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1 Introduccion

En 2030 el banco méas grande del mundo no serd un banco. En 2040 podras tener una
moneda digital con tu propio nombre. En 2050 la confianza consistird en cinco lineas
de cddigo y tu algoritmo personal te financiara una compra en cualquier pais del mundo.
(Blasco, 2021, p. 1)

1.1 Presentacion de la probleméatica

La transformacion digital es un proceso que ha evolucionado en los Gltimos tiempos.
Las organizaciones, independientemente del tipo de industria y tamarfio, estan impactadas por
la transformacion de manera directa, lo que las lleva a desafiarse constantemente; cada vez el
contexto contemporaneo es mas exigente, y la competencia ya ha pasado de ser local a global.
Si una organizacién no se transforma, corre alto riesgo de desaparecer del mercado y de perder

a sus clientes.

En el presente trabajo de investigacion, se analizara como impacta la transformacion
digital en la industria financiera, y se centrara el analisis en las personas que lideran equipos
de Recursos Humanos de los principales bancos que operan en la Argentina. Estas entidades
se caracterizan por ser organismos con grandes volumenes de clientes, colaboradores, procesos

y estructuras.

Para introducir la presente problematica y brindar mayor informacién sobre la industria
por analizar, se detalla que el sistema financiero argentino cuenta con 77 entidades financieras,
63 de las cuales son bancos; y el resto, otras compafiias. De estos 63 bancos, 13 son publicos y
50 son privados; en la actualidad, se encuentran empleadas 97.908 personas en estas entidades
(Banco Central de la Republica Argentina, 2024a). Entonces, se pueden plantear una serie de
disparadores para abordar el presente analisis. Dada la magnitud de este tipo de organizaciones,
¢todos los lideres de Recursos Humanos de estos bancos entienden lo mismo por
transformacion digital? ¢Los managers y equipos de trabajo estan preparados para abordar la
transformacion? ;Qué aspectos deben tener en cuenta para abordar la transformacion y

mantener su ventaja competitiva en el mercado?

En linea con la problematica planteada, se abordaran los cinco pilares de la

transformacion digital que, segin Rogers (2016), predominan actualmente en el mercado



laboral y desafian a los lideres de todas las organizaciones: los clientes, la competencia, los

datos, la innovacion y el valor.

Respecto de los clientes: hoy en dia, tienen un nivel de demanda y exigencia importante,
ya que, si se encuentran disconformes con determinado producto o servicio, rapidamente
pueden optar por otro; y, a nivel financiero, en los Gltimos afios, han surgido compafiias que no
son bancos, como se vera en el presente trabajo. Los clientes tienen acceso a informacion de
forma répida, facil y flexible mediante medios tecnoldgicos; acceden a redes sociales todo el
tiempo y demandan personalizacion; siempre quieren estar conectados entre si, compartir ideas,

experiencias y opiniones.

Respecto de la competencia: es constante y ya no solo con empresas del mismo rubro;
por ejemplo, los bancos no compiten con otros bancos, sino que compiten con empresas de

diferentes tamarios e industrias, como se ha mencionado en el punto anterior.

Respecto de los datos: cada vez se le da mas importancia al manejo y explotacion de
los datos para la toma de decisiones. Implementar modelos predictivos es la tendencia, con la
finalidad de prever acontecimientos que sucederan para poder tomar las mejores decisiones

estratégicas que agreguen valor al negocio.

Respecto de la innovacion: se establece como un cambio en el producto, el servicio o
el proceso de una empresa con objeto de afadir valor al cliente. Para que las empresas puedan
innovar y desarrollarse, es necesario que prueben sus productos antes de comercializarlos. En

la era digital, estas pruebas se han vuelto mas rapidas, flexibles y economicas.

Por ultimo, respecto de la creacion de valor: las organizaciones deben aprovechar las
nuevas oportunidades para aportar. Necesitan adaptar nuevas tecnologias a fin de mejorar sus

practicas, procesos y estructuras, para asi poder modernizarse y no desaparecer.

En linea con estos cinco ejes que predominan hoy en dia segun Rogers (2016), en el
presente trabajo, se desarrollara el concepto de transformacion y se relevara qué entienden los
lideres de Recursos Humanos de bancos de la Argentina por dicho concepto mediante una

encuesta realizada a esta poblacion en particular. Asimismo, se analizaran cuéles son los



principales retos que tienen estos lideres, ya que cada vez resulta mas desafiante liderar equipos

de trabajo porque el cambio es, desde hace afios, una variable incesante.

1.2 Objetivos del proyecto

El objetivo principal del presente trabajo consiste en identificar y dimensionar los

mayores desafios que tienen los lideres de Recursos Humanos de bancos que operan en la

Argentina frente a la transformacion digital, y analizar si estan preparados para enfrentarlos.

Para abordar el objetivo general, se han identificado los siguientes objetivos

secundarios:

1.3

Definir el concepto de transformacion digital a nivel tedrico y analizar cuél es el nivel
de entendimiento e involucramiento de los lideres de Recursos Humanos de bancos que
operan en la Argentina respecto de dicho término en cuanto a su alcance e impacto en
las organizaciones.

Identificar las dimensiones del proceso de transformacion digital que tienen que
considerar los lideres de Recursos Humanos para afrontar un proceso de cambio y
entender su impacto en la cultura organizacional.

Analizar si los actuales lideres de Recursos Humanos de los bancos que operan en la
Argentina estan preparados para encarar la transformacion digital.

Analizar si los lideres de Recursos Humanos destinan tiempo de sus agendas para

abordar la transformacion.

Preguntas de investigacion

¢Qué entienden los lideres de Recursos Humanos de bancos que operan en la Argentina
acerca del concepto de transformacion digital y de su impacto en el negocio financiero?
¢Cémo impacta la transformacién digital en los bancos argentinos?

¢Cuales son las practicas que deberian recomendarse a los lideres de Recursos
Humanos de bancos para acompaiiar la transformacion digital con la que conviven a
diario?

¢Como se relaciona la cultura con la transformacion digital?



1.4 Justificacion y viabilidad

En la presente investigacion, se abordara la transformacion digital, que es un concepto
muy utilizado en el mercado laboral contemporaneo. Respecto del interrogante sobre si todos
los lideres de Recursos Humanos de bancos que operan en la Argentina entienden lo mismo
por transformacion digital, cabe sefialar que, para algunos, la transformacién puede implicar
cambios de estructura; para otros, la digitalizacion o la implementacién de tecnologias u
optimizacion de procesos para ser mas eficientes; es decir que diversas percepciones abarcan
este concepto ampliado. Por dicho motivo, realizar la presente investigacion permitira
comprender si existe un entendimiento general respecto de lo que, realmente, es un proceso de
transformacion digital en un banco argentino y si existe una alineacién en lo que implica un

proceso de estas caracteristicas en las personas que lideran los equipos de Recursos Humanos.

A su vez, se pretende brindar herramientas y recomendaciones a lideres de Recursos
Humanos de este tipo de compafiias, para que puedan darle la importancia que amerita una
transformacion y dimensionar todos los aspectos que deben tener en cuenta para enfrentar un
proceso de cambio a fin de que resulte exitoso. Se pretende que este trabajo sea un entregable
de valor para lideres que son nuevos en sus roles y para aquellos que, desde hace afios, lideran

equipos de trabajo en bancos.

Para abordar el presente trabajo de investigacion, se realizara un andlisis cualitativo
(mediante entrevistas a distintos referentes que estan liderando o hayan liderado equipos de
Recursos Humanos) y un andlisis cuantitativo (mediante una encuesta orientada a dicho

segmento).



2 Marco tedrico

2.1 Latransformacion digital

Segun Westerman et al. (2014), transformar la experiencia del cliente constituye el
corazon de la transformacion digital. Las tecnologias digitales estan cambiando el juego de las

interacciones con los clientes, con nuevas reglas y posibilidades inimaginables.

Para poder comprender el estado actual de la transformacion digital en las
organizaciones, se tomara como referencia un estudio que ha realizado Inesdi Business
TechSchool (2023), donde se lleva a cabo un andlisis para investigar un barémetro sobre la
transformacion digital en Europa y en Latinoamérica. Se presentaran a continuacion algunas
de las principales conclusiones referentes a la Argentina, en cuyo pais se centrara el presente

analisis:

e EI 54% de las empresas argentinas continta advirtiendo en 2023 que la falta de
habilidades digitales no les ha permitido iniciar su transformacién digital.

e La transformacion digital continuara expandiéndose en la Argentina en 2024. Un 77 %
de las empresas planea iniciar su transformacion digital durante el proximo afio, siendo
el pais en el que la mayor cantidad de organizaciones ha manifestado esta voluntad.

e EI 64 % de las empresas radicadas en la Argentina entiende que esta liderando con éxito
su transformacion digital. El nivel de éxito percibido por las organizaciones se mantiene
estable respecto de 2022.

e EIl entorno competitivo argentino esta volviéndose cada vez mas dindmico para la
mayoria de las empresas. Asi pues, un 89 % de dichas empresas menciona que han
aparecido nuevos competidores en su sector.

e Enla Argentina, mas de la mitad de las empresas ha tenido que adecuar sus estructuras
organizativas como parte del proceso de transformacion digital.

e A pesar del incremento observado en el nivel de formacion digital de los trabajadores
argentinos, persiste un desafio relevante en el tejido empresarial del pais. En el
transcurso de 2023, mas del 50 % de las empresas sostiene que sus empleados ain no
cuentan con la capacitacion suficiente para afrontar de manera 6ptima la transformaciéon

digital en sus organizaciones.



A raiz de estos datos compartidos, se observa que la transformacion digital en la
Argentina es un tema relevante y latente para las empresas. Se observan distintas oportunidades
y desafios para seguir trabajando en las estructuras organizativas, en la falta de habilidades

digitales y en cbmo mantener la ventaja competitiva frente a distintos players del mercado.

Para comenzar a comprender el proceso de transformacion digital, se citaran a distintos
autores que han abordado dicho concepto. En principio, Perkin y Abraham (2017, como se citd
en Paez-Gabriunas et al., 2022) consideran que la transformacion digital constituye un proceso
que tiene tres caracteristicas basicas. En primer lugar, es inevitable. Como se trata de un
fendmeno en curso, cada organizacion decide si se convierte en un actor activo y en un
protagonista, o si asume el rol de un observador pasivo y se queda por fuera de él. En segundo
lugar, involucra un cambio profundo. No se refiere a modificaciones sutiles o superficiales en
el modelo de negocio, sino a la reinvencién de la manera en que, tradicionalmente, ha
funcionado la organizacién. En tercer lugar, implica mas que tecnologia. No se refiere solo a
modificaciones en materia tecnoldgica, sino a reconsiderar, a la luz de los nuevos desarrollos,
la manera en que se hacen la estrategia y los procesos, asi como el modo en que se adaptan los

comportamientos, la cultura y los individuos.

Entonces, no hay dudas respecto de que la transformacion digital comienza por la
transformacion de las personas, para que puedan ejecutar labores de forma agil y simple; en
entornos mas digitalizados; y con logicas de trabajo multidisciplinarias, colaborativas y

multigeneracionales (Paez-Gabriunas et al., 2022).

Por su parte, Mufioz Moreno y Martinez Marin (2018) establecen que, para llevar a

cabo una transformacién organizacional, hay que considerar y seguir los siguientes pasos:

e Primero, hay que generar una necesidad real. Las preguntas son las siguientes: ;qué
ocurre si no se asume la transformacion?, ;realmente es necesaria?

e Segundo, hay que buscar recursos y la autoridad para llevarla a cabo.

e Tercero, hay que involucrar a personas claves. La transformacion que se busca no
siempre es posible realizarla uno mismo. Para eso, conviene trazar un mapa de personas
que podran ayudar y analizar si estan dispuestas a hacerlo o si se opondran. A partir de
ahi, corresponde definir estrategias distintas.

e Cuarto, hay que comunicar aquello que no se transformara. Las sensaciones de falta de

control suelen generar miedo. Por consiguiente, corresponde comunicar lo que se



transformaré e informar sobre lo que permanece constante, aunque sean valores e
ilusiones.

e Quinto, hay que eliminar las barreras que impiden avanzar. Lanzarse a la
transformacion sin planificar qué hacer ante los obstaculos constituye un error. Si
existen resistencias, hay que trabajar para vencerlas y conseguir mantenerse en la
direccion hacia la transformacion.

e Sexto, hay que crear metas a corto plazo. Corresponde saber si lo que se hace es
adecuado o no, y obtener feedback. Si solo hay reconocimiento al final del proceso, las
personas se pueden desmotivar.

e Séptimo, hay que instaurar la nueva normalidad. Una vez culminado el proceso de
transformacion, corresponde su institucionalizacion, ya sea con un ritual o como un

reconocimiento o una comunicacién. Hay que decirlo y celebrarlo.

Por otra parte, Slotnisky (2016) establece que el eje central de la transformacion digital
no son las tecnologias, sino las personas, puesto que las tecnologias son tan solo herramientas
que los individuos utilizan para “hacer”. Por eso, el factor decisivo en el éxito de todo

profesional es su habilidad para trabajar con ellas.

Asimismo, Slotnisky (2016) plantea que este proceso atafie a todas las empresas por
igual e implica la fusién de lo fisico y lo digital de una manera natural. Se trata de un proceso
en el cual se aprovechan las soluciones digitales para hacer lo que se hacia antes, pero de
manera mas eficiente gracias al aprovechamiento de datos, los cuales, analizados
correctamente, devienen en conocimiento. El autor destaca tres ejes fundamentales en dicho

proceso: la experiencia del cliente, los procesos operativos y los modelos de negocio.

Entonces, siguiendo los postulados expuestos y tomando como referencia las
definiciones de los autores mencionados, en el presente trabajo, se entiende el concepto de
transformacion digital como un proceso de cambio que atraviesan las organizaciones,
independientemente de su rubro y tamafio, para lograr una ventaja competitiva en el mercado;
dicho proceso toma como eje central al cliente para satisfacer sus necesidades y preferencias
mediante la implementacion de tecnologias, y se apoya en el talento de personas claves para

llevar a cabo esa transformacion.



Este proceso de transformacidn es constante y vivo, es decir, no tiene principio ni fin.
Por parte de las empresas, requerira flexibilidad y adaptacién para lograr que sean efectivas en
el proceso de cambio, y dedicarle el tiempo que amerite el proceso de cambio.

Un proceso de transformacion a nivel organizacional, entonces, puede llegar a provocar

en una empresa lo siguiente:

e Empezar a cambiar las formas de trabajar de las personas, de pensar, de organizarse y
de estructurar el trabajo.

e Cambiar las formas de medir el trabajo, modificando o creando distintos indicadores de
negocio de mas corto plazo.

e Cambiar los productos y servicios que comercializa una empresa mediante el andlisis
del mercado, las tendencias y las demandas de los clientes.

e Transformar la cultura organizacional.

e Implementar agilidad en los procesos y estructuras.

e Automatizar los procesos de negocio.

e Capacitar a colaboradores internos para adquirir nuevas competencias orientadas a las

tecnologias y a la explotacién de datos.

Todos estos puntos implican cambiar las formas de trabajar de las personas. Como todo

proceso de transformacidn, lleva tiempo; y, en determinadas ocasiones, incluso afos.

Al iniciar un camino de transformacion, se recomienda que los lideres estén
convencidos para que el resultado de dicho proceso sea exitoso. Sin este consenso, seria muy
complejo el proceso de transformacion, incluso no seria sostenible; y, sobre todo, las personas

no podrian ni convencerse ni llevar a cabo cambios ni comunicarlos de manera fehaciente.

Por lo general, las organizaciones que deciden emprender una transformacion suelen
hacerlo gradualmente. No seria lo mismo iniciar un proceso de cambio en una empresa con 50
personas que en un banco con mas de 2000 o 3000 personas. Lo principal sera definir el
propdsito y el para qué del cambio. Si los duefios y los accionistas de la compafiia estan
convencidos, comenzard el proceso de transformacion, en el cual Recursos Humanos

desempefiard un rol crucial y estratégico.
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Muchas empresas, como primer paso, toman un equipo chico de trabajo a fin de que
sea el pionero del cambio; luego, analizan los resultados durante determinado periodo de
tiempo; y, si dichos resultados son los esperados, comienzan a derramarlos y difundirlos a toda
la organizacion. Un ejemplo es el caso del Banco Galicia, organizacion que cuenta con mas de
5000 empleados en la actualidad. Hace unos afios, en el banco, se inicid un proceso de
transformacion digital, particularmente del negocio IT, donde se decidi6 ir a un modelo de
organizacion full agile. Como parte de esta transformacion, el &rea de IT ha sido impactada en
todas sus dimensiones: tecnologia, personas, procesos, organizacion y flujo de informacion.
Para llevar adelante este gran desafio que durd cuatro afios, la consultora Together, junto con
el &rea de IT, encararon un Proyecto Estratégico para el Disefio e Implementacién de un Nuevo
Modelo Operativo, que permitiera transformar las &reas impactadas y estar alineados con la

transformacion digital del Banco.

El proyecto se disefié para abarcar las principales iniciativas estratégicas definidas por
el Banco dentro de un marco &gil de transformacion, disefiando e implementando un Nuevo
Modelo Operativo de IT. Al mismo tiempo, se cre6 una Oficina de Transformacion (Oficina
del CIO) que permitié reducir costos, establecer un control de su portafolio de programas y
proyectos, y acompafiar a los journeys definidos en el roadmap de transformacion digital del
Banco.

Dentro de los resultados de este desafio, se lograron: un 18 % de reduccidn de servicios
contratados, un 30 % de consolidacion de proveedores y un 26 % de reduccién/ahorro en
presupuesto de IT (Together Business Consulting, s./f.). En este caso, la transformacién si fue

exitosa, dados los indicadores que se habia propuesto el Banco, junto con la consultora.

Entonces, la transformacion desafia a los bancos a repensar sus estrategias
organizacionales con determinadas reglas de juego: nuevos competidores que operan como
billeteras digitales, operaciones monetarias virtuales, almacenamiento en la nube,
automatizacién de tareas y procesos, desarrollo de software, inteligencia artificial, los datos,

machine learning. Todos estos seran temas que se analizaran en el presente proyecto.

Cuesta et al. (2015) llevaron a cabo una investigacion para el BBVA Research, donde
determinaron que el proceso de la transformacién hacia una banca digital de un banco
tradicional consta de tres grandes pasos: reaccion ante la nueva competencia, adaptacion

tecnoldgica y posicionamiento estratégico. En el primer paso, los bancos reaccionan y
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responden a los cambios en la oferta y demanda de servicios financieros desarrollando nuevos
canales de contacto y productos digitales. La segunda etapa en el proceso de digitalizacion
bancaria consiste en transformar profundamente la plataforma para convertirla en una
infraestructura mas modular y flexible, que permita integrar nuevas tecnologias, asi como dar
mayor agilidad al desarrollo de nuevos productos. Por dltimo, aquellas instituciones mas
avanzadas generaran un posicionamiento estratégico en el mercado; estas no solo deberan
mantenerlo, sino que también deberan estar a la vanguardia de todas las nuevas tecnologias que

surjan.

En el estudio realizado por Cuesta et al. (2015), en lo que respecta a los cambios de la
transformacion digital, se observa lo siguiente: han surgido nuevas formas de relacionamiento
con los clientes, donde las comunicaciones por canales digitales cada vez se incrementan mas;
un nuevo formato de oficinas, las cuales pasaran a ser centros de comercializacion de productos
y de generacion de valor para el cliente, y donde el rol del ejecutivo/a comercial pasaré a ser
mas estratégico y de asesoramiento financiero; y nuevas metricas de trabajo, que apalancan la

transformacion, las nuevas formas de trabajar y los procesos.

Por su parte, Foncillas (2022), especialista en materia de transformacion digital en
organizaciones, manifiesta que la ténica habitual para abordar la transformacién (desde que el
concepto de transformacion digital comenzo a ganar protagonismo, hace pocos afios) ha sido
modificar en el siguiente orden: primero, los sistemas y procesos; después, la organizacion,
junto con las personas; y, por altimo, la vision. Sin embargo, mediante un trabajo de
investigacion que ha realizado y tras conversaciones que ha tenido con ejecutivos, el autor
sostiene que esta es una formula infalible para el fracaso de cualquier transformacién. El
camino es exactamente el opuesto: primero, hay que construir una vision clara y movilizadora
para todos; y, a continuacion, ayudar a transformar a los profesionales; tras lo cual, se
modificara la organizacion, los procesos y, por ultimo, los sistemas. Es decir, la transformacion
mal hecha va de los sistemas a las personas, y la que se realiza bien va de las personas a los

sistemas, como se muestra en la Figura 1.
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Figura 1

Forma correcta e incorrecta de abordar la transformacion digital

Forma habitual (e incorrecta) de abordar la TD:

m

Forma menos frecuente (y correcta) de abordar la TD:

Visién Organizacién Personas Procesos m

Nota. Tomado de “No dejes que la transformacion digital te engafie”, de P. Foncillas, 2022,
Harvard Deusto Business Review, 320, 20-31, p. 22 (https://pablofoncillas.com/wp-
content/uploads/2022/03/HD-2203-PF-Transformacion-digital-no-enganen.pdf).

Por altimo, Westerman et al. (2014) realizaron una investigacion a partir de
conversaciones con distintos ejecutivos de grandes empresas (150 ejecutivos en 50 empresas
de todo el mundo) para comprender como pensaban distintos lideres sobre los nuevos desafios
digitales y qué estaban haciendo con las nuevas tecnologias adquiridas. En dicho estudio,
descubrieron que la mayoria de las empresas ya estaban invirtiendo en tecnologias, tales como
redes sociales, movilidad, andlisis y dispositivos integrados. Pero algunas de las empresas, a
las que denominaron “Digital Masters”, estaban progresando mucho mejor que otras. La
comparacion de estas empresas con el resto del paquete ayudo a identificar diferencias en la
forma en que los maestros conceptualizaban y gestionaban sus actividades digitales. Los
autores descubrieron que no es solo en lo que invierten, sino como lideran el cambio lo que

convierte a estas empresas en Maestros Digitales.

2.2 El papel de la cultura en un proceso de transformacion

Segun Schein (1984),"la cultura es aprendida, evoluciona con nuevas experiencias y

puede ser cambiada si llega a entenderse la dinamica del proceso de aprendizaje” (p. 25).

Para poder comprender el impacto que tiene la cultura en un proceso de transformacion
digital en una organizacion, en primera instancia, se procedera a analizar distintas definiciones

que han abordado diversos autores sobre el concepto de cultura.

13


https://pablofoncillas.com/wp-content/uploads/2022/03/HD-2203-PF-Transformacion-digital-no-enganen.pdf
https://pablofoncillas.com/wp-content/uploads/2022/03/HD-2203-PF-Transformacion-digital-no-enganen.pdf

Por una parte, cabe sefialar que la cultura organizacional es el ADN de la compaiiia, es
decir, la personalidad de la organizacion, ya que refleja las caracteristicas que la distinguen del
resto de las empresas. Este ADN se compone de una serie de factores; fundamentalmente, de
la estructura de la organizacion (normas y reglas), la autonomia individual, la identidad de la
compaiiia, el apoyo entre directivos y empleados, el reconocimiento al trabajo y la tolerancia

al conflicto y al riesgo (Romero Nieva y Romero Martin, 2019).

Por otra parte, la cultura es definida por Schein (1984) como un modelo de presunciones
basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido
la suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas

a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Asimismo, Ritter (2008) considera que la cultura se refiere a aspectos sobreentendidos
sobre los cuales no existe espacio para la discusién. Supuestos que se refieren a la realidad, el
medio ambiente, la esencia de las personas, sus conductas y su relacion hacia los demas.
Representan la médula de la organizacion, y tienen una gran influencia sobre el

comportamiento de los individuos.

Por ultimo, Robbins y Judge (2009) acuerdan en gue la cultura organizacional se refiere
a un sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion
de las demaés. Este sistema de significado compartido es un conjunto de caracteristicas claves
que la organizacion valora. Segun estos autores, las investigaciones sugieren que existen siete
caracteristicas principales que, al reunirse, capturan la esencia de la cultura de una

organizacion:

1. Innovacion y aceptacion del riesgo (grado en que se estimula a los empleados para que
sean innovadores y corran riesgos).

2. Atencidn al detalle (grado en que se espera que los empleados demuestren precision,
analisis y atencion por los detalles).

3. Orientacion a los resultados (grado en que la administracion se centra en los resultados
0 eventos, en lugar de en las técnicas y procesos usados para lograrlos).

4. Orientacion a la gente (grado en que las decisiones de la direccién toman en cuenta el
efecto de los resultados sobre las personas de la organizacion).
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5. Orientacion a los equipos (grado en que las actividades del trabajo estan organizadas
por equipos, en lugar de por individuos).

6. Agresividad (grado en que las personas son agresivas y competitivas, en lugar de buscar
lo facil).

7. Estabilidad (grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en mantener

el statu quo, en contraste con el crecimiento.

Robbins y Judge (2009) sostienen que la cultura organizacional se relaciona con la
manera en que los empleados perciben las caracteristicas de la cultura de una organizacion, y
no si les gusta. Es decir, es un término descriptivo. Esto resulta importante, debido a que
diferencia el concepto de cultura organizacional del de satisfaccion en el trabajo.

Segun Robbins y Judge (2009), las investigaciones sobre cultura organizacional buscan
medir el modo en que los empleados ven a su organizacion: ¢estimula el trabajo en equipo?,
¢premia la innovacion?, ¢apoya las iniciativas? En cambio, la satisfaccion en el trabajo busca
medir las respuestas eficaces al ambiente del trabajo. Tiene que ver con la forma en que los
empleados sienten respecto de las expectativas de la organizacion, las practicas de recompensa,
etc. Aunque los dos términos, sin duda, tienen caracteristicas que se traslapan, hay que recordar
que el término “cultura organizacional” es descriptivo, mientras que el de “satisfaccion en el

trabajo” es evaluativo.

Robbins y Judge (2009) consideran que, en las organizaciones, siempre hay una cultura
dominante y subculturas. Por un lado, la cultura dominante expresa los valores fundamentales
que comparte la mayoria de los miembros de la organizacion. Por otro lado, las subculturas
refieren a miniculturas dentro de una organizacién, en general, definidas por los disefios

departamentales y la separacién geografica.

Los bancos se caracterizan por ser organizaciones donde pueden encontrarse
subculturas. Un claro ejemplo son las sucursales que se radican en distintas localidades del
pais. No solo por los colaboradores que residen en dichas localidades, sino también por coémo
varian los clientes y sus demandas. Esto quiere decir que no es lo mismo un cliente de Buenos
Aiires en Capital Federal, donde, seguramente, no asiste a un banco para hablar con un ejecutivo
porque prefiere autogestionarse, que un cliente en la provincia de Santiago del Estero, donde,
seguramente, precise el contacto con un oficial para evacuar sus dudas referidas a servicios

financieros, ya sea por claves, depdsitos u otras operaciones bancarias.
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Finalmente, Robbins y Judge (2009) afirman que la cultura cumple multiples funciones
dentro de una entidad. En primer lugar, define fronteras; es decir, crea diferencias entre una
organizacion y las demas. En segundo lugar, transmite un sentido de identidad a los miembros
de la organizacion. En tercer lugar, facilita la generacion de compromiso con algo mas grande
que el mero interés individual. En cuarto lugar, mejora la estabilidad del sistema social; es
decir, la cultura constituye el aglutinante social que ayuda a mantener unida a la organizacion
al proveer estandares apropiados de lo que deben decir y hacer los empleados. Por ltimo, sirve
como mecanismo que da sentido y control para guiar y conformar las actitudes y

comportamiento de los empleados.

The Culture Factor Group (2024) define la cultura como la programacion de la mente
humana por la cual un grupo de personas se distingue de otro grupo. Siempre es un fenémeno
compartido, colectivo, en que se aprende del entorno. Se considera un fenémeno grupal, que
se utiliza para analizar el comportamiento de los grupos y hacer una evaluacion de la
probabilidad de que grupos de personas actlien de cierta manera. Esta firma consultora sostiene
que la cultura consta de varias capas. A menudo, la compara con una cebolla, tal como se

observa en la Figura 2.

Figura 2

Representacion del significado de cultura

SYMBOLS

HEROES

RITUALS

VALUES Practices

Greetings, Meeting
Role-models of society

Gestures, Images

Nota. Tomado de Organisational Culture - What you need to know (s/p.), de The Culture Factor
Group, 2024, Hofstede Insights Oy (https://www.hofstede-insights.com/organisational-
culture).

16



En la capa exterior del circulo, se encuentran los simbolos (incluyen cosas como
alimentos, logotipos, colores 0 monumentos). La siguiente capa consta de héroes (pueden
variar desde figuras pablicas de la vida real, como estadistas, atletas o fundadores de empresas,
hasta figuras ficticias, como Superman, en la cultura popular). En la tercera capa, la mas
cercana al nucleo, se encuentran los rituales (pueden incluir actividades realizadas en su tiempo
libre, como sauna o karaoke, o rituales relacionados con el trabajo, como reuniones). En el
centro de la cultura, estan los valores, que son preferencias amplias para un cierto estado de
cosas (por ejemplo, preferir la igualdad sobre la jerarquia) y se transmiten por el entorno en el
que crecemos (por ejemplo, las interacciones que se establecen con los propios padres o

maestros, que muestran lo que es aceptable y lo que no lo es.

Ritter (2008) establece que la cultura proporciona un marco comun de referencia que
permite tener una concepcion mas o menos homogeénea de la realidad y, por lo tanto, un patrén
similar de comportamientos ante situaciones especificas. Es el “cdmo se piensan y se hacen las
cosas aqui”. Toda organizacion tiene una cultura corporativa, inclusive aquellas compafiias que

han fracasado durante largos periodos.

A su vez, Ritter (2008) plantea que la cultura tiene las siguientes funciones: en primer
lugar, la identificacion (;quiénes somos?), que abarca la personalidad de la organizacion; en
segundo lugar, la integracion (¢;qué nos une?, ;como nos entendemos mutuamente?), la cual se
manifiesta a través del consenso de los supuestos basicos; en tercer lugar, la coordinacién (;qué
y cémo debo hacerlo yo?), que coordina los procedimientos en cuanto a la aplicacion de las

normas y los valores; por altimo, la motivacion del equipo.

Entendiendo este concepto de cultura, resulta primordial considerarla en un proceso de
transformacion, ya que provocara que los colaboradores empiecen a pensar, trabajar y decidir
distinto.

Schein (1984) establece que las culturas empresariales son creadas por los lideres y que
una de las funciones mas decisivas del liderazgo puede ser la creacion, conduccion y, siempre
y cuando sea necesario, la destruccion de la cultura. La cultura y el liderazgo, examinados de

cerca, son dos caras de la misma moneda que no pueden ser entendidas por separado.
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En un proceso de transformacién en la industria financiera, sera muy importante que
haya un entendimiento por parte de los lideres de lo que implica la cultura organizacional y su

respectivo impacto en las personas.

Recursos Humanos sera la encargada de liderar el proceso de transformacion, como se
ha mencionado. En el caso de que los colaboradores que integran las comparfiias estén
acostumbrados a trabajar de una manera y surjan cambios, es importante que puedan adaptarse.

En dicha situacion, se podra requerir lo siguiente:

e Adaptarse a la implementacion de nuevas tecnologias (por ejemplo, de software), que
deberén aprender a manejar y a explotar.

o Desafiarse a capacitarse en skills fundamentales para garantizar la ventaja competitiva
del negocio, tales como analitica de datos, marketing, sistemas y afines a la industria.

e Lograr una mirada innovadora respecto de las practicas y procesos, ya que eso permitira

mejorar los procesos establecidos.

Si los lideres no estan convencidos del cambio y no guian a sus colaboradores para

transformarse, los cambios podran fallar y no se llegara a los resultados propuestos.

2.3 Descripcion del sistema financiero argentino

En la Argentina, como se ha mencionado anteriormente, 63 bancos se encuentran
operando en el mercado actual.

Los bancos tradicionales mas grandes del pais utilizan cinco indicadores de medicion:
el capital, los activos, la eficiencia, la rentabilidad y, por dltimo, la liquidez. Dentro de estos
indicadores, hay subgrupos que van midiendo cada uno de ellos. Por ejemplo, en el indicador

de rentabilidad, se mide el Rendimiento Anual del Patrimonio (ROE, por sus siglas en inglés).

Cabe sefialar que todos estos indicadores se van midiendo de manera mensual y que el
Banco Central de la Republica Argentina cumple el rol de ente regulador de los bancos que

operan en el pais (Banco Central de la Republica Argentina, 2024b).

Para dimensionar el alcance y el impacto que tienen los servicios financieros en el
sistema bancario argentino y su envergadura en el mercado laboral, se aportan los siguientes
datos del Informe de Inclusion Financiera de octubre de 2023 (Banco Central de la Republica
Argentina, 2024a):
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e Los puntos de acceso a servicios financieros (PDA) registraron un aumento del 1,2 %
en el primer semestre de 2023.

e La cantidad de personas con cuentas alcanzd los 35,7 millones a junio de 2023,
aproximandose al nivel de cobertura plena de la poblacién adulta.

e El nimero de personas que registro actividad en alguna de sus cuentas ascendi6 a 21,9
millones en el segundo trimestre de 2023.

e La cantidad de empresas y organizaciones (EyO) con cuentas alcanz6 las 500.000
unidades.

e Lacantidad de plazos fijos en pesos de personas humanas se ubico en 8,2 unidades cada

100 cuentas bancarias, alcanzando el punto mas alto en los Gltimos cuatro afios.

Mediante los datos mencionados, se observa una creciente inclusiéon financiera de la

poblacion; los indicadores presentados evidencian una tendencia creciente y en expansion.

2.4  Los bancosy sus competidores

En la época actual, los bancos compiten con otras entidades que prestan servicios
financieros y que no son, precisamente, bancos. Esto provoca la aparicion de nuevos players
en el mercado, cominmente denominados “empresas nativas digitales”, lo que provoca mayor
competencia y un desafio para estos bancos tradicionales.

Un claro ejemplo de competencia son las empresas denominadas “fintech”. Para
comprender en qué consisten este tipo de empresas, cabe abordar el planteo de Rojas (2016).
Segun el autor, las empresas fintech desagregan la cadena de valor de un banco al entrar al
mercado con servicios digitales en los distintos segmentos que la componen, tanto en los que
se relacionan directamente con el cliente (front office) como en los que realizan funciones
finales o intermedias de apoyo a la atencion al cliente (back office), y las que facilitan procesos
entre estas dos (middle office). Esto se grafica en la Figura 3, que muestra las nuevas compafiias
que han aparecido en el mercado y que compiten de manera directa con los bancos que operan
en la Argentina; a su vez, estas compafiias estan segmentadas para distintos tipos de clientes
del mercado argentino actual.

Figura 3

¢ Quiénes son las empresas fintech?
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Square Amazon
Lending Tecnolégicas Alibaba
Club «—— y Google
OnDeck telecomunicaciones Samsung
Simple Apple

Maotif

Pagos y transferencias
Préstamos
Manejo de fondos
Servicios a inversionistas
Seguros
Educacion financiera
Banca online
Autentificacion
Otros

Nota. Tomado de La revolucion de las empresas FinTech y el futuro de la Banca. Disrupcion
tecnoldgica en el sector financiero. (p. 12), de L. Rojas, 2016, CAF Banco de Desarrollo de
América Latina
(https://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/976/FOLLETO%20N24%20VFINAL.
pdf?sequence=1&isAllowed=y).

Por su parte, Arguedas Sanz et al. (2019) sostienen que este tipo de organizaciones

poseen las siguientes caracteristicas:

e Ofrecen productos financieros totalmente online, no tienen sucursales fisicas.

e Brindan soluciones rapidas mediante el uso de tecnologias disruptivas, poseen
estructuras flexibles y trabajan, en su mayoria, con metodologias agiles.

e Aprovechan la tecnologia para acceder a segmentos donde los bancos y otros
proveedores de servicios son ineficientes por asimetrias de informacion y falta de
transparencia.

e Persiguen un enfoque centrado en el cliente.

e Democratizan el acceso a una mayor oferta de productos y servicios financieros, y
promueven mayor transparencia en la oferta financiera.

e Cuentan con herramientas para entender al cliente y para protegerlo de los fraudes.

¢ Reducen de modo eficiente el nivel de costes de los servicios actuales.

e Favorecen la inclusion financiera de grupos poblacionales no bancarizados.

En la Figura 4, se exhiben a modo de sintesis las grandes diferencias entre los bancos
tradicionales y las empresas fintech, que son sus principales competidores a nivel local y

mundial.
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Figura 4

Diferencias entre bancos y fintech
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De todas maneras, a lo largo de los afios, los bancos han ido evolucionando para hacerle
frente a este tipo de competencias y se han transformado para brindar los mejores servicios a

los clientes.

Entre diciembre de 2022 y febrero de 2023, la consultora PriceWaterhouseCoopers
Argentina llevé a cabo un estudio en el cual participaron mas de 4000 usuarios a nivel regional
(incluyé Uruguay y Paraguay) con el propdsito de relevar temas de tendencia entre clientes y

usuarios de entidades financieras, tanto bancos tradicionales como fintech.

En este estudio (PriceWaterhouseCoopers, 2023), el 83 % de los encuestados reveld
utilizar bancos tradicionales para realizar transacciones financieras; y un 44 % tenia mas de

cinco afios de antigtiedad operando con sus bancos principales. A su vez, a los clientes de esta
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muestra lo que les parece mas importante de un banco es retirar efectivo sin costo (29 %), tener
una cuenta bancaria sin costo (21%) y contar con un mobile banking eficiente (17%). Por otra
parte, el estudio reveld que todavia existe una alta valoracion de la atencion presencial y
personalizada (que los bancos tradicionales ain brindan), sobre todo, en segmentos de menor

educacion financiera.

Este es solo un ejemplo de la tendencia del comportamiento de los clientes en cuanto a
sus actividades de pagos, pero lleva a pensar en nuevas estrategias para los bancos a fin de

acomparfiar cada proceso de cambio o transformacion en los clientes.

2.5 Las estructuras de los bancos

Los bancos que operan en la Argentina se caracterizan por ser instituciones de gran
envergadura que cuentan con amplios voliumenes de dotaciones de personal. Como para tener
una referencia, hoy en dia, hay 97.908 personas empleadas que trabajan en bancos (Banco
Central de la Republica Argentina, 2024a).

A nivel estructural y organizativo, los bancos suelen estar compuestos por areas de

trabajo segln cada segmento y tipo de cliente. Por ejemplo:

e Bancas Minoristas: aqui suelen estar agrupados los clientes individuos y personas
fisicas, pequefias y medianas empresas, y toda la red de sucursales del pais.

e Bancas Mayoristas: aqui suelen incluirse clientes mas grandes, relacionados con
actividades agropecuarias, por ejemplo, y con grandes empresas corporativas.

e Bancas Financieras: en este tipo de bancas, se lleva la parte orientada a las finanzas,
negocios e inversiones con el exterior, y otros.

e Producto y Tecnologia: esta orientada a todo lo relacionado con los productos
financieros y los equipos tecnoldgicos que se precisan para evolucionar y potenciar el
negocio financiero.

e Auditoria: esta relacionada con el examen y control de la informacién contable y
financiera, de los procesos internos y externos; y con evacuar todos los pedidos que
realicen al banco otro tipo de entidades y reguladores como, por ejemplo, el Banco
Central de la Republica Argentina.

Recursos Humanos: esta area, por lo general, se compone de todos los equipos que

trabajan con el recurso humano del banco, tales como Talento, Formacion,
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Compensaciones y Beneficios, Business Partners, entre otros. Dado que el presente

trabajo esta enfocado en dicha area, se profundizara en ella en los parrafos siguientes.

2.6 Recursos Humanos y su rol en la transformacion

En la actualidad, el Area de Recursos Humanos en empresas de tipo financieras tiene
el proposito general de garantizar la gestion y administracion eficaz de las personas y equipos
de trabajo para poder lograr los objetivos corporativos posicionandose como un socio

estratégico dentro de la organizacion.

A continuacion, se detallara como suele estar compuesta el Area de Recursos Humanos

en bancos de la Argentina:

e Atraccion y retencion de talento: responsable de desarrollar estrategias para atraer,
captar y retener a los talentos que cada banco necesite incorporar en sus distintas areas.

e Capacitacion y desarrollo: responsable de identificar las necesidades de los
colaboradores en cuanto a formacion y desarrollo para potenciar distintas habilidades,
skills y competencias segln cada equipo precise. Dentro de este equipo, también puede
tener la responsabilidad de medir la gestion del desempefio de los colaboradores para
analizar la performance de cada uno de ellos para la toma de decisiones.

e Compensaciones y beneficios: responsable de disefiar y administrar las distintas
politicas de remuneraciones y beneficios para los colaboradores. Este equipo consume
mucha informacion del mercado y de consultoras para construir las bandas salariales
de todos los puestos, y para disefiar programas de beneficios atractivos para atraer y
retener a los colaboradores.

e Relaciones laborales: responsable de garantizar el cumplimiento de las leyes vigentes
en el pais; y, en distintas ocasiones, de llevar a cabo situaciones de conflicto que pueden
darse con los colaboradores, tales como salidas conflictivas, conversaciones con los
gremios, entre otros.

e Sustentabilidad: responsable de llevar a cabo distintas acciones y practicas orientadas
al medio ambiente y a la inclusion financiera, por ejemplo.

e Asesoria laboral o business partner: responsable de co-construir con las distintas
unidades de negocios estrategias orientadas a los objetivos que cada area tenga e

involucre a personas. Por ejemplo, si un area de un banco quiere crear un nuevo equipo
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0 desarrollar una nueva unidad de negocio, puede acudir a este equipo para que
contribuya a todo el armado y disefio correspondiente.

e Agilidad: este equipo puede estar o no; dependerd, pura y exclusivamente, de cada
banco y del estadio en el que se encuentre con los objetivos que se haya propuesto. Por
lo general, hay bancos que estan muy avanzados en materia de trabajar con

metodologias agiles; y hay bancos que aun se encuentran en otros estadios.

El Area de Recursos Humanos es esencial para la transformacion que cada banco quiera
hacer, ya que esta area tiene el rol de agente de cambio e impulsor de la transformacion; y eso
podra ocasionar que tenga que contribuir a armar y desarmar nuevos equipos de trabajo (lo cual
generara cambios en las estructuras), implementar nuevas metodologias de trabajo, requerir
nuevas capacitaciones de empleados, formar y desarrollar lideres, e incluso ser pioneros y

promotores en impulsar un cambio cultural.

Para analizar el punto en cuestion, se tomard como referencia un estudio que hizo la
consultora McKinsey posteriormente a la pandemia, evento que, sin dudas, ha sido un antes y

un después en los negocios de todo el mundo.

La consultora McKinsey realiz6 una investigacion sobre cémo las empresas pueden
organizarse mejor para el futuro y sobre como interviene el Area de Recursos Humanos con un
rol de impulsor de la transformacién (Komm et al., 2021). Dentro de esa investigacion, se
menciona la importancia de dicha area en su participacion en definir el propdsito
organizacional, en el desarrollo del talento, en crear las mejores experiencias para los
trabajadores, en fortalecer el liderazgo y en la adopcion de nuevos modelos y estructuras

organizacionales.

Por ultimo, Ulrich (2018) establece los cuatro roles importantes de Recursos Humanos

en las organizaciones:

e Management de recursos humanos estratégicos: con el proposito de alinear las
estrategias y practicas de Recursos Humanos con las estrategias que tengan los
negocios, posicionando a Recursos Humanos como un socio estratégico y no desde un

lado meramente operativo.
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e Management de la transformacion y el cambio: esto implica que Recursos Humanos
pueda agregar valor a una organizacion conduciendo la transformacion y el cambio;
contribuyendo y ayudando a los empleados a adaptarse a nuevas culturas de trabajo.

e Management de la infraestructura: esto requiere que los Departamentos de Recursos
Humanos disefien procesos eficientes para la formacion de equipos; también
relacionado a todo el entrenamiento, evaluacion, premios y promociones de los
colaboradores.

e Management de la contribucion de los empleados: requiere el involucramiento de
Recursos Humanos en los problemas, preocupaciones y necesidades de los

colaboradores.

En el Area de Recursos Humanos de los bancos se acostumbra mantener estos cuatro
roles que plantea Ulrich (2018), posicionando a esta area como estratégica, fundamental y con

alto aporte de valor al negocio financiero.

3 Metodologia

3.1 Definicién de la unidad de analisis

En el presente trabajo, se ha llevado a cabo una investigacion de tipo descriptiva, con

un abordaje mixto, considerando aspectos cualitativos y cuantitativos.

En lo que respecta al analisis cualitativo, se ha enfocado en entrevistas a lideres de
Recursos Humanos que han liderado y estan liderando procesos de transformacion digital en

algunos bancos que operan en la Argentina. La eleccion de los entrevistados ha sido aleatoria.

Por otro lado, en el andlisis cuantitativo, se ha realizado una encuesta a 30 personas
que, en la actualidad, estan liderando distintos equipos de Recursos Humanos en bancos de la
Argentina. La eleccién ha sido también aleatoria y se ha realizado durante el afio 2023 (se ha
iniciado el 20 de abril y ha finalizado el 31 de mayo). La encuesta ha sido dirigida solamente a
lideres de Recursos Humanos de los principales bancos del pais, tales como Galicia, Macro,
Supervielle, ICBC, Itau, City, Hipotecario, JP Morgan, Patagonia y Santander.
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3.2 Instrumentos de medicién

La percepcion de los lideres de Recursos Humanos se obtuvo mediante un
relevamiento realizado a través de una encuesta con alcance descriptivo generada en Google
Forms, sin participacion del encuestador, con preguntas cerradas y una abierta sobre qué
entienden los lideres por el concepto de transformacién digital en bancos y su nivel de

maduracion digital en la compafiia.

4 Resultados de la investigacion por secciones

Las Figuras5, 6, 7,8,9,10,11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19y 20 muestran los resultados

obtenidos del trabajo de investigacion.

Seccidn 1: Datos demogréficos de los encuestados
Figura

Edad de los encuestados

Mas de 50 afios
3%

De 20 a 30 afios
16%

De 40 a 50 afios
42%

De 30 a 40 anos
39%

Mediante la muestra relevada de un total de 30 respuestas, la mayor poblacion de los
lideres encuestados tiene entre 30 y 40 afos (39 %) y entre 40 y 50 afios (42 %).
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Seccion 2: Datos de la empresa
Figura 6

Dotacién de la empresa
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Figura 7
Antiguedad de liderazgo
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Figura 8
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Figura 9

Tiempo de liderazgo del equipo
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&

Mas de 3 afios
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Figura 10

NUmero de personas que integran el equipo

Mas de 10
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:
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En esta seccion, se puede observar que, en relacion con la muestra obtenida, la mayoria
de los lideres encuestados trabajan en grandes organizaciones de mas de 3000 colaboradores
(74 %). A su vez, el 42 % trabaja hace mas de 10 afios; y el 32 %, entre 1y 5 afios.

En la presente muestra, se logré obtener respuestas de distintos lideres de maltiples
equipos, tales como Seleccidon de Talento, Formacion y Desarrollo, Relaciones Laborales,
Compensaciones y Beneficios, Roles Generalistas, HRBP (Asesores de Recursos Humanos o
Business Partners), entre otros. Los lideres encuestados llevan liderando equipos,
mayoritariamente, de 1 a 3 afios (36 %); y predomina el liderazgo de equipos chicos de trabajo
(71 %, de 1 a 5 personas).

Seccion 3: Relevamiento de datos del concepto de transformacion y de la empresa
Figura 11

Nivel de conocimiento sobre transformacion digital

Medio
39%

Alto
61%

Alto = Medio

Un 61 % de los encuestados considera que tiene un alto conocimiento respecto de la
transformacion digital en bancos, mientras que el 39 % restante considera que posee un nivel

medio de conocimiento.

El siguiente punto, que presenta los conceptos que poseen los lideres acerca del proceso

de transformacion digital, se muestra en forma de lista.
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Lista de conceptos acerca del proceso de transformacion digital
Pregunta abierta: Para vos, ¢en qué consiste el proceso de transformacion digital en un banco?
Respuestas:

e Consiste en integrar todas las tecnologias, los datos y el anlisis de los mismos poniendo
foco en la experiencia del cliente para brindar el mejor producto.

e En agilizar procesos, generar automatizaciones que nos permitan ser mas efectivos y
mejorar la vida de nuestros clientes.

e Mejorar mediante la tecnologia los procesos internos y experiencias externas.

e Minimizar el papel fisico y agilizar los procesos.

e Esuncambio cultural y tecnoldgico que abarca todas las practicas y procesos. Desde la
digitalizacion de recibos de sueldo y legajos hasta la comercializacion de servicios.

e En invertir la logica tradicional de ser un banco para parecerse mas a un socio
financiero, con menos burocracia, mas agilidad para tomar crédito e invertir, mayor
diversificacion y segmentacion del cliente en términos de necesidades individuales a
partir de la inteligencia de datos, el banco al servicio del cliente.

e Experiencia de cliente, automatizacion y eficiencia.

e Generar el cambio del modelo de negocios adaptado a las nuevas tecnologias y usos de
los clientes, lo cual necesita de un cambio hacia adentro de la organizacién tanto en la
forma de trabajar como de organizarse. Un punto importante es el cambio de habitos de
los clientes; las transacciones de forma digital, salvo en muy pocos casos de necesidad
de dinero fisico.

e Cambio cultural que pone al cliente y su experiencia en el centro.

e Para mi, la transformacion digital consiste en adoptar y utilizar tecnologia para
transformar los procesos de negocio, y poder adaptarse a un entorno y desafios cada
vez mas cambiantes y complejos. Implica la estandarizacion y automatizacion de
procesos mediante tecnologias que permitan una descentralizacion organizada.
También el uso de big data y soluciones analiticas (Al, ICloud) para la toma de
decisiones, la construccion de un mindset data driven y agil (apoyandose en
metodologias como Agile/Scrum) e incentivar un ambito de innovacién para maximizar
la productividad, reducir costos, hacer foco en la experiencia del cliente y, sobre todo,

poder adaptarse a los cambios de negocio.
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Para el cliente externo, se debe adaptar el negocio a plataformas virtuales, convirtiendo
los bancos en fintech. Los canales presenciales deben adaptarse dentro del enfoque de
atencion personalizada y experiencia de usuario.

Como consecuencia, el desafio para con el cliente interno es reconvertir los trabajos a
estas nuevas modalidades y generar programas que puedan fomentar la creatividad e
innovacion en el personal. Para ello, hay que transformar la cultura de trabajo y generar
grupos interdisciplinarios que trabajen horizontalmente utilizando metodologias agiles.
Es transformacion cultural, primero que nada.

Mindset, cambio en el comportamiento de cliente, en el contexto y nuevos players.

En general, desarrollar las condiciones necesarias en estructura y sistemas para
apalancar y facilitar el crecimiento en un formato de ecosistemas que pueda disminuir
a la minima expresion las fricciones y mejore el time to market con el cliente, centro de
todo.

Pensar todo nuevamente y distinto.

En resumen, transacciones en medios digitales.

Agilidad de procesos.

Es cambiar la mente de las personas conociendo mas a los clientes en todos sus
procesos, con datos sobre ellos y sus comportamientos.

Desde migracion de sistemas hasta cambio de mindset de la organizacién. Es una
transformacion global con foco en las nuevas necesidades de nuestros clientes y en
generarles la mejor de las experiencias en las interacciones que tienen con el banco.
Es un cambio que atraviesa a toda la compafiia. No solo es un cambio tecnoldgico, sino
que se trata de un cambio en la manera de ofrecer servicios.

Consiste en un cambio no solo de tecnologia, sino, y en especial, de mindset; el gran
desafio es lograr una mentalidad digital abierta y colaborativa en toda la organizacion.
Consiste en alinear la cultura, la estructura y los procesos al propoésito de la
organizacion. Generalmente, se da luego de haber cambiado el propdsito, o de
resignificarlo.

Es convertir la manera de concebir los procesos y canales a fin de asegurar una
experiencia integral, accesible y dinamica para el cliente.

Consiste en poner el foco en el cliente 24/7, evaluando los posibles problemas que
pueden cruzarse en el dia a dia; y esforzarse para dar la mejor solucién de manera

inmediata.
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e La transformacion digital es la aplicacion de tecnologias digitales de manera integral,
en todos los niveles del negocio. La transformacion digital seria la tercera etapa de este
proceso, después de la competencia digital y el uso digital. Innova a través de darles
usos y aplicaciones nuevas y creativas a las herramientas digitales para transformar los
procesos y productos del negocio, en vez de solamente simplificar y eficientizar los
procesos existentes.

e Entender las necesidades que tienen los clientes con el dinero, para asi estar presentes
en cada uno de los momentos, transformando los productos y servicios actuales.
Debemos ajustarnos a la inmediatez, simplicidad; y tener todo en un Gnico lugar.
Tenemos que ser su mejor billetera, su mejor opcion de inversion y su mejor
financiacidn, sin perder la cercania y eficiencia.

e Vanguardia e innovacion, apoyandonos en la tecnologia sin descuidar el trato humano
y el cuidado de los colaboradores.

e Una nueva manera mas colaborativa de crear contenidos.

e Implica la integracion de datos y tecnologia digital en todas las areas, cambiando/re-
disefiando colaborativamente la forma en que se hacen las cosas. Innovacion,
colaboracion y sostenibilidad. Mejorar la experiencia del cliente y acelerar la
innovacion. Esto conlleva un fuerte trabajo a nivel de la cultura empresarial vigente.

e Es laevolucion cultural de los comportamientos de los colaboradores, teniendo como
principal foco la adopcion de habilidades y capacidades digitales. Reconvirtiendo y
redisefiando sus equipos, enfocados en el agregado de valor al cliente, que es el que,
efectivamente, cambi6 sus comportamientos y pide la evolucion cultural y digital en

los bancos e instituciones financieras.

En esta seccién, se observa que los lideres tienen distintas percepciones sobre el
concepto de transformacion digital; se advierte un nivel de acercamiento a distintos conceptos
sobre la integracion de tecnologias, la agilizacion de procesos que generan automatizaciones,
la digitalizacion de papeles, el cambio cultural y de mindset, el cambio de la figura de los
bancos para gque tengan una imagen de fintech, la implementacion de metodologias agiles, los

cambios de estructura y el foco en el cliente.
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Figura 12

Nivel de adopcidn de la tecnologia en la empresa

Alto
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Medio
65%

= Alto = Medio

Figura 13

Tecnologias de transformacion digital incorporadas en la empresa

—
-
e

Firma electrdnica

Proceso de seleccidn digital gamificade I

Mediante los datos recolectados en esta seccion, podemos sefialar que los lideres

consideran que, en sus organizaciones, poseen mayoritariamente un nivel medio de adopcion
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tecnoldgica en lo que respecta a herramientas digitales (65 %), mientras que el resto (35 %)

considera que posee un nivel alto de adopcion.

Se observa que las tecnologias mas utilizadas hoy en dia por los bancos son la
digitalizacion de documentacién, herramientas para la automatizacion, analitica de datos,

almacenamiento en la nube, chatbots, firmas electronicas y, en menor medida, blockchain.

Seccion 4: Desafios y skills segun la percepcion de los lideres para la transformacién y
estadios actuales de los equipos
Figura 14

Desafios para los lideres de Recursos Humanos
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En la encuesta realizada, se observa que, para la mayoria de los lideres, la retencion y

Evchechin cuisl

captacion de talento es el mayor desafio que tienen hoy en dia los bancos para afrontar la
transformacion; luego consideran que el desafio secundario es la competencia con las fintech
y otras empresas del mercado, y el cliente en el centro de la toma de decisiones; también, con

una importancia considerable, el desarrollo de los equipos de trabajo.



Figura 15

Habilidades principales requeridas a los lideres en un proceso de transformacion

Comunicacion efectiva

[ntelipencia emorional

Innovacidn

Liderazgo remato

Delegacidn de tareas
Cercania y empatia

Liderazgo hibrido

Flexibilidad

[mralucramienta activa ¥ mindset agil
Adaptabilidad

Desarrolio de empleados

Los lideres encuestados consideran que los skills mas relevantes que deben poseer para
afrontar la transformacion son: comunicacion efectiva e inteligencia emocional, innovacion,

liderazgo remoto y delegacion de tareas, los cuales son los méas votados.

Figura 16

Habilidades para empleados bancarios en el futuro
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1
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A su vez, los lideres encuestados consideran que las principales habilidades y
competencias que deberan tener los colaboradores en el futuro seran: explotacion de datos
mediante herramientas analiticas, innovacion, autonomia para la toma de decisiones,

conocimientos tecnoldgicos, comunicacion efectiva y empoderamiento.

Figura 17

Estado del talento digital para abordar la transformacion
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Mediante esta pregunta, se identifica que el 52 % de los lideres encuestados considera
que posee el talento necesario para afrontar la transformacion en el banco; a su vez, el 26 %

considera que, tal vez, tenga el talento requerido; y el 22% considera que no lo tiene.

Seccion 5: Cultura organizacional
Figura 18

Importancia de la cultura en la transformacion digital
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100%

Los 30 lideres encuestados consideran que la cultura tiene mucha importancia en un

proceso de transformacion.

Figura 19

Principales barreras para la transformacion digital
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En cuanto a las principales barreras con las que podrian encontrarse, los lideres
encuestados han votado como la principal la falta de alineacién entre las distintas gerencias,
seguida por fallas en la comunicacion y falta de skills para la transformacion, falta de
convencimiento de los lideres, falta de compromiso y motivacion para el cambio, y negacion

de nuevas herramientas para los colaboradores.

Seccion 6: Futuro de los bancos
Figura 20

Proyeccidn del banco futuro

Con menos sucursales fisicas

.

Con mas puestos de trabajo remoto

Con mas fusiones entre empresas financieras

Los lideres encuestados imaginan que, en el largo plazo, los bancos tendran menos
sucursales fisicas, menos personas y mas herramientas tecnolégicas de automatizacion; tendran
mas puestos de trabajo remoto; y habra mas fusiones entre empresas financieras del mercado.
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5 Consideraciones finales

A partir de los datos e informacidn de las entrevistas realizadas para el presente trabajo
de investigacion, se han identificado los desafios que tienen los lideres de Recursos Humanos
que se encuentran liderando distintos equipos en bancos de la Argentina. Se detallan a

continuacion.

En primera instancia, a nivel interno, se recomienda una alineacion entre los lideres de
las distintas areas respecto de lo que significa el concepto de transformacion digital en un
banco, ya que como se ha observado en la encuesta, existen distintos entendimientos sobre lo
que es un proceso de transformacion digital. Para algunos, es cambio cultural, tecnolégico y de
procesos para otros, por ejemplo, puede implicar solo la digitalizacion de papeles. Si bien se
observa que, a nivel general, entienden que el propdsito gira en torno al cliente, aln se advierte
una falta de entendimiento respecto de lo que abarca transformar digitalmente a un banco, y

cémo medirlo y comunicarlo.

A nivel externo, entre los distintos bancos, se estila realizar practicas de benckmarking.
En este punto, se recomienda que se fragmente el concepto de transformacién y que se hagan
comparativas de las mismas partes para analizar los evolutivos; por ejemplo, comparar
automatizacion de procesos versus automatizacion de procesos en distintas areas;
implementacion de herramientas tecnoldgicas versus implementacion de herramientas
tecnoldgicas; y asi, abarcando el concepto de transformacion “por partes”, y no englobando

distintos conceptos aislados por separado.

Respecto de los indicadores para medir la transformacion: se recomienda a los lideres
de Recursos Humanos determinar los indicadores que se utilizardn para medir la
transformacion y los periodos de corte en los que se analizaran. Sin indicadores, sera dificil
poder entender si la organizacién esta o no logrando el objetivo propuesto de cambio y

transformacion, y su respectiva evolucion.

Respecto de la atraccion y retencion de talento: tal como se observo en los datos
relevados, sera crucial que los lideres de Recursos Humanos disefien y determinen estrategias
especificas para atraer y retener al talento requerido para la transformacion. Idealmente, se
sugiere que, en el disefio de estas estrategias, puedan participar distintos actores relevantes,
tales como Compensaciones y Beneficios, Business Partners, el equipo de Talento y todos los
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equipos que sean necesarios. Si las empresas poseen las mejores y mas caras tecnologias, pero
no estan las manos que las ejecuten y procesen, probablemente, no haya éxito en los procesos

de cambio y transformacion digital.

Respecto del Customer Centricity: entender al mercado y a las compafiias competidoras
dentro del mundo financiero, y entender y escuchar las necesidades de los clientes sera esencial
para el negocio y para los lideres. El cliente es participe en cada disefio y en cada producto o
servicio que se quiera crear. Poder analizar sus comportamientos mediante datos estratégicos
y herramientas tecnologicas permitird tomar las mejores decisiones no solo para atraer a nuevos
clientes, sino para retener y satisfacer a los actuales que cada banco tenga. El rol de los lideres
de Recursos Humanos sera clave para adecuar y acompafiar la estructura organizacional a fin
de que todos los empleados puedan trabajar con el foco y propdsito centrado en satisfacer las

necesidades de los clientes.

Respecto de las habilidades estratégicas para lideres y empleados: el mundo laboral
actual requiere que los profesionales se mantengan constantemente actualizados y formados.
Lo ideal es que las compariias puedan ofrecer distintas capacitaciones a los colaboradores y a
los lideres para que logren adaptarse al mundo laboral que cada vez exige mas skills y
competencias nuevas para la transformacion. Como se ha observado en los datos de la encuesta,
los lideres destacan como crucial para ellos disponer de una comunicacion efectiva, inteligencia
emocional y de innovacion; a su vez, demandan que sus empleados sepan de explotacion y
andlisis de datos, de innovacién y de distintos conocimientos tecnolégicos desde cada lugar en
que estén. Por dicho motivo, resulta importante que Recursos Humanos pueda programar,

disefiar y medir distintos planes de capacitacion para lideres y empleados.

Respecto de la colaboracion entre bancos: generar espacios de alineacion y co-
construccion entre bancos mediante alianzas estratégicas y robustas permitird que puedan
hacerle frente a la competencia de otras compariias digitales. Resulta importante sefialar que
los bancos son instituciones solidas financieras; solo deberan lograr buenos posicionamientos
para retener a sus talentos, y para mantener y captar nuevos clientes. Logicamente, todo proceso
de cambio, tal como se ha observado, en determinadas ocasiones puede provocar que se deban
realizar distintas desvinculaciones de personas que no se adaptan o que, tal vez, no tienen los
skills que la compafiia precisa para la transformacion digital. Dada la magnitud de los bancos,
como estrategia para acompafar a las personas que sean desvinculadas, podrian realizarse las

siguientes acciones:
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e Acompaiiar a los desempleados mediante un proceso de outplacement con un equipo
de psicologos y de personas formadas en coaching durante los procesos de
desvinculacion. Dichos acompafiantes podrian ser personas de los mismos bancos
dedicadas a estas tareas o consultoras especializadas que los bancos podrian contratar
pOr sus Servicios.

e Brindar soluciones financieras con distintos productos y servicios para que las personas
puedan disponer de alternativas para atravesar los momentos sin empleo.

e Articular con otras empresas del mercado siendo nexo, para brindar los contactos de las
personas desempleadas, quienes, probablemente, puedan aplicar sus conocimientos,

experiencias y expertise en otras compafiias.

Respecto de la innovacién como préactica constante: lograr espacios de innovacion les
permitira a los bancos transformar sus procesos, practicas y estructuras. Esto se puede lograr
mediante el benchmarking con distintas empresas del mercado o incluso viajando a otros paises

para tomar como referencia a otras compariias pioneras en practicas innovadoras.

Respecto del liderazgo: los lideres son sumamente importantes en un proceso de
transformacion digital no solo porque seran los pioneros en llevarla a cabo, sino porque seran
las personas encargadas de dirigir, comunicar y acompafar a los colaboradores. Poseer lideres
visionarios, activos, talentosos, innovadores y flexibles potenciara todo proceso de cambio.

Respecto de la cultura: poner la cultura en la agenda de los lideres y darle la importancia
que amerita seré indispensable para todo proceso de cambio. Tal como se ha mencionado, la
cultura es el ADN de la compafia y se compone de personas; por eso, sera importante darle
trascendencia y entender como cada cambio, ya sea en procesos, estructuras, practicas o
metodologias, impactard en los colaboradores y en el tiempo que estos requieran para su
asimilacion. Los lideres saben y comprenden la importancia de la cultura en todo proceso de
cambio. De hecho, se ha observado en el resultado de la encuesta, al obtener un 100 % en dicha

pregunta.

Respecto de las regulaciones del Banco Central de la Republica Argentina: los bancos
argentinos estan regulados, principalmente, por el Banco Central; ante cada cambio que se

quiera realizar, deberan considerarse las regulaciones vigentes que disponga dicho ente.
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Respecto de las estructuras que apalanquen la transformacion: en todo proceso de
cambio, se requeriran cambios estructurales. Los lideres de Recursos Humanos, junto con el
negocio, deberén crear equipos multidisciplinarios que cuenten con objetivos concretos, lo cual
facilitard la transformacion segun lo que proponga cada negocio. Asimismo, implementar
metodologias agiles contribuird a cambiar las formas de trabajo; se podran probar formas
distintas de realizar las tareas en periodos mas cortos de tiempo con entregables de valor a los

clientes.

Respecto de las negociaciones con los gremios: si se produjera un cambio en las
modalidades de los trabajadores a raiz de la transformacion, sera troncal mantener informados

a los gremios para evitar conflictos y demandas a nivel gremial.

Por altimo, respecto de la inclusién financiera: serd primordial que los bancos puedan
realizar distintas acciones que promuevan la inclusion financiera. Esto no solo redundara en
que el negocio pueda captar mayores volumenes de clientes, sino que, paralelamente,

contribuira con la sociedad al formar y capacitar a las personas en tematicas financieras.

La transformacion digital vino para quedarse y ya forma parte de la cotidianeidad y de
la agenda diaria de todos los lideres de Recursos Humanos de bancos. Sera crucial que dichos
lideres puedan alcanzar un mismo y claro entendimiento respecto de este concepto sin perder
el foco en los pilares predominantes del mercado, que son los clientes, la competencia, los
datos, la innovacion, el valor y, por sobre todo, las personas que impulsaran este proceso.

AUn queda mucho recorrido por delante y muchos desafios para los lideres de Recursos
Humanos en el sentido de que todos entiendan lo mismo por transformacion digital y asuman
la importancia de analizarla de forma evolutiva, entenderla y medirla, para comprender el
impacto de dicha transformacion en la industria financiera. Como se ha mencionado en el

presente trabajo, este es un proceso Vvivo, que no tiene principio ni fin.
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7  Anexos

7.1 Entrevistas

1) Martin Donati. Ex lider de transformacion digital en Banco Santander. Team Leader
de Operaciones de Oficios. Tambien fue referente de una célula de transformacion
digital en la que participd un afio. Tenia supervisores a cargo y procesos a cargo end to

end.
Pregunta A: ¢Cdmo definirias un proceso de transformacion digital en un banco?

Es un proceso, lleva tiempo. Es un proceso. En una organizacion que tiende a modificar
justamente los procesos con herramientas digitales, esa es la definicidn si queres tedrica. Es un
proceso, lleva tiempo. En nuestra entidad vino de repente una persona en IT que es la que hizo
el cambio, si vos no tenes en las politicas, desde lo alto de la direccidn, un objetivo de hacer un

cambio, sobre todo en una entidad grande es muy dificil llevarlo a cabo.

Después lo mas importante son las personas. En principio es eso la transformacion digital,
¢no?, es tomar la decisién y modificar los procesos, llevarlos a lo digital con herramientas ¢no?
O sea, algo concreto. También hay una parte fundamental de la transformacion digital, si no

tenes inversion o no tenes herramientas no lo logras.

El banco muchos afios se manejaba por procesos cascada de demanda de software que no
terminaban en nada, entonces lo primero que hay que ver en un proceso de transformacion es
(cuanto voy a invertir?, ¢cuanto voy a poner en mi equipo de IT, qué software voy a comprar?

¢qué voy a desarrollar?, porgue si no, no tenés, ;ok?

Igual lo mas importante son las personas, pero bueno, para hablar de digital tenés que tener esa

precision, ¢no?

Pregunta B: ¢Qué impacto tiene la cultura en un proceso de transformacion digital en un

banco?

Te diria un 90 %, a ver, me parece sumamente clave; yo a veces lo comentaba con los chicos
que es tener una ferrari y que lo maneje alguien que no sabe manejar; digo, podes tener el mejor
soft digo, nada, tener preparado, te lo arman en dos dias, pero si no tenés las personas que hayan

hecho un cambio, y mas en una organizacion grande; a nosotros nos toco con gente que venia
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en el banco hace muchos afios, que venia trabajando de determinada forma y si vos no trabajas

sobre eso, es imposible hacer una transformacion digital.

Nosotros adaptamos en la Gerencia de Operaciones en paralelo y despues otros grupos y otras
gerencias lo hicieron pero estuvo bueno que Operaciones tomd la decision de encarar la
transformacion digital, entonces después lo adoptaron otras gerencias y cuando yo me fui, era
un OKR (Objetivos y Resultados Clave, por sus siglas en inglés) mas que era transformacién
cultural de toda la entidad digamos, ¢no?, un cross de toda la entidad, pero en Operaciones fue
antes de la pandemia, fue en 2019 cuando se adoptd estas mesas y células de trabajo de
transformacion cultural y fue clave porque fue previo a tener la tecnologia y me parece que es

importantisimo.
Pregunta C: ¢;Qué indicadores han tomado para analizar la transformacion digital?

A ver, ahi me tengo que meter a hablar de procesos; si querés te cuento lo que veo rapido. Yo

veo tres pilares en la transformacion general, que es:

1. Tecnologia, lo que hablamos antes, IT.
2. Las personas, que entiendo que es un cambio, no es una imposicion. Las personas
no se pueden forzar al cambio, tiene que nacer de uno.

3. Los procesos.

Entonces para hablarte de medicion tengo que tener en claro los procesos, tenemos que analizar
los procesos, pensemos que la persona se transformd y estd empoderada, entonces va a analizar
su proceso, va a analizar su dia a dia, va a comprender para qué hace las cosas, y va a encontrar
pequefios cambios que puede hacer hasta sin tecnologia, ¢no? Después, cuando vas a hacer la
transformacion cultural, la persona misma te dice “che mira, para qué hago esto, no sirve, este

control tipeo dos veces”, entonces yo lo he vivido en el equipo, que es buenisimo.

Al final encontras personas que ya te dicen, y entonces ahi nosotros propusimos que los
colaboradores lleven proyectos y ahi va la parte de la medicion no, decis ¢para qué hago esto?,
(cudnto me tarda esto?, ¢cuanto me lleva del dia?; o sea, es llevarlo a medir en gastos, en lo
que tarde la persona en hacerlo, nosotros por ejemplo teniamos multas, todo lleva al cliente,
¢no? Uno hace la transformacion digital para el cliente; en definitiva, lo que hacemos, todo, es

lo que hacemos nosotros para cambiar para que el cliente tenga mas eficiencia, mayor calidad
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de servicio. Entonces vas a encontrar en tus procesos cosas que te estan haciendo perder tiempo,
gasto, nosotros teniamos gastos que no tenian sentido. ;Para qué tenemos estos productos?

Entonces te empiezas a cuestionar y ahi es cuando lo medis.

Nosotros empezamos a medirlo, ¢Vviste que antes tenias proyectos que duraban un afio? Bueno,
no, empezamos por cuatrimestre, y ibas trabajando proyectos por trimestres e ibas presentando
mejoras 0, si estabas encaminado, en qué fase del proyecto y si habias terminado, cual era el

impacto.

Entonces una mejora, una eficiencia en gastos en IT, en gastos en multas o en beneficio al

cliente de tal forma, ¢no?

El cliente no tiene que firmar mas papeles, digo, se expresaba de alguna forma, que todos
empezamos en el mismo sentido. Medir la eficiencia de la ganancia en la mejora del proceso,

¢ho?
Pregunta D: ;Y notaron cambios positivos?

iBuena pregunta! Capaz pasaba que en el pos de cambiar todo hay de todo, ¢(no? Hay muchos
que dicen hagamos todo de cero o ¢para qué haces esto? Lo he vivido. A ver, equipos que en
pos de cumplir objetivos o llevar eficiencias te llevas todo por delante, a ver, hay que estar
abierto al cambio, hay que cuestionar el para qué lo hacemos, foco en el cliente, pero no perder,
porque vos tenés que seguir dando servicio, ese es el gran desafio de hacer una transformacion,

mientras seguis dando servicio.

Tenia un jefe que decia: “Es cambiar la turbina en medio del vuelo” y es dificil, ;no? Vos tenés
que darle servicio al cliente, y tenés gente, los colaboradores estan trabajando, proponeés bueno,
a ver, cambiemos las cosas, es dificil. Hablamos de determinada cantidad de gente en un
proceso de cambio, entonces tener que ir siendo cauteloso en no dejar, viste, todo desbandado

por hacer el cambio pero a su vez cambiar, ;no?

También aprendés, dentro de las habilidades blandas que uno aprende, ¢no?, el tema del miedo
al error, ¢no? que mucho surgia dentro de las habilidades blandas que uno trabaja en la
transformacion cultural, uno la confianza, la comunicacion, el feedback. Pero el miedo al error
nosotros vimos que fue complicado; habia muchos lideres 0 mandos medios. Yo porque tuve

la suerte de participar e hice el click, ¢no?, pero hay muchos que siguen una institucién
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verticalista y cuesta que si tenés un lider que no cambi0, todo su equipo no cambia. Entonces
nos dimos cuenta que era importante que forme parte gente de los grupos y que sea mixto, y
que sea no importando el rango, es romper la estructura, y a muchos les cuesta. Pero bueno, ahi
el miedo al error era un punto clave porque mucha gente decia: “Si me equivoco mi jefe me
caga a pedos”; y pasaba, ;no? Sobre todo en Operaciones y bueno, ahi es “me puedo
equivocar”, dale, equivocate, de hecho hubo gerentes que tomaron iniciativas y grabaron videos
contando “mira una vez me equivoqué, me mand¢ tal macana eh... y la resolvi de esta forma”,
¢no? Entonces decis podemos equivocarnos y como lo resolvemos, hacer foco en la solucion.

Ese es un punto clave.

Yo estaba desde el lado de sponsor de Operaciones y tenia que trabajar con IT y a veces IT no
iba a veces a la misma velocidad, o nosotros, ;no? Entonces esa célula de trabajo que se armd,
eh... bueno, a veces tampoco funcionaba bien, estamos hablando de personas. Hubo personas
que se pelearon... por eso te digo; y esta el 30 % 0 menos que no quiere cambiar, y que lo tenés
en el equipo, y tampoco acepta el cambio y no acepta, la persona quiere hacer lo mismo y
también es dificil trabajar con eso, ¢no? Con un equipo, me paso de ver personas muy
empoderadas tirando para un lado y personas totalmente aferradas al miedo, a decir: “Yo no

cambio, no, me van a rajar, viste”, y no entender que el cambio es positivo.

Yo digo, en lo mio personal, no, a ver, en lo personal es aprendizaje continuo, o sea, tener,
aprender nuevas habilidades tanto por ahi duras, como la gestion de datos que es clave,
herramientas &giles, yo por ejemplo hice muchos cursos por fuera porque me interesd, digamos,
y en nuestro caso el Banco les di6 a las personas esas herramientas en un lugar para aprender,
digo, me daba lastima que la gente no aprovechara, yo hacia cursos y sabia lo que salian y nos
estaban dando mucha capacitacion muy buenay la gente no la aprovechaba, ¢no?, se quedaban
en esto de “no, me van a rajar”. Eh, la verdad que perder tiempo en la psicosis de me van a
rajar la verdad que terminaban con malas evaluaciones o peleandose con el equipo y no hacer
foco en bueno, che, qué puedo hacer yo para hacerme carrera o qué puedo dar al equipo, ;no?
En realidad hay de los dos, ¢no?, gente que hicieron cambios enormes y pudieron contribuir en

el equipo, ¢no?

Vos no podés forzar el proceso de transformacion cultural, la persona tiene que hacer el click
y si no lo quiere hacer no lo hace. Si acompariar a las personas que lo estan haciendo porque
lleva tiempo, es un proceso, y vuelvo a decir: tanto en cambiar, digamos, los procesos a lo

digital como que las personas cambien las cabezas, ;n0? Yo tuve capacitaciones, tuve coach,
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ahi la gerencia sumo muchas personas que nos invitaban de hecho, Melina Jajamovich, ;no sé
si la conociste? Bueno, ella esta con agilidad en Linkedin, después mirala; pero después, como
ella, personas o el mismo palo que por ahi nos hablaban y nos hacian abrir los 0jos o entender
el mercado, sobre todo después de la pandemia también ¢no? Y uno se tiene que empoderar
por uno mismo, ¢/no? Mas alla que obviamente estas trabajando en una entidad y hay que
cumplir ciertos objetivos, pero uno por uno mismo tiene que hacer los cambios. De hecho, esta
decision de irme después de tantos afios lo vivo de otra forma, porque, eh... nada lo adoptés
para tu vida, poder entender que el cambio estd en uno. Esta buenisimo cuando podés entender
que también tenés errores y no echarle la culpa al otro y que es un desafio tener que aprender

cosas para progresar, ¢no?; y a veces a la gente eso le cuesta entender.

Pero bueno, nosotros acompafiamos a todas las personas y eso es la gestion de la transformacion
cultural, era de hacer espacios, pese a lo del dia. Ahi lo que usamos, por ejemplo algo practico,
era: tenés un equipo, tal vez una persona tiene que ir a una reunion, esa reunion era muy
importante, entonces entre los comparfieros suplian a la otra y hacerlo ver que eso existia, y
mismo que el lider lo aceptaba, entonces, digo, hay como un compromiso, yo como lider acepto
gue hay uno menos en esto, asumimos el riesgo y esa persona de nuestro equipo vay se capacita
y después lo derrama en el equipo, ¢no? Aprende algo concreto y que también suma al equipo,
¢no? Y que las personas entre ellos también se comprometan, porque encontramos diferencias
con los lideres, también encontramos diferencias en el equipo. Uno tiene que tener un equipo
que sea lo méas unido posible. Pero se logra, yo te digo, lvana, se logra, lo vi, a ver, es un
camino, es un proceso, lleva mucho tiempo, estdbamos en el 2019 y bueno, yo me fui y todos
los colaboradores ya entendian lo que era la transformacion cultural, digo, es un desafio. ;no?,

era un desafio de las personas de que hablamos, de transformacion cultural, ;no?

Y me olvidé que todo es para el cliente, ;no? si no, no vas a transformacion, digamos, ¢no? Si
no lo hacés para el cliente, para competir, para ir a otro mercado, para darle lo que quiere, 0
sea, una cosa gue estaba haciendo el banco muy inteligente es no venderle el paquete que yo
quiero venderte, ¢qué querés vos? O sea que, imaginate lo que el cambio es en un monstruo

como un banco grande, es muy dificil, pero se logra, se logra.

Pregunta E: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los colaboradores en un

proceso de transformacion digital?
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La comunicacion es clave, nosotros tuvimos mucho feedback 360 grados, es decir, yo como
lider, y todo el equipo me daba feedback. Si un colaborador no se anima a hablar o yo como
lider no acepto una devolucion de un colaborador o no tenemos comunicacion, ahi es un tema.
Nosotros ya veniamos trabajando con clima interno pero esto es distinto, era el lider, o sea, lo
que se busca en una empresa hoy por hoy ya esto de los rangos militares no existe, yo colaboro
de mi lado de lider y te ayudo a vos; no digo jefe, digo lider, te ayudo a vos y estamos cerca y
te puedo ayudar. Yo a veces lo pongo en mi CV (curriculum vitae), digamos, que soy formador
de lideres. Digamos, he tenido gente que pudo crecer, y vos lo acompafias y lo vivi, que te pide
mas, mas, mas y logra crecer, entonces lo primero es la comunicacion, obviamente también
después la confianza, si no tenés confianza es muy dificil este... nosotros estabamos en la
célula y deciamos: ¢{Nos tenemos confianza? Bueno, nada, charlas, sumar a los lideres en
algunas informales, ;no? Porque... pero es dificil, hay gente que no se engancha pero bueno,
la confianza, o ejercicios, empezamos con ejercicios, sumamos gente que hacia coaching, que
nos daba ejercicios para poder generar confianza en los equipos, es clave también y por
supuesto el empoderamiento, ;no?: permitirle a las personas, y esta atado esto de “yo te dejo,
toma4, agarra el proyecto, mandate adelante, anda a las reuniones”, eso haciamos concreto, ;no?
Después habia un colaborador que sobresalia, ;no? Bueno, anda a la reunion vos. Te acompafio
en la primera, en la segunda and& vos pero no le soltaba la mano, buen, ¢qué pas6?, y asi, ;no?
Y para un lider también es dificil, ;no? Porque a veces tenés todo y la persona se manda mocos,
pero era clave que la persona se empodere, porque si no, no podés llevar la transformacién
adelante, ¢okey? Después habia mucho mas y al Gltimo tiempo se estaba trabajando, ya me
estaba por ir yo, el aprender a aprender, ¢no?, que es muy dificil también, porque yo siempre
hice la misma tarea, y ahora tengo que aprender a hacerlo de otra forma. Hablando de lo digital,
¢no?, es muy dificil, yo trabajaba en oficios y trabajabamos en 2019 con papeles, todo era
papeles, papeles, papeles, y nos fuimos mandando cartas y no digitalizando el papel sino que
todas las personas trabajando con documento, con pdf, con paginas, ;no? Y ahora estamos
trabajando con robots que te digitalizan solos, entonces ya no existia el data entry. ¢Pero como
no existia? Pusimos un machine learning para que lea cierta parte del documento, bueno, nada,
digo, es dificil aprender a aprender, ¢viste? Cuando hay una nueva tecnologia, lo primero que
hacen es criticar, no lo hace bien, se equivoca; por eso, dejar lo que uno hizo durante muchos

afios y hacerlo de otra forma es otro punto que te doy que es muy complejo.

Pregunta F: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los lideres en un proceso

de transformacion digital?
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Para mi, en principio, tenés que tener un poco de metodologias agile, tenés que tener
herramientas en tu valija, algunas mas técnicas; soft, un montdn, pero a ver: técnicas de
agilidad, de datos, en su momento tenés que saber para las mediciones, también para lo que es
mejoras de procesos, para llevar adelante proyectos; a mi me tocé llevar adelante proyectos y
negociar por plata, con IT, era sentarnos en mesas enormes para darle prioridad a los proyectos,

un lider no puede ir sin estar preparado.

Y dentro de las habilidades blandas, escucha activa, no te podés perder escuchar de verdad. Yo
me acuerdo de lideres que hacian reuniones y bueno, si pasaba, pasaba; yo tomaba nota, como
hacés vos, de todo lo que pasaba, qué problemas habia, qué persona estaba mal animicamente,
nada... tenés que, no te digo saber psicologia, pero si tener empatia para entender que una
persona hoy esta mal y hoy no puede hacer una prueba, y tiene que hacerlo otro, tiene que

apuntar al equipo y bueno, esto de dar buen feedback, ;no?

Un buen lider tiene que decir: “Vamos a tener esta charla y te doy este feedback, y te acompario
en el post”, ;no? Porque a veces es “che, no te esta yendo bien, entonces bueno, ayudame y

seguime”, ;no? Es muy dificil ser lider hoy por hoy, eh, pero es apasionante, a mi me encanta.

Si un lider no tiene un click hecho y dice “no, esto es verso” o “esto no”, el equipo tiene que

sacar y cumplir el objetivo e ir a casa, si un lider no esta con el cambio, olvidate.
Pregunta G: ( Como te imaginas los bancos en un futuro?

Me imagino plataformas en las cuales los clientes se pueden autogestionar, ;no? De esto
habldbamos mucho nosotros. Obviamente, por ahi quedaria alguna funcion de atencién
personal, pero entiendo que todo va a ser de autogestion. La idea es que uno al cliente le pueda
ofrecer autogestion en todo, ¢no?, y mucho me pasa como cliente de un montén de servicios:
damelo a mi, no me lo pases o no quiero llamar, no quiero llamar. Yo quiero tener y resolver,
y estd pasando, yo a los bancos los veo de esta forma, ¢no? Salvo que tengas que hacer una
operacion concreta, ¢no? o tocar plata, todo el resto. Por eso se estan achicando las sucursales,
obviamente no tiene reduccién de costos pero el cliente no quiere tener que ir a un banco a

pagar a un banco.

Y que le lleguen ofertas a su plataforma de los servicios que esta esperando, ¢no? Hoy me pasa

con Mercado Libre, a mi que pienso en y utilizar todos esos algoritmos y datos que vamos
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acumulando en la base de clientes para ofrecerle lo que quiere. No me mandes a mi la promo
de los jubilados porque no va, soy un rango medio y quiero recibir lo que estoy buscando y
tener un producto a la altura de lo que yo necesito, ;,0k? Si esperaria de los bancos que concreten
como maés, digamos, me vendan una moto y me den un préstamo y me permitan hacer un plazo
fijo, 0 no sé, linkear a comprar una cocina. Teniamos un gerente que hablaba que esto iba a ser
en un futuro y todas las empresas tienden a eso, lo hacen las Fintech y los bancos creo que

buscan eso.

2) Gustavo Von Wenrich. Actual lider de transformacion en Banco Dino.

Trabaja en una empresa que no es solo un banco sino que tiene otras actividades, entre

ellas, de retail como supermercados, shopping, real state y el banco.
Comienzo de entrevista:

El origen del banco es para canalizar el flujo de efectivo que generan todas las actividades.
Ahora estan entrando en una etapa donde se quiere generar sinergia entre el banco y las otras
unidades de negocio. El rol de él consta en investigar el mejor producto digital para iniciar el

proceso de transformacion.

Es una compafiia del interior. Hay diferencias con lo que tenia visto aca, en lo que respecta al

estilo de trabajo en Buenos Aires.

Yo estuve armando rebanking desde el momento que era un powerpoint hasta febrero del afio
pasado que fui al Banco Dino. All4, para que te des una idea, no estan acostumbrados a la

virtualidad, siempre fue presencial: vos entrds y lo primero que me sorprende es ver desktop.
No tienen camara, los zoom y los meet son, viste, cosa que... es increible.

Esto para darte un marco de referencia y todo lo que hay que trabajar ahi, digo, y cuando vas a
los equipos, viste, me dice el de Tecnologia: “A mi se me va una persona y se me va el 50 %
del equipo”, son 3 en el banco y 3 en el supermercado y cortan 750 000 tickets por mes en el
supermercado; el banco, si bien atiende empleados del grupo y empleados de proveedores del

grupo, tiene 14 000 tarjetas, tiene préstamos, tiene un buen volumen de operaciones pero
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estamos muy acotados a eso, entonces, cuando queremos salir de esto lo primero que digo,

bueno, a ver, Tecnologia: ;qué tienen?, ;y equipos?; y ahi empieza otro camino.

Pregunta A: ¢Como definirias un proceso de transformacion digital en un banco?

Basicamente es tener que empezar a ver dénde agrego valor al cliente, porque la transformacién

digital, si no genera eso, gastas plata. Nada mas

Entonces, si no te centras en cdmo agregar valor al cliente ya sea interno o externo, no, porque
el interno al final del camino termina impactando en el externo, entonces siempre tengo que
ver donde agrego valor porque es caro, ¢Si? Los recursos para digitalizar procesos son muy
caros, entonces tenés que si o si fijarte donde agregas valor, ya sea porque es un cliente externo,
porque es interno, porque te permite asumir una posicion en el mercado determinada,
adelantarte en algun desarrollo, en alguna tecnologia, etc., pero siempre te tenés que fijar en

€S0.

Te digo el caso de aca: si dicen tenemos que hacer una billetera, bueno... puede ser billetera,
digo, pero yo recomiendo... Justo cuando pasé eso en febrero del afio pasado, que yo ya venia
afios trabajando, investigando, hablando con distintas empresas, consultores, a ver para donde
encararlo, hasta que me contratan a mi. Digo bueno, puede ser una billetera, pero ¢por qué no
vamos a preguntarle al cliente a ver qué quiere? Porque yo habia vivido una etapa en una
empresa de decir “vamos para alld” porque porque a alguien se le ocurrio, al nimero 1 o 2, a
esa mesa chica, y el cliente esperaba otra cosa y fue un montén de plata que costo eso. Entonces,

digo, preguntémosle al cliente si quiere eso o si va a usar esa billetera.

Bueno, hicimos, seleccionamos un proveedor, hicimos el research, salio: la billetera, “no”. Uh,
que bajon, ¢como la billetera no? Y yo decia, jpor qué “que bajon”? Yo por mi lado agradezco
gue me hayan escuchado, porque si arrancamos con la billetera iban a gastar unos cuantos miles
de dolares en construirla, otros cuantos de miles de ddlares en realizar acciones de marketing
para que la empiecen a usar, y al final del camino no se iba a usar. Menos mal que hicimos el

research.

Entonces, aparte, no podemos decir “querer armar un producto masivo, porque tiene que ser
escalable”; cuando tenemos 3 personas de cada lado, no hay equipo. Entonces, arranquemos

por algo chico, transformemos porque tecnolégicamente también estan muy, digamos, si estan

55



armados de acuerdo a los estandares del BCRA (Banco Central de la Republica Argentina),
para que apruebe un core bancario solido, pero punto después hay mucho trabajo manual de

back office, digo “esto no es escalable, va a explotar”.

Entonces probemos algo mas chico, que nos permita ir aggiornando las estructuras y los
equipos, entendiendo, digamos, que los procesos manuales nos generan un dolor, y bueno,
empecemos a transitar el camino y asi fue, por un lado tenemos un producto definido que ya se

estd construyendo, ese fue el primer paso.

El segundo paso es definir el producto, bueno, con quién lo hacemos ahora, y ahi de nuevo les
dije “yo no sé decirles por donde ir pero sé por donde no hay que ir, que ya eso es un monton,
(no?” Entonces hoy por hoy tener, armar equipos de tecnologia es muy caro, la rotacion es
altisima, si no los tenés motivados, con un rumbo para donde hay que ir, que les guste el
proyecto, y no veo que tengamos los recursos y medios necesarios para manejar a los
desarrolladores, yo recomiendo tercerizar todo, y buen, asi fuimos, hemos hecho. Para research
entrevistamos a 15 empresas diferentes para hacer la construccion, hasta que seleccionamos
unay bueno, estamos avanzando de esa forma. Y yo, bueno, lidero un equipo grande, tenemos
3 desarrolladores, scrum masters, lideres técnicos, project leaders y después, internamente, yo
cruzo horizontalmente a todas las areas, asi que me voy involucrando de acuerdo a las

necesidades del proyecto.

Pregunta B: ;Qué impacto tiene la cultura en un proceso de transformacion digital en un

banco?

Uf... bueno, escuché una vez que “la cultura se come a la estrategia en el desayuno”. Por eso
dije “empecemos con algo chiquito para que la cultura vaya cambiando, ;no?”, asi los equipos
se van aggiornando y la cultura se va transformando porque la cultura es muy verticalista es
“el fundador dice y se hace”. No se le cuestiona nada, entonces en esto digo “si queremos
implementar tecnologias agiles, la decision la tiene que tomar el que esta en la trinchera”, y ahi
creo que es el cambio que mas esta costando pero se va transitando, con la segunda generacion
estamos haciendo workshops fuera de la empresa para fomentar el trabajo en equipo. Y me
acuerdo que lei una nota en el New York Times que decia: “Por qué Ucrania le gana la guerra
a Rusia?” Porque en Ucrania la decision la toma el que esté en la trinchera, en Rusia sube hasta,

no sé si Putin, pero cuando baja la decision el contexto cambi6 y no es aplicable, entonces digo
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a nosotros no nos va a pasar eso, eh (risas). Pero bueno, vamos en ese sentido, pero es una

transformacion cultural que es dificil, ¢no?
Hacer que la gente se anime a tomar decisiones cuando no estan acostumbrados.

Requiere de audacia, y hay que bancarse el error, ;no? Porque las metodologias agiles
establecen equivocarse rapido y barato. Lo bueno es que el fundador propuso este cambio, no,

asi que bueno.
Pregunta C: /Qué indicadores han tomado para analizar la transformacion digital?

Mird, justamente yo estoy empujando mucho para generar eso porgue, obviamente, tiene que
ver con mis objetivos y bueno, tenemos que empezar a generar los OKR para empezar a medir
todo, asi que yo lo estoy proponiendo y empujando, no estan acostumbrados a eso ni a tener
objetivos. Por ahi el volumen de facturacion, por ahi esto no implica rentabilidad, entonces
bueno, se va manejando, tienen un par de indicadores, pero bueno, falta para lo que es un

producto digital y tenés que ajustarlo mucho mas, ¢no?

Y se empiezan a introducir conceptos como el MAU (Mdodulo de Atencion al Usuario), que
también tiene que ver con la cantidad de usuarios activos durante el mes, no en una app

(aplicacion) ademas de la facturacion, porque vos decis “eso es lo que al final me va a dar”.

Imaginate que yo entré a fines de febrero del afio pasado y ya estamos por salir al MVP
(Minimum Viable Product) ahora en los préximos dias, fue todo un proceso de research de
proveedores, hacer el research entre los clientes, después otro research para ver quién nos iba
a hacer la construccion y en el medio con Branding y bueno, de todo un poco.

Pregunta D: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los colaboradores en un

proceso de transformacion digital?

Entender las necesidades del cliente, eso es fundamental, y después tener una mirada macro y
conceptual de los procesos, de forma tal que rapidamente puedan intervenir, digamos, al
detectar un problema del cliente: que sepan en qué parte del proceso se esta generando ese
problema. El que tiene esa vision es un golazo, tenés ese tipo de empleados porque finalmente
van a poder intervenir; ahora, si hay un problema pero no conozco el proceso y conozco una

partecita, y bueno. Y si no tengo esa vision conceptual de decir, eso se genera aca, y es dificil.
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Después comunicacion, principalmente, y trabajo en equipo. Entendiendo el trabajo en equipo
como aceptar que yo me equivoco y tengo una mirada equivocada y el otro puede tener razon,
y tener esa apertura para generar idas y vueltas y llegar a un consenso, ¢no? Porque en
definitiva, cuando vos armas los equipos, las tribus, y es eso generar la solucion, entonces, si

no tenés esa capacidad de didlogo y de negociar, de aceptar, ahi se complica la cosa.

Pregunta E: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los lideres en un proceso

de transformacion digital?

Claridad de conceptos para transmitir los objetivos al equipo de una manera indubitable, para
que el equipo sepa para donde ir y evitar las marchas y contramarchas. Cuando vos generas
eso0, marchas y contramarchas, el equipo, viste, se desorienta y se desmotiva. Yo me doy cuenta
que, cuando les das claramente el rumbo y ante cualquier duda vos les decis, “no es esto, por
esto y esto” y se lo fundamentas bien, después te siguen derecho, o sea, se sienten comodos, se
sienten que van por el camino correcto y cuando tengan alguna duda basicamente es mi
funcidn; la gente con la que trabajo son de equipos externos, el interno es cuando toca algin
interno, sino las dailys, weeklys son con equipos externos que estamos haciendo la

construccion.

La vision que debe tener un lider de decir donde estoy parado y hacia donde vamos y de qué

forma vamos a transitar ese camino.
Pregunta F: ;Como te imaginas los bancos en un futuro?

Me imagino que la interaccion esté siendo y va a ser cada vez més digital, ¢si? O sea, no va a
haber necesidad de ir al banco; hoy, si por ejemplo en mi caso, si voy al banco es porgue tengo
la imperiosa necesidad de contar con efectivo, ya sea depositarlo o extraerlo, para alguna accion
que la contraparte no acepta pagos electrénicos, pero yo creo que la reduccion de uso de
efectivo va a ser cada vez mayor, y vamos a todos canales digitales, ni nos vamos a ver las

caras.

Tuve una experiencia ayer justamente con Banco Galicia que me sorprendié: tenia que
depositar efectivo, voy a un cajero, me toma la plata y dice “ahora retire el dinero” y no estaba
y no me entrego ningun ticket, y yo decia “uh, ;como hago ahora de volver aca cuando abra el

banco, que haga el arqueo?”; y yo ya estaba, viste... (risas), despotricaba. Y vi un sticker que
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decia un WhatsApp, esta es la sucursal 165 terminal 503, bueno, voy a escribir... Digo lo que
me paso por WhatsApp y me preguntan nimero de sucursal y cajero, deposité tanta plata a esta
cuenta y explico lo que me pas6. Me responden con el comprobante del deposito, y digo “waw”,
es asi, es eso, por ahi tenemos que ir. O sea, ni voy al banco, ni hablo por telefono, porque

ahora es asi.

El futuro es eliminar las fricciones, el banco no va a ser como es hoy, sino finanzas embebidas,
voy a pedir plata al banco cuando lo necesite en ese momento, o sea, no voy a tener que pagar
yo, en el comercio voy a tener que identificarme, como estamos haciendo ahora con el QR
(Respuesta Rapida, por sus siglas en inglés) basicamente, eso va a ir evolucionando a otro nivel
sobre todo en la parte crediticia.

3) Ornella Pastore. Actual lider de Atraccion de Talento en Banco Galicia.
Pregunta A: ¢Como definirias un proceso de transformacion digital en un banco?

El proceso de transformacion digital primero, para mi, es la cultura del banco, ¢no? O sea,
cémo queremos que las personas nos identifiqguen a nosotros con nuestros valores y con

nuestros principios culturales. Yo creo que a partir de ahi comienza la transformacion digital.

Después, obviamente, toda la parte de disefio organizacional de una compafiia, digo la
estructura, los nombres de los puestos, todo eso también hace a la transformacion digital y ni
hablar de las maneras de trabajar, ¢, no? Esto de trabajar con metodologias agiles yo creo que
va de la mano de la transformacion, el estar organizados en tribus, squads , trabajar y llevar
adelante iniciativas con equipos interdisciplinarios donde la gente tiene un conocimiento mas
360 de otras areas y trabajar en pos, obviamente, del cliente, digo yo, que eso va de la mano de

la transformacion.

Yendo mas a transformacion, que hoy en dia para mi es un gran tema, es el tema del talento.
En un banco donde, digamos, el competidor de un banco ya no es solamente otro banco, sino
una Fintech, una start up, digo, hay muchas empresas nativas digitales que son competencia de
un banco, creo que también tuvimos que reorganizarnos desde el lado de talento, redisefiar
todos nuestros procesos para lograr ser atractivos; entonces, para mi, primero transformacion

es posicionar la marca del banco, (no? Como una marca digital, los bancos estan vistos hoy
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por hoy cuando hablas con personas, con talentos digitales del mercado, hoy por hoy los bancos
se ven como organizaciones burocraticas, como algo que no podés hacer, digamos, sin
posibilidad de hacer, porque estas regulado por un Banco Central y demas, y en una start up
eso por ahi no pasa mucho, y yo creo que también trabajar mucho desde el posicionamiento de
marca, ¢no? Que quieras que al banco lo vean como una empresa realmente digital. Asi que
creo que de la mano de marca empleadora y siempre de la mano con cultura, obviamente es
fundamental la parte del posicionamiento; hablarle a alguien de producto con un lenguaje
apropiado, hablarle a alguien de data de otra manera diferente, hablarle a alguien de IT de otra
manera distinta, eso es posicionar una marca, y a partir del posicionamiento toda la atraccion

del talento.

Pregunta B: ¢Qué impacto tiene la cultura en un proceso de transformacion digital en un

banco?

100 %. O sea, para mi la cultura es algo que comunicas, digamos, ya sea desde un portal de
empleo, o en una red social; digo, ya ahi te transmite algo de la cultura, eh... digo que es lo
que transmiten cuando publican un aviso, que es lo que transmiten cuando publican algun
proyecto desafiante, entonces yo creo que todo esto es cultura, ¢no? Y habla de la
transformacion digital de Galicia; después, l6gico, ¢no?, la manera de trabajar, la flexibilidad
que tienen, esto de trabajar hibrido, digo, somos el Unico banco que trabaja de manera hibrida
donde tenemos dias presenciales fijos, digo, eso habla de la cultura del banco, el qué es lo que
nosotros queremos para nuestros colaboradores, que trabajen en pos del cliente, ;no? jEntonces

el papel de la cultura es un 100 importante!

Nosotras, por ejemplo, desde Talento, en los perfiles: si bien podemos conocer perfiles muy
buenos a nivel técnico, digamos, si no tienen la cultura Galicia, digo, por ahi es un perfil que

hasta no tomamaos, por eso para mi es lo mas importante.
Pregunta C: ;Qué indicadores han tomado para analizar la transformacion digital?

Yo creo que, por ejemplo, la encuesta de candidate experience de reclutamiento y seleccion
estd asociada a la transformacion digital. Digo, porque si un proceso de transformacion es
gigante, si un proceso pasa por muchas instancias y si intervenis en instancias que no te suman

y no te aportan valor, ya te da una pauta de qué tan digitales somos.

60



Nosotros disminuimos mucho las entrevistas presenciales, en algunos casos se siguen

manteniendo por una cuestion del colaborador.

Yo creo que lo mas importante es que vos, lo que le transmitis a una persona desde un primer
momento sea realmente cuando entra al banco y lo vive, tiene que tener una coherencia al
100 %, pero creo que esta encuesta puede ser un indicador sobre nuestros procesos de
seleccion; hoy por hoy nosotras desde Talento te contactamos, te Ilamamos a una entrevista y
hacemos que los procesos sean muy simples, muy claros, y muy transparentes ya de un inicio,
¢no? Eliminamos el psicotécnico para la vertical de negocio de producto y tecnologia. Y creo

que eso habla mucho de la transformacion también del banco.

Pregunta D: {Qué habilidades y competencias son claves para los colaboradores en un

proceso de transformacion digital?

Para mi tienen que ser perfiles que si 0 si vengan a cuestionar, tienen que ser inquietos, tienen
que cuestionar, tienen que desafiar lo que hay. Yo creo que un perfil que no piensa mas all3,
que no hace ingenieria de procesos, un perfil que no piensa y que no escucha al cliente, es un
perfil que no va a sumar a la transformacion. La trasformacién va de la mano de las necesidades
de los clientes, ¢no? Entonces, lo primero tenés que conocer es que necesita el cliente hoy, ¢no?
Qué le estamos ofreciendo, y como estamos con respecto a nuestros competidores y en base a
eso, obviamente, mejorar continuamente los procesos para que cada vez sean mas sencillos
para el cliente, (no? En la diaria y su relacion con el dinero y en su relacion con Galicia, yo

Creo que tiene que tener esas aptitudes.

Y también se requieren perfiles con mucha adaptacion al cambio, en Galicia la diaria ningn
dia es igual al otro y creo que también la flexibilidad de adaptarse rapidamente al cambio, esa
capacidad rapida de aprendizaje es algo, para mi, que se destaca de las habilidades y aptitudes

de las personas que ingresan y hace a la transformacion del Banco.

Pregunta E: ¢ Qué habilidades y competencias son claves para los lideres en un proceso

de transformacion digital?
Para mi, los lideres tienen que ser los facilitadores que permitan hacer, ;no?

Yo creo que tienen que ser personas gue escuchan opiniones e ideas, que se dejen desafiar, que

se dejen cuestionar; ahora, mirandolo del otro lado, y que lleven a la accion, ¢{no? Yo creo que
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los lideres también tienen que delegar, el lider que delege, que deje que las personas hagan, es

realmente lo que las personas valoran también, ;no? Para poder desarrollarse.

Y también lideres que acomparien las ideas y las decisiones.

Puede ser que la idea pueda funcionar o no, pero la idea es escuchar a los equipos y llevarlos a
la accidén, y también la capacidad de desarrollar. Yo creo que los lideres tienen que desarrollar

a las personas y desafiarlos también, para que se animen a mas los colaboradores.

Pregunta F: ¢ Consideras que los managers dedican tiempo suficiente en sus agendas para

abordar la transformacion?

A ver... yo creo que si, 0 sea, por un lado si, yo creo que los lideres que hay hoy en Galicia y
hablo de lideres de altos rangos, yo creo que presentan ideas super disruptivas y estan
constantemente haciendo networking con el mercado, digo, también han viajado afuera a traer

ideas de otros paises y poder establecerlas aca.

Veo lideres de referentes que estan constantemente mirando el mercado, que miran foros y que
estdn constantemente en intercambio con otras compafiias de afuera que estdn mucho mas
avanzadas que nosotros, ¢no? Y, obviamente, son ellos los que presentan todo a un comité para

plantear ideas, entonces creo que Galicia tiene el posicionamiento que tiene gracias a esto.

Después, obviamente, a los equipos que estan por debajo de esa linea creo que todavia les falta,
creo que hay que desarrollar, trabajarlo méas, yo creo que es por una cuestién también del run
que tienen las personas, yo creo que hay que seguir trabajando el networking en niveles medios
y la capacidad de hacer y de transformar; pero en niveles superiores, que son los que llevan

todo a un Comité Ejecutivo, sucede y muy bien acé en Galicia.

Y hoy tenemos también sponsors y referentes para el mercado.

Pregunta G: ¢ Como te imaginas los bancos en un futuro?

Yo me imagino, espero que suceda, ¢no?, en un mediano plazo bancos totalmente digitales. O
sea, para mi, no van a existir las sucursales, espero que tengamos desarrollado mas alla de las

app del banco, no se si seran otras aplicaciones o qué digo, pero que todo sea digital y que
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obviamente esos trabajos y esos roles que hoy en dia tienen presenciales los bancos sean

reemplazados via canales digitales.

También se me viene a la cabeza inteligencia artificial, se me viene a la cabeza

automatizaciones de procesos, muchos bots, creo que me imagino un banco 100 % digital.

Por ultimo, hablando de Galicia, creo que al ser un banco con presencia en Argentina somos
un banco muy competitivo, muy posicionado, pero obviamente con el contexto y el mercado
que atravesamos nos tenemos que reinventar de manera constante, y para mi es clave contar

con personas que estén subidas a esa transformacion digital y a esas ganas.

4) Hernan Fasio. Actual lider de Atraccién de Talento en Banco Francés
Pregunta A: ;Como definirias un proceso de transformacion digital en un banco?

Lo definiria de manera integradora y paulatina, creo yo que los procesos de transformacion en
los bancos implican una operativa justamente integral de lo que es la plataforma principal del
banco, qué es lo que contiene: los sistemas, los datos, la informacion, el motor de todas las
operativas y después los canales por los cuales interactla con sus clientes; entonces creo que
convive el banco en dos mundos, uno interno y otro mas de cara a los clientes que
necesariamente requiere que sea gradual esa transformacidn; por ende yo diria que es por capas,
que es por etapas, es por un proceso de duracion larga y que cuando se llega al final igual se

necesita hacer mejoras , actualizaciones, mantenimientos y nuevas implementaciones.

Y como principal componente la metodologia y la disposicion de las partes, de las personas
que conforman estos sistemas que te comentaba recién, yo le di una mirada muy técnica pero
detrds de todo eso estan las personas con una transformacion que tienen que adoptar
culturalmente hablando y afinar y alinear en su dia a dia. Entonces también eso es super clave,
que eso esté bien pulido, que si la metodologia es agil, se respete en el modelo que se haya
implementado dentro de esa entidad y que se lleva adelante cumpliendo las etapas que asi lo

requieran.

Pregunta B: ¢ Qué impacto tiene la cultura en un proceso de transformacion digital en un

banco?
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Y, para mi lo es todo, porque la cultura es como el entendimiento, ¢no?, es como la traduccion
de un nuevo idioma pero que es hablado en comin por todas las personas que lo integran,
entonces me da la sensacion de que la cultura y la adhesion de esa cultura pasa a ser una parte

fundamental , como si fuese un aliado estratégico en el proceso de la transformacion mismo.
Pregunta C: ¢Qué indicadores han tomado para analizar la transformacion digital?

Tenemos varios y como de varias aristas, uno de ellos es el NPS, indicador de satisfaccion (Net
Promoter Score) dentro de los equipos, y otro mas ligado a la transformacion es el
cumplimiento de proyectos claves de la entidad, y ese indicador te habla de qué proyectos, que
son claves para la innovacion y transformacion del afio corriente y del siguiente, se estan
cumpliendo, y eso acompafia justamente a la transformacion que requiere el banco, ¢no? Para

hacer ese mismo afio, y eso se va actualizando.

Después tenemos otros tipos de indicadores que son mas ligados a cumplimiento y cobertura
de vacantes, vacantes claves, tiempos de cobertura y demas, alguno mucho mas soft que son
de programas que intentan impulsar la actividad de la marca empleadora en redes, por ejemplo,
nosotros tenemos un programa que tiene su marca especifica y que impulsa a que los lideres
puedan publicar, puedan generar contenidos y puedan hablar de las vacantes de sus equipos,

sus necesidades, en las principales redes.
Las mediciones mayoritariamente son trimestrales.

Pregunta D: ¢{Qué habilidades y competencias son claves para los colaboradores en un

proceso de transformacion digital?

Comunicacién, trabajo en equipo, flexibilidad y adaptabilidad, creatividad ligada a la
innovacion porque tienen que tener la capacidad de entender que lo que se les va a exigir en su
rol va a ser distinto a lo que venian haciendo; también, y yo diria un poco ligado a la

comunicacion, el compaferismo, la camareria y solidaridad.

Pregunta E: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los lideres en un proceso

de transformacion digital?

La orientacion a los resultados, la comunicacion efectiva, dar buen feedback, hay un concepto

muy clave que rondé todo este afio que se llama vulnerabilidad, que es la capacidad del lider
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de poder entender y reconocer sus propios errores, un lider siendo humano, ¢no? Justamente y
transmitiendo eso como un valor mas a destacar, y todo lo que implica el lider inspiracional,
viste, que es un lider de la era actual que amolda muy bien con este tipo de metodologias de

innovacion y transformacion.

Pregunta F: ¢ Consideras que los managers dedican tiempo suficiente en sus agendas para

abordar la transformacion?

Yo consideraria que no, que no le dedican el tiempo suficiente, pero también esos espacios les
cuesta generarse por todas las demandas y exigencias que tienen dia a dia de otros

cumplimientos, que tienen esos mismos managers.

Yo creo que muchas veces, y hablo por el lugar en el que estoy, desde el lado de los procesos
de &reas y centrales y demas se los apoya para que se generen esos espacios, para que se tengan
los recursos, los tiempos y demas, y creo que hay una mezcla entre compromisos del dia a dia
laborales y falta de disposicion y adhesion a la misma causa, de “vamos todos a acompafiar

esto”, ;no? Por eso te diria que es un si y un no, depende.

Creo que, agrego algo mas, si me permitis, creo que a medida que esto se vaya internalizando
en objetivos, en objetivos claros y KPI (Key Performance Indicators) u OKR (Objectives and
Key Results), lo que sea del tipo de objetivo que se quiera implementar, se va a lograr que esa

adhesion sea mucho mas natural y no tan forzada.
Pregunta G: ¢ Como te imaginas los bancos en un futuro?

Mirando al futuro me imagino una experiencia aun mas ligada a la virtualidad, méas de lo que
yaes, y asu vez, amedida que se va logrando ese ecosistema virtual, con inteligencia artificial,
con un montén de cosas que ya se estan trabajando a la interna en prototipos y demas. A su
vez, me imagino que va a haber o se va a intentar generar un alto grado de inclusion, volcarse
hacia el lado de ambientes virtuales y que vos veas un cajero de manera virtual y puedas operar
en él aunque no estés ahi. No se va a dejar de lado a una porcién de la poblacion que tal vez no
interactlia tanto con estas herramientas sino todo lo contrario, creo que hay una disposicion,
una inversion y una postura de involucrar a las personas que sea necesario, involucrar a todos

para que puedan trabajar sobre esas herramientas.
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Hoy estamos con un gris, con un gris extrafio ya que estamos con un ecosistema de
aplicaciones, tenemos cosas virtuales pero algunos productos los usan algunas personas y otros
no, hay mucha segmentacion, hay un perfilamiento grande, yo creo que se va a acortar la brecha

de esa segmentacion.

5) Barbara Reich. Actual lider de Formacion en Banco Galicia
Pregunta A: ¢Como definirias un proceso de transformacion digital en un banco?

Un proceso de transformacion en general, lo pienso como salir de un punto Ay llegar a un
punto B transformado con un proceso de cambio, como en el marco de ese camino que
transitaste en el proceso de transformacion digital en los bancos, me parece que tiene que ver

con eso.

Primero quiero incorporar que me parece que es un término que ya caducé. Porque creo que

empieza a ser una constante.

Porque de lo que se trata es de estar como en la vanguardia de los avances tecnoldgicos y de

manejo de data y nunca vas a estar en el punto final entonces.

Por ejemplo, en el marco del proceso de transformacion digital, entré la transformacidn en data
del Banco porque van juntas, porque el chiste era cuanta mas tecnologia tenemos que nos

permite estar mas a la vanguardia y responder mas rapido a nuestros clientes.

De cuanta inversion hubo en formacidn en cuestiones de data desde Excel, que es lo mas basico,

hasta no sé cosas sofisticadas, de data y Power Bi de Python y Machine Learning.

Pregunta B: ¢ Qué impacto tiene la cultura en un proceso de transformacion digital en un

banco?

Para mi es clave, o sea, es como que si culturalmente no te aprieta el zapato.

Estoy pensando dos cosas, te tiene que apretar el negocio y te tiene que apretar la cultura

organizacional, si es a lo que hacemos referencia.
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Yo creo que si, que la cultura, en respuesta sintética, es clave.
Pregunta C: /Qué indicadores han tomado para analizar la transformacion digital?

Justo a fin del afio pasado empezamos a hablar de como deberiamos repensar estos indicadores
para que efectivamente nos hablen de la transformacion, hoy en dia todo eso se encuentra en

construccion.

Pregunta D: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los colaboradores en un
proceso de transformacion digital?

VVoy a empezar por las abstractas y después voy a las técnicas. Conocimiento sistémico, o sea,
esta el entendimiento de que tal cosa con tal cosa se une con otras, y todo como que impacta

en un sistema mas grande.

Después pensamiento critico. Esto de poder mirar las cosas en forma aguda y criticarlas y

hacerte preguntas significativas respecto al problema que tenés delante.

Cierto entendimiento de datos o de como los datos pueden ayudarte en la resolucion de
problemas méas que ayudarte son claves, por lo menos a nuestra filosofia en el Banco; tratar de
basarte en todas las tomas de decisiones, no exclusivamente, pero sin datos, no podés tomar

ninguna decision como con ese entendimiento.

Y, después, depende del &rea, cierto conocimiento tecnoldgico, esto también me esta pasando

cada vez mas.

Pregunta E: ¢Qué habilidades y competencias son claves para los lideres en un proceso

de transformacion digital?

Bueno, los lideres, en todo lo que esto te cuento, tienen que manejar estas habilidades en un

nivel de complejidad mayor.

Quizas no todas las que te nombre, pero si las mas soft.

Casualmente, esto de mirada sistémica, pensamiento critico y el fundamento para la toma de

decisiones basado en datos, porque si yo no lo tengo, no se lo voy a exigir a mi equipo, puede
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que yo no tenga el conocimiento tecnoldgico, probablemente necesite que alguien de mi equipo

lo tenga.
Ademas, el pensamiento critico, el manejo de datos para la toma de decisiones.

Pregunta F: ¢ Consideras que los managers dedican tiempo suficiente en sus agendas para

abordar la transformacion?
Creo gque no mucho, capaz haya determinadas areas que lo dedican mas que otras.
Pregunta G: ;Como te imaginas los bancos en un futuro?

Si, creo que van a estar muchos pasos méas adelante de las personas y con propuestas mucho

mas especializadas.

Esos son los bancos que van a ganar el territorio, digamos a partir de todos los datos que se

obtienen.

Vos deberias ya estar en condiciones de solucionarle la vida a la gente, mucho mas que lo que

se esta entregando ahora, por o menos un banco como Galicia.
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7.2 Encuesta orientada a lideres de Recursos Humanos de bancos

La finalidad de la presente encuesta es relevar cuales son los principales desafios que tienen
hoy en dia los lideres de Recursos Humanos de bancos en sus agendas respecto a la

transformacion digital. La informacidn recolectada es confidencial y con fines educativos.

Seccidén 1 -Datos demogréaficos de la persona

-Por favor indicanos tu edad

e De 20 a 30 afios
e De 30a40 afios
e De 40 a 50 afios

e Mas de 50 afios

Seccidn 2 -Datos de la empresa

-Indicanos por favor la dotacion de tu empresa

e De 0a 100 empleados

e De 100 a 1000 empleados
e De 1000 a 3000 empleados
e Mas de 3000 empleados

-¢Cudl es tu antiguedad en la empresa?

e Menos de 1 afio
e Entre 1y 5 afios
e Entre 5y 10 afios

e Mas de 10 afios

-Indicanos el nombre del equipo que estas liderando dentro del Departamento de HR

e Formacion y desarrollo
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e Compensaciones y beneficios
e Seleccion de personal

e HRBP

e Rol generalista

e Liquidacién de haberes

e Bienestar y Beneficios

e Administracion de personal

e Relaciones Laborales

e Otros
-¢Hace cuénto tiempo estas liderando el equipo?

e Delmesalafo
e De 1 afio a 3 aflos
e Mas de 3 afios

-¢De cuantas personas se compone tu equipo?

e Delab
e Deb5all
e Masde 10

Seccion 3 -Relevamiento de datos del concepto de transformacion y relevamiento de la empresa

-¢Cudl es tu nivel de conocimiento sobre la transformacion digital en la industria bancaria?

e Alto
e Medio

e Bajo

-Para vos, ¢En qué consiste el proceso de transformacion digital en un banco? (Pregunta

abierta)
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-¢Cémo ponderarias el nivel de adopcién de tecnologia en la empresa en la cual trabajas

actualmente?

e Alto
e Medio

e Bajo

-¢Qué tipo de tecnologias han incorporado en tu empresa si pasaron por un proceso de

transformacion?

e Almacenamiento en la nube

e Herramientas para la automatizacion
e Blockchain

e Analitica de datos

e Chatbots

e Digitalizacién de documentacion

e Otros

Seccion 4 -Desafios y habilidades segln percepcion de lideres para la transformacion y estadio

actual del equipo

-Indicanos segln tu experiencia cudles son los principales desafios que tienen los lideres de

Recursos Humanos ante la transformacion digital

e Retencion y captacion de talento

e Adquisicion de nuevas tecnologias

e Competencia con Fintech y empresas de otras industrias
e Competencias entre bancos

e Cliente en el centro de la toma de decisiones

e Desarrollo de equipos

e Otros
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-¢Cudles consideras que serian las habilidades mas importantes que deben tener los lideres en

un proceso de transformacion?

Comunicacion efectiva
Inteligencia emocional
Delegacion de tareas
Innovacion

Liderazgo remoto
Flexibilidad

Otros

-¢Cudles consideras que seran las principales habilidades y competencias para empleados

bancarios en el futuro?

Autonomia para la toma de decisiones

Innovacion

Empoderamiento

Comunicacion efectiva

Explotacion de datos mediante herramientas analiticas
Conocimientos tecnoldgicos de herramientas

Otros

-¢Consideras que en tu equipo hay el suficiente talento digital para abordar una transformacion?

Si
No
Tal Vez

Seccidén 5 -Cultura organizacional

-Para vos, ¢Qué importancia tiene la cultura en un proceso de transformacion digital en un

banco?

Mucha
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e Poca

e Nula

-¢Cudles son las principales barreras que podria tener un proceso de transformacion digital en

el banco en el cual trabajas?

e Negacion de nuevas herramientas tecnologicas por parte de los colaboradores
e Fallas en la comunicacion

e Falta de compromiso y motivacion

e Falta de skills para la transformacion

e Falta de alineacién entre las gerencias

e Falta de convencimiento de los lideres

e Otras

Seccion 6 -Futuro de los bancos

¢Como te imaginas los bancos en un plazo futuro de 5 afios?

e Con menos sucursales fisicas

e Con las fusiones entre empresas financieras del mercado

e Con mas puestos de trabajo remoto

e Con menos personas y mas herramientas tecnoldgicas para la automatizacion
e Igual que en la actualidad

e Otras

Seccidn 7 -Final y reflexiones

¢Algunos comentarios que quieras compartir y te gustaria sumar?
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