad. La IA podria transformar la banca mas rapido que la tecnologia digital,

comprimiendo 20 afios de cambios en tan solo cinco o diez. Hasta ahora, la

adopcion por parte de los consumidores ha sido mas rapida. El capital de riesgo — Nuevos participantes. Al igual que con la ola de empresas digitales pioneras.

se ha movido con mayor celeridad y los lideres del sector se han
comprometido rapidamente con grandes inversiones. Dicho esto, la adopcién

de nuevas tecnologias por parte de los consumidores suele ser

Las fintechs, una nueva clase de "tecnologias de IA", podrian surgir en los
préximos dos o tres afios y, con el tiempo, convertirse en

intermediarios de confianza en el sector financiero.

generacional, y es posible que los consumidores mayores y con mayor poder decisiones. Lo que resulta menos claro es si estas

adquisitivo tarden bastante en sentirse comodos utilizando agentes Las empresas coexistirian en gran medida con las empresas ya establecidas o,

para gestionar sus finanzas. eventualmente, las desplazarian.

Las claves para desbloquear el valor

Hasta ahora, el impacto de las herramientas de IA de Ultima generacion en el sector bancario ha sido desigual. En una
sorprendente paradoja, Casi el 80 por ciento de las empresas informan utilizar IA general, pero una proporcién similar no reporta un

impacto significativo en sus resultados.52

Para aprovechar los beneficios de la IA sera necesario combinar la vision empresarial con capacidades tecnoldgicas avanzadas.
Algo que pocos bancos poseen aun. Con el tiempo, el sector podria polarizarse aun mas, lo que podria resultar en la
adquisicion de algunas empresas que se resisten a la innovacion. Esta disrupcion también ofrece la oportunidad de abordar
limitaciones histéricas mediante la modernizacion de los sistemas centrales, la reevaluacion de la distribucion y la capacitacion
del personal. La nueva era brinda la oportunidad de superar a las empresas rezagadas aprovechando la IA con rapidez y una

ejecucion disciplinada y precisa.

52 “Aprovechando la ventaja de la IA agentiva”, McKinsey, 13 de junio de 2025.
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¢ Qué podria salir mal?

Nuestro analisis muestra estos problemas principales que subyacen a los mediocres esfuerzos de muchos bancos en materia de IA:

— Falta de una hoja de ruta estratégica. Muchos bancos se lanzaron a sus primeros casos de uso sin una |A clara.

Suelen basarse en una visién que a menudo copia y pega estudios de caso exitosos del sector. Si estos no son fundamentales para la

estrategia de creacion de valor de la institucion, el retorno de la inversién suele ser minimo.

— Dejar florecer mil flores. Los casos de uso “verticales”, disefiados para optimizar procesos en funciones o areas de negocio especificas, a
menudo se identifican de abajo hacia arriba en cada funcion, lo que conduce a una proliferacién de microiniciativas en lugar de

una verdadera transformacion integral.

Los recursos y la atencién se dispersan entre demasiadas ideas simultdneamente, lo que deja a las iniciativas estancadas en la fase

piloto y sin que lleguen a escalar con éxito.
— Céntrese en la implementacion, no en el valor. Muchas organizaciones han lanzado casos de uso “horizontales” para
El uso a nivel empresarial incluye herramientas como copilotos y chatbots, asi como soluciones de proveedores. Casi el 70 % de

las empresas de la lista Fortune 500, por ejemplo, utilizan Microsoft 365 Copilot. Estas herramientas mejoran considerablemente la

productividad en tareas rutinarias y se escalan rapidamente, pero ofrecen beneficios difusos y dificiles de cuantificar.

— El &rea de negocios no lidera en IA. En muchos bancos, los lideres empresariales histéricamente

Las decisiones tecnoldgicas se delegaron a los departamentos de TI. Esta falta de responsabilidad directa por parte del negocio puede

limitar el impacto de la IA.
— Creacion insuficiente de capacidad. Los bancos no estan cubriendo los casos de uso verticales. Sin una
La reestructuracion fundamental de los flujos de trabajo y la capacitacién practica de los empleados hacen que las ventajas de la IA

general sean relativamente marginales y su impacto en los resultados, limitado. Para aprovechar todo el potencial de la IA,

se requiere mas que simplemente integrar agentes en los flujos de trabajo existentes. Se necesita reimaginar esos flujos de trabajo

desde cero, con los agentes como elemento central.

Sin un redisefio fundamental de los flujos

de trabajo y una formacion practica para

los empleados, las ventajas de la IA de ultima
generacion tienden a ser relativamente
marginales y el impacto final limitado.
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¢Por dénde empezar?

En un entorno incierto, los directivos se enfrentan a la dificil tarea de decidir por donde empezar. Algunos estan lanzando importantes
programas de inversion, mientras que otros optan por un enfoque mas flexible, adoptando herramientas de proveedores. En nuestra
opinién, sea cual sea el enfoque, los bancos deben actuar con mayor rapidez: la accién temprana genera valor de opcién, permitiendo a las

instituciones experimentar, aprender rapidamente de los errores y posicionarse para futuras oportunidades de crecimiento.

Las capacidades fundamentales —como la arquitectura de datos adecuada, el talento, el modelo operativo y la ciberresiliencia— requieren
afios para desarrollarse. Una vez que el sector alcanza un punto de inflexién, quienes se resistan a la innovacion podrian tener
dificultades para ponerse al dia. Para algunos, un modelo liderado por el proveedor puede ser la opcion correcta, especialmente para las

instituciones mas pequefias o aquellas centradas en prioridades urgentes como la subsanacién regulatoria.

Se prevé que la brecha entre los lideres y los rezagados se amplie, y que los bancos que integren precision en sus estrategias de

IA mantengan una ventaja. En ultima instancia, la IA podria ser la herramienta mas poderosa para la transformacion del sector
bancario, pero la tecnologia por si sola no determinara a los ganadores. La adopcién por parte de los consumidores, sus expectativas
y su disposicion al cambio seran igualmente decisivas. El siguiente capitulo analiza cémo los bancos pueden usar la precision

para conquistar al consumidor moderno.

Por qué la precision, no la contundencia, define el futuro de la banca 4
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Los clientes bancarios han evolucionado. Son menos fieles y estdn mas dispuestos a comparar opciones, lo

que esta transformando el sector de manera fundamental. Este cambio se debe a multiples tendencias: la modificacion

de los habitos de eleccion de banco por parte de los consumidores, el creciente impacto de la IA en el

comportamiento del cliente y las estrategias bancarias, el continuo auge de las finanzas mdviles e integradas, y las
preferencias distintivas de las generaciones mas jévenes, segmentos clave que ahora estan preparados para beneficiarse

de la enorme transferencia global de riqueza.

La precision puede permitir a los bancos atender mejor a este consumidor moderno, menos leal y mas digital, que espera
experiencias hiperpersonalizadas y recorridos integrados, fluidos y centrados en el dispositivo moévil, como la

posibilidad de iniciar una tarea en el mévil y completarla en una sucursal sin tener que explicar el problema de nuevo.

Los bancos que logren adaptarse a estos cambios y ofrecer exactamente lo que los clientes desean estaran bien
posicionados para el éxito. Si los bancos tradicionales no responden, podria surgir rApidamente una nueva ola de fintechs

de IA para cubrir esa necesidad.

En este capitulo, exploramos las tendencias que impulsan la transformacién del consumidor, comenzando con cémo los
consumidores eligen su banco, continuando con el impacto de la IA, el auge constante de los dispositivos méviles como principal
canal bancario y las diferencias generacionales entre los consumidores. A continuacion, analizamos la disrupcion que las

fintechs nativas digitales estan generando en el sector bancario y concluimos con estrategias para que los bancos respondan

a estos cambios profundos y conquisten al nuevo consumidor.

La evolucion del proceso de decision del consumidor en la banca

Los clientes bancarios de hoy toman decisiones de compra de forma muy distinta a como lo hacian hace cinco o diez
afos. Son menos fieles a sus bancos y dan mas importancia a los primeros bancos que consideran en su proceso de
compra.

Una vez que un consumidor se ha visto impulsado a buscar un producto financiero, comienza el proceso de decision

del consumidor (CDJ). Normalmente comienza con el conjunto inicial de consideracion (CIS), o el primer conjunto de bancos

en los que piensa el consumidor. A continuacion, el consumidor pasa a la evaluacion activa, una etapa en la que los bancos

La precision puede permitir a los

bancos atender mejor al consumidor

moderno, menos leal y mas

digital, que espera experiencias

hiperpersonalizadas y recorridos

integrados, fluidos y centrados en el dispositivo movil.
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Se pueden afiadir o eliminar. El proceso también puede incluir un ciclo de fidelizacion, en el que los clientes compran

nuevos productos de su banco sin considerar otras alternativas, aunque esto es mucho menos probable hoy en dia.

Las encuestas de McKinsey realizadas en 2018 y 2025 revelan el alcance de estos cambios (Grafico 14).

En el caso de las cuentas corrientes, las compras procedentes del ICS aumentaron del 60 por ciento al 77 por ciento.
La evaluacioén activa también cobré importancia. Por el contrario, los consumidores ahora son mucho menos
propensos a ser leales a su proveedor actual al solicitar una nueva cuenta corriente, y el ciclo de lealtad representa solo

el 4 por ciento de las compras, frente al 25 por ciento en 2018.

Las tarjetas de crédito mostraron una tendencia similar. La disminucion de la influencia del programa de fidelizaciéon
en las tarjetas de crédito es particularmente notable, dado que estas suelen ser un producto que los bancos intentan

vender a sus clientes habituales.

Nuevos tipos de negocios, como agregadores, plataformas de |IA de ultima generacion, intermediarios y proveedores
de financiacion integrada, estan alterando aiin mas el proceso de decision del consumidor, exacerbando la disminucién

de la fidelidad.

Web <2025>

<GBAR Capitulo 3>
Argo<14> de <23>

Los consumidores rara vez compran en su propio banco sin sopesar otras opciones.

Porcentaje de aperturas de cuentas en Cuentas corrientes Tarjetas de crédito

EE. UU. decididas en cada etapa del -
10

proceso de decision del consumidor, %

25

Bucle de fidelizacion
Recompras del cliente directamente
del proveedor actual

evaluacién activa

Los cor realizan il iones y

opciones de agregar/eliminar

conjunto de consideraciones iniciales

Breve lista de bancos que los consumidores

inicialmente considera

2018 2025 2018 2025

Fuente: Encuesta de McKinsey sobre el recorrido de decision del consumidor en el sector bancario, mayo de 2025 (cuentas corrientes, n = 2954; tarjetas de crédito, n = 3168); McKinsey Banking

Encuesta sobre el proceso de decision del consumidor, septiembre-octubre de 2018 (n = valores no disponibles)

McKinsey & Company
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¢Qué pueden hacer los bancos para contrarrestar estas tendencias? Una estrategia clave es acceder a un mayor nimero de sistemas de informacion

corporativa (SIC) de los consumidores. Los bancos con mas probabilidades de lograrlo suelen destacar en cuatro areas clave:

— Lograr un alto nivel de conocimiento de marca. Los competidores mas grandes, que tienen la mayor inversiéon en marketing.
La visibilidad y la escala necesaria para comprometerse con inversiones sustanciales en marketing han cobrado gran relevancia
en el ICS. Los datos indican que las marcas que invierten mas en medios tienden a lograr mayor conocimiento de
marca y consideracion (Grafico 15). Si bien la escala es importante, también lo es un conocimiento de marca segmentado con
precision: invertir en medios donde genere el mayor impacto y utilizar la presencia fisica en mercados donde la visibilidad
impulsa la consideracién. Por ejemplo, aunque el nimero de sucursales esta disminuyendo en la mayoria de los mercados,
algunos bancos en Estados Unidos estan abriendo mas, lo que puede contribuir a aumentar el conocimiento de

marca y la presencia en la mente del cliente.

— Impulsar la accién mediante el boca a boca dirigido con precisién. Recomendaciones de boca en boca.
son el principal motivo para abrir una cuenta corriente o una tarjeta de crédito; el 21 por ciento de los compradores de
tarjetas eligen una tarjeta recomendada por familiares o amigos, segun la encuesta CDJ de 2025.
Esta promocion natural ha sido clave para el éxito de muchas fintechs, como Cash App, Revolut y Wise, que suelen reforzar
este efecto con programas de referidos. Los bancos pueden usar la precision para potenciar el boca a boca mediante programas
de referidos basados en datos y dirigiéndose a las generaciones mas jévenes, especialmente a la Generacion Z, para

quienes la influencia del boca a boca es particularmente fuerte.

Web <2025>

<GBAR Capitulo 3>
Anexo <15> de <23>
Anexo 15

Un elevado gasto en medios de comunicacion se correlaciona con un alto nivel de conocimiento y consideracion.

Conocimiento y consideracion del cliente frente al gasto en medios para determinados bancos estadounidenses1

@ Grandes bancos @ instituciones financieras centradas en las tarjetas @ Bancos superregionales @ instituciones financieras centradas en el ambito militar
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Gasto en medios de comunicacion, miles de millones de ddlares Gasto en medios de comunicacién, miles de millones de délares.

1 Gasto en medios para el afio finalizado en marzo de 2025; incluye anuncios gréficos y de busqueda en Internet, video en linea, publicidad exterior, redes sociales de pago, prensa escrita, podcasts,
radio, servicios de streaming y televisién; excluye correo directo y afines
Fuente: Kantar; Encuesta de McKinsey sobre el recorrido de decision del consumidor bancario, mayo de 2025; Pathmatics
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Mas de la mitad de los consumidores ya utilizan

herramientas de |A de ultima generacion y

estan deseosos de que los bancos también ofrezcan
dichas herramientas.

— Alinear los mensajes con precision con los puntos de contacto. El éxito en el CDJ también depende de asegurar que las comunicaciones del banco
refuercen los beneficios mas relevantes en los momentos especificos del proceso de decisién donde los clientes interactian con la marca. En
el caso de la apertura de cuentas corrientes en EE. UU., por ejemplo, los encuestados indicaron que poder reunirse con un asesor bancario en
persona en una sucursal era el segundo factor mas importante a la hora de elegir un banco, solo superado por una amplia variedad de

productos.

— Impulsar la preferencia mediante la primacia. Ser el banco principal del consumidor (es decir, el banco
El hecho de que un banco concentre la mayor parte de sus fondos o esté asociado con la mayoria de sus transacciones de pago aumenta
entre tres y cuatro veces la probabilidad de que un competidor sea incluido en el Sistema Integrado de Atencion al Cliente (SIC) para la
adquisicion de otros productos, y duplica la probabilidad de que realice ventas cruzadas.<sup>53</sup> Por lo tanto, la primacia sigue siendo
la piedra angular de la rentabilidad de la banca minorista para la mayoria de los bancos. La precision implica comprender qué productos de
entrada tienen mas probabilidades de generar primacia para cada cliente. Si bien una cuenta corriente es el punto de entrada a la primacia
en mas del 60 % de los casos, ya no es el tnico.
Alrededor del 40 % de los consumidores iniciaron su relacién con su banco principal a través de otro producto, generalmente una tarjeta de
crédito o una cuenta de ahorros. En un cambio notable, cada vez mas consumidores estan desvinculando su cuenta de deposito de
némina de su cuenta principal, optando por configurar transferencias recurrentes de su banco tradicional a una fintech que ofrece una mejor

experiencia digital.

A continuacion, exploramos cémo la IA estd cambiando tanto el comportamiento del consumidor como las respuestas de los bancos.

Clientes bancarios e |IA

Los consumidores estan adoptando rapidamente la IA de tltima generacién para tareas financieras, y la mayoria espera que sus bancos les

proporcionen dichas herramientas, lo que convierte las capacidades de la |A en un factor clave para el cambio de comportamiento.

Los clientes utilizan IA de Gltima generacion y quieren mas.
Mas de la mitad de los consumidores ya utilizan herramientas de IA, y muchos confian en modelos como ChatGPT para gestionar sus finanzas. Sin
embargo, desean que los bancos también ofrezcan estas herramientas: la mayoria de los usuarios querria que su banco principal ofreciera

soluciones de IA, y casi todos afirman que se cambiarian a otro proveedor si su banco actual no se adaptara a esta tendencia.

53Encuesta de McKinsey sobre el recorrido de decision del consumidor bancario, mayo de 2025.
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Cambio tecnolégico. Nuestra encuesta global de 2025 sobre el uso de la IA general en la banca, que consulté a mas de

30 000 consumidores en siete paises, revelé que el 51 % de los consumidores utiliza la IA general, y el 23 % la

utiliza para actividades bancarias o financieras (Grafico 16). Entre los usuarios de IA general que abrieron una nueva

cuenta bancaria en los Ultimos dos afios, el 32 % la utilizé para elegir un banco.

Web <2025>

R e

Mas de la mitad de la Generacién Z, los millennials y la Generacién X utilizan inteligencia artificial.

Conocimiento y adopcion de la IA generacional, por generacion, % de encuestados
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Fuente: Encuesta anual de McKinsey sobre banca global, mayo de 2025 (n = 30.021)
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Las economias en desarrollo, como Brasil e India, utilizan mas la IA general en el sector bancario que
los mercados desarrollados, como los Paises Bajos y Canada (Grafico 17). Esto se debe, en parte, a las

diferencias generacionales en la adopcion de la IA general.

Web <2025>
<GBAR Capitulo 3>

RigsT17 oo <2

El uso de la IA general varia geograficamente, especialmente para tareas financieras.

Conocimiento y adopcion de la IA general, por pais, % de encuestados
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1 Cuando se les pregunté “¢ Cual es su conocimiento/uso de las herramientas de IA general?”, los encuestados que seleccionaron “He oido hablar de ellas pero no las uso”, “Las uso ocasionalmente” o “Las uso
con frecuencia”.

2 Cuando se les pregunt6 “; Cual es su conocimiento/uso de las herramientas de IA general?”, los encuestados que seleccionaron “Las uso ocasionalmente” o “Las uso con frecuencia”.

Las respuestas se limitaron a personas que afirmaron utilizar herramientas de IA al menos ocasionalmente.

3 Cuando se les pregunté *; Con qué frecuencia utiliza herramientas de IA para activi ias o financieras?”, los er que seleccionaron “Muy frecuentemente (una vez a la semana o més)" u

“Ocasionalmente (una o dos veces al mes)
Fuente: Encuesta anual de McKinsey sobre banca global, mayo de 2025 (n = 30.021)
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Los clientes desean que su banco haga mas con la IA de ultima generacion.

Nuestra investigacion muestra que el 62 % de los usuarios de IA de Ultima generaciéon desean que su banco principal

ofrezca soluciones de IA. El 44 % de estos usuarios afirma preferir interactuar de inmediato con un agente de voz de IA en lugar
de esperar menos de un minuto para hablar con un representante humano. Esta preferencia aumenta al 70 % (el 35 % del

total de consumidores) cuando el tiempo de espera alcanza los diez minutos.

También observamos un rapido crecimiento en los clientes que utilizan IA general para asuntos complejos, como la

planificacion financiera (Grafico 18).

Casi todos los clientes (97 por ciento) que utilizaron la IA general para ayudar a elegir una nueva cuenta bancaria dicen que
la disponibilidad de funciones de IA influiria en su decisién de cambiar de banco en el futuro.
Los bancos que puedan ofrecer las capacidades de IA que sus clientes desean estaran bien posicionados para capitalizar la

creciente demanda de servicios e informacion financiera mejorada.

¢ De qué otras maneras esta cambiando la IA el comportamiento del consumidor y el negocio de los bancos? Un avance
importante es que las busquedas impulsadas por IA estan empezando a responder directamente a mas consultas de los
consumidores (como "¢ Cémo consolido mis préstamos?"). Los consumidores hacen clic en menos enlaces y, si esta
tendencia continta, los bancos no podran depender de afiliados como NerdWallet y Credit Karma para atraer clientes.

En cambio, deberan usar estrategias precisas para garantizar que su propio contenido y ofertas en linea estén optimizados

para las busquedas impulsadas por IA.

Web <2025>

<GBAR Capitulo 3>
Anexo ?§8> de <23>
Anéxo

Muchos usuarios de IA general muestran entusiasmo por utilizarla en el sector bancario.

Preferencia por un asistente de IA general frente a un banquero humano,
%, entre los encuestados que utilizan IA general para tareas financieras (n = 9.813)
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Fuente: Encuesta anual de McKinsey sobre banca global, mayo de 2025 (n = 30.021)
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Ademas, la fragmentacion del entorno mediatico, en el que los servicios de streaming y las redes sociales desempefian un papel
fundamental, implica que los bancos ahora necesitan ofrecer diferentes camparias publicitarias a diferentes plataformas, lo que

permite que la compra de medios impulsada por IA encuentre el mensaje adecuado para el cliente adecuado en el momento adecuado.

La prioridad es la experiencia movil, pero no olvides las interacciones humanas.

El mévil se ha convertido en el canal dominante en la banca, y su papel se acelerara a medida que la inteligencia artificial se

integre mas en los servicios financieros. Los clientes que interactuan a través del moévil ya aportan un valor significativamente mayor
a los bancos, lo que refuerza la importancia estratégica de este canal.

A pesar de la creciente importancia de la tecnologia movil, las sucursales siguen siendo fundamentales en muchas regiones,

sobre todo para actividades como la apertura de cuentas corrientes. Si bien las sucursales tienen un papel menos relevante en la
mayoria de los paises, su importancia constante en mercados como Latinoamérica, Norteamérica y el sur de Europa pone de
manifiesto la necesidad de comprender las diferencias regionales y las razones especificas por las que muchos clientes siguen

valorando la atencién presencial.

Esta dicotomia exige que las instituciones financieras desarrollen canales integrados con prioridad para dispositivos moéviles que

conecten fluidamente los servicios digitales y presenciales para satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes.

Segun un estudio de Finalta by McKinsey, la proporcion de consumidores que utilizan dispositivos méviles como teléfonos y

tabletas para realizar operaciones bancarias aumenté del 41 por ciento en 2020 al 63 por ciento en 2024 (Grafico 19).

Web <2025>
<GBAR Capitulo 3>
RREXB 1$9> de <23>

La banca movil esta creciendo rapidamente, mientras que otros canales no.

Métricas globales para usuarios activos, actividad y participacion en las ventas de productos principales a través de los canales bancarios

~(Or Sucursales - banca en linea - Banca movil =~ Centros de contacto
Numero promedio de puntos de contacto
Usuarios activos del canal, 1 % para productos existentes2 Participacion en las ventas del producto principal, 3 %
100 200 - 100-
80 80
150 L
O
60 60 ~5
100 C/
40 40
50
20 20
0 _ , 0— = —0 0
2020 2022 2024 2020 2022 2024 2020 2022 2024

1 Porcentaje de clientes activos que han utilizado el canal indicado en los ultimos 90 dias
2. Para sucursales: nimero promedio de transacciones (como pagos, depoésitos o retiros) realizadas anualmente en una sucursal por clientes activos, excluyendo la apertura de cuentas. Para banca
en linea: numero promedio de accesos totales anuales a la banca en linea realizados por clientes activos. Para banca movil: nimero total de accesos méviles anuales realizados por clientes activos.
Para centros de atencion telefénica: nimero promedio de llamadas entrantes anuales de clientes activos.
3. Ventas de productos principales (apertura de cuentas corrientes, cuentas de ahorro, tarjetas de crédito, préstamos personales, hipotecas y pélizas de seguros no de vida) como porcentaje de

las ventas totales de productos en cada canal

Fuente: Finalta de McKinsey
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Los consumidores que utilizan dispositivos méviles generan mucho mas valor para los bancos que aquellos que no los
utilizan. En algunos mercados, generan el doble de ingresos. Ademas, suelen tener una mayor variedad de

productos bancarios y tasas de retencion mas altas. A medida que la IA se generaliza, es probable que el dominio

de los dispositivos mdviles se acelere, gracias a sus funciones de seguridad nativas, como el reconocimiento de voz y

facial.

A pesar del rapido crecimiento de los canales digitales, las sucursales fisicas siguen desempefiando un papel
fundamental en muchos mercados. Contintian siendo clave para influir en las decisiones de los clientes: los

grandes bancos compiten por visibilidad mediante ubicaciones estratégicas para atraer a clientes de alto poder
adquisitivo, mientras que los bancos mas pequefos consolidan su presencia local para establecer una solida base en
la comunidad. En Norteamérica, las sucursales representaron el 72 % de las aperturas de cuentas corrientes y el 90 %
de los nuevos saldos en 2024 (Grafico 20), lo que subraya su importancia para la preferencia del cliente. En otras
regiones, como Asia-Pacifico y Europa, las sucursales tienen una presencia menos dominante que en Norteamérica,

pero aun representan una proporcion significativa de las aperturas de cuentas y los nuevos saldos.

¢ Por qué siguen siendo importantes las sucursales? Los consumidores suelen recurrir a ellas para hitos importantes

y ventas complejas. Aprecian tener con quién hablar durante transacciones complicadas, impredecibles o
emocionalmente intensas, como la planificacion financiera o la solicitud de una hipoteca. A menudo, los clientes inician
un proceso en la aplicaciéon moévil y luego contactan con un asesor bancario para obtener orientacion o tranquilidad.
Por ello, es fundamental integrar las experiencias moviles, en sucursal y en el centro de atencion telefénica para que

los consumidores puedan transitar sin problemas entre lo digital y lo humano.

Web <2025>
<GBAR Capitulo 3>

AR e <22
Las sucursales siguen desempefiando un papel importante en la apertura de cuentas.

Composicién de ventas de cuentas corrientes1 y composicion de nuevos saldos2 por region, 2024, %

Asia-Pacifico América del norte Europa occidental y central
Digital
7 72
Rama 45 46
39

De cheques Nuevo
cuenta balances
aperturas

1 Porcentaje de aperturas de cuentas corrientes en el canal dado en 2024 del total de aperturas de cuentas corrientes de ese afo.
2 Porcentaje de nuevos saldos (saldos afiadidos a una cuenta corriente durante el primer afio de apertura) que llegan al banco a través del canal indicado.
Fuente: Finalta de McKinsey
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Puntos de contacto asistidos. El asesoramiento personalizado también puede ofrecerse eficazmente a través de canales remotos, que estan
proliferando en mercados con baja densidad de sucursales pero con una fuerte demanda de interacciéon humana, como los paises

nérdicos.

Diferencias generacionales: Adaptarse a las necesidades cambiantes

La generacién Z y los millennials, que estan destinados a dominar la futura base de clientes, traen consigo un conjunto de expectativas y

comportamientos fundamentalmente diferentes a los de las generaciones mayores (Gréafico 21).

Estas diferencias incluyen:

— La generacion X y los baby boomers son méas propensos a considerar el costo como el factor principal a la hora de elegir un producto,
mientras que la generacion Z y los millennials tienden a preferir un excelente servicio al cliente, incluso si eso implica un mayor

costo.

— La generacion Z y los millennials se sienten menos comodos que las generaciones mayores al tomar decisiones
Toman decisiones financieras de forma independiente, por lo que podrian estar mas abiertos a la orientacion personal o a las

herramientas para la toma de decisiones.

Web <2025>

<GBAR Capitulo 3>
Anexo xR1> de <23>

Los clientes bancarios muestran diferencias generacionales en sus puntos de vista.

Opiniones de los clientes bancarios en Europa Occidental, por generacién, % de encuestados

Generacion Z, Millennials, Generacion X, Bebés Generacion Z, Millennials, Generacion X, Bebés
o ) auge auge
¢ Qué los define? ¢ Por qué se diversifican?

Busca una oferta adaptada a Disposicion a probar nuevos
necesidades especificas. productos o servicios
Prefiere un Disponibilidad de servicios o
excelente servicio al ° productos no ofrecidos por . e o e
cliente, incluso a un costo mas el g otros bancos
Los canales digitales no
son faciles de usar, con e o o

Considera el costo
como el principal factor
determinante en la seleccion del pro funcionalidad deficiente

Se siente comodo con

¢ Por qué se van?

Relativamente menos favorable e °
condiciones del producto
El banco tarda en resolver . e 0 °
los problemas de los clientes.

Falta de asesoramiento
financiero personalizado . ° o e

tomar decisiones financieras
de forma independiente

Quiere pagar por
adelantado, no a plazos.

¢Por qué vienen?
Recomendacién

de familiares o amigos

Fuente: Encuesta de McKinsey sobre banca minorista, 2023 (n = 18.129); Panorama de McKinsey
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— Las generaciones mas jovenes estan mas abiertas a probar nuevos productos y servicios y son mas propensas a

cambiar de proveedor para obtener servicios que no ofrece su banco actual.

El 20 % de la Generacion Z y el 15 % de los millennials abandonarian un banco si sus canales digitales no fueran faciles
de usar o tuvieran un funcionamiento deficiente, un porcentaje mayor que el de las generaciones anteriores. Estas

ultimas son mas propensas a cambiar de banco debido a condiciones menos favorables del producto.

— Las generaciones mas jévenes muestran un alto nivel de interés en adquirir productos y servicios que van mas alla de la
banca tradicional, abarcando areas como la administracion de propiedades, aplicaciones de inversion y préstamos para

mejoras del hogar.

Disrupcion digital: Competir con las fintech nativas digitales

Los bancos deberan actuar con rapidez para satisfacer la demanda de los clientes. Sin embargo, los sistemas heredados, la
aversion al riesgo y los lentos ciclos de lanzamiento de las entidades tradicionales podrian poner a muchos en

desventaja. Algunos bancos ya han perdido clientes. Empresas digitales como Revolut en Europa y Nubank en Latinoamérica
han aprovechado la demanda insatisfecha de los consumidores para crecer rapidamente. Revolut cuenta con mas de

65 millones de clientes en todo el mundo, mientras que Nubank tiene mas de 122 millones en Brasil, México y Colombia, y

presta servicios a cerca del 60 % de la poblacion adulta brasilefia.

Estas empresas disruptivas han contribuido a redefinir las expectativas de los clientes. Ahora, gracias a sus tecnologias

nativas de la nube y sus modelos de desarrollo agiles, estan bien posicionadas para utilizar la IA general y asi diferenciar aun mas

a los bancos de sus clientes. Revolut, por ejemplo, esta desarrollando un asistente financiero con IA para 2025 e implementando
herramientas de IA automatizadas que gestionan la deteccién de fraudes, el cumplimiento normativo y la administracién de contratos
antes de derivar los casos excepcionales a un agente humano. La primera generacion de fintechs se basé en la experiencia

digital del cliente y el boca a boca para ganar cuota de mercado. La proxima generacién se fundamentara en la IA general y
automatizada, con operaciones sin intervencion humana que ofrecen asesoramiento personalizado, transferencias de dinero

auténomas e informacion en tiempo real.

El mercado estadounidense ha seguido una trayectoria de disrupcion fintech algo diferente a la de Europa o Asia.

Si bien la primera oleada de fintechs tuvo dificultades para consolidarse, esa relativa inmunidad parece estar llegando a su
fin, ya que los consumidores estadounidenses buscan cada vez mas servicios impulsados por IA que las fintechs estan bien
posicionadas para ofrecer. Los bancos tradicionales deberan ofrecer modelos mas eficientes que satisfagan las necesidades

de los clientes antes de que lo hagan sus competidores.

Pero incluso si las empresas establecidas no pueden moverse con tanta rapidez, tienen una ventaja que las disruptivas no poseen:

la confianza. Las disruptivas deberan ganarse la confianza con el tiempo y generar un fuerte boca a boca para captar mas clientes.
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Mediante el uso de la |IA para

potenciar la personalizacion, los bancos
pueden brindar a los clientes acceso a
los productos y servicios adecuados

en el momento oportuno.

Estrategias para el éxito con el nuevo consumidor

Para tener éxito, los bancos deben adaptarse al cambio en el comportamiento del consumidor. Las siguientes recomendaciones ofrecen

estrategias para que los bancos se adapten, crezcan y se ganen la confianza y la lealtad de los consumidores:

— Ganar la preferencia del consumidor. Entrar en el conjunto de opciones iniciales a toda costa aumentando
Aumenta el conocimiento de tu marca y fomenta las recomendaciones de boca en boca. Utiliza todos los canales —desde la

creacion de marca hasta la presencia fisica— para forjar una reputacion que haga que los clientes quieran elegirte.

— Integrar plenamente el mévil como orquestador de canales. Adoptar una estrategia centrada en el mévil que reconozca su papel
como puerta de entrada para la interaccion con el cliente. Garantizar que la tecnologia movil se conecte sin problemas con otros
canales, como sucursales y centros de contacto, cuando sea necesario para interacciones de alta sensibilidad y carga

emocional.

— Integrar la |A en las experiencias personalizadas. Incorporar la |A en la experiencia del cliente. con alta seguridad y

establecer medidas de seguridad de privacidad antes de que lo haga la proxima ola de fintechs.

Al potenciar la personalizacién mediante la IA, los bancos pueden ofrecer a sus clientes acceso a los productos y servicios
adecuados en el momento preciso. Tradicionalmente, los bancos clasificaban a sus clientes en categorias amplias, como clase
media y clase media-alta, y les proporcionaban productos y experiencias genéricos. En cambio, el futuro se caracterizara

por la precision: la adaptacion de productos, servicios y riesgos a los perfiles individuales de cada cliente, mediante el uso de

datos para pasar de la segmentacion a la microsegmentacion y, finalmente, a un segmento de clientes tnico.

Un buen ejemplo de la precisién como factor diferenciador es un caso histdrico: la exitosa entrada de Capital One al mercado
estadounidense de tarjetas de crédito hace décadas. Al aplicar andlisis avanzados para personalizar el disefio de productos y los
criterios de riesgo, Capital One se dirigio a clientes desatendidos, gané cuota de mercado rapidamente y obtuvo una ventaja
competitiva. Hoy, el banco sigue liderando con la personalizacion basada en datos, utilizando inteligencia artificial y tecnologias

en la nube para perfeccionar su oferta y fortalecer las experiencias digitales.
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Patrones similares se han observado en las telecomunicaciones, donde los proveedores que pasaron de una segmentacién amplia a ofertas
individualizadas transformaron la competencia. La banca, con sus multiples herramientas de personalizacion, incluida la gestion de riesgos, tiene un
potencial alin mayor para convertir la precision en una ventaja a largo plazo. Con estas herramientas de precision, los bancos pueden

ofrecer productos y servicios mas adaptados a los clientes adecuados en el momento oportuno, lo que se traduce en una mayor satisfaccién

del cliente, una posicién de liderazgo y una mayor rentabilidad.

Por ejemplo, los bancos pueden recopilar informacion de multiples fuentes de datos —como cuentas propias, historiales de transacciones
y cuentas con otros proveedores financieros— para detectar indicios sutiles de cambios importantes en la vida de cada cliente. Posteriormente,
pueden usar inteligencia artificial para interpretar estas sefiales en tiempo real y asi no solo identificar riesgos conductuales, sino también

crear una experiencia personalizada para cada cliente, lo que permite ofrecerle ofertas y comunicaciones hiperpersonalizadas.

Hoy en dia, gracias a las herramientas de IA, los bancos que implementan precision en la mensajeria, la segmentacion, la sincronizacion y la
presencia en los canales captaran la atencién de los consumidores desde el principio, mientras que aquellos que dependen de la escala o de

campafias genéricas corren el riesgo de quedarse atras.

La préxima etapa de crecimiento del sector bancario no se basara en la escala, sino en la precision. Los lideres que integren la precision en sus
estrategias de tecnologia, interaccion con el cliente, asignacion de capital y fusiones y adquisiciones obtendran grandes beneficios, mientras que
quienes se resistan al cambio y se aferren a las viejas estrategias corren el riesgo de fracasar.

En esta nueva era, la precision no es solo una estrategia, sino la clave para un crecimiento rentable. Si los bancos saben aprovechar las
herramientas de precision, la enorme brecha de valoracion del sector podra empezar a cerrarse, lo que generara un verdadero valor para aquellos

bancos que lo hagan bien.
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