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¢ Qué ha pasado con la
banca hasta hoy?

e

¢, Qué cambios vienen para la
Banca Global?

¢ Esto qué implica para
Colombia?
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Estado de
la industria
bancaria:

La era de la precision con velocidad

La banca sigue fuerte, pero cada vez
mas multipolar

La primacia del cliente
llegé a su punto de inflexion

Volumen estable y margenes estancados,
con enormes diferencias regionales

La volatilidad macro amplia la divergencia y
concentra el capital en EE. UU.

Emergen grupos bancarios continentales

El “periodo de gracia” tecnolégico
terminé

2025 es el punto de inflexion global en la
primacia del cliente

Los neobancos rompen las reglas
escalando con rentabilidad (Revolut, Nubank)

IA agéntica y stablecoins abren nuevos
frentes de desintermediacion

Urge acelerar la estrategia
de precision

El “seguidor inteligente” ya no funciona:
sirvié en digital y movil, pero fallé en
productividad

La adopcion de IA es ~7x mas rapida que
la de banca digital — no hay tiempo de
adaptacion

Subir el ritmo de ejecucioén, con
priorizacion implacable de propuestas de
valor claras

Excelencia en el balance: direccion precisa
de RWA 'y crecimiento habilitado por IA
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“con mayor
- ingreso del
mundo

Ingresos netos de compaiiias que cotizan en bolsa por

industria CAGR
2025, $ bn 2019-25, %

Cuidado de la salud

236 12
229 4
] 123 |

McKinsey & Company 4



Un nuevo orden bancario,
con modelos de negocio
fundamentalmente diferentes
por geografia

* Los bancos estan convergiendo hacia modelos distintivos
—_— basados en la intensidad del balance y la eficiencia de costos

Un nuevo "mapa mundial” esta emergiendo, donde los pares son
nidos por modelo de negocios, no por geografia:

lo de EE.UU., pero menor dependencia
2ncia operacional

LatAm América del Norte () Asia Oriental y Pacifico GCC

@ Europa Occidental y AGNZ ¢ Europa Sudoriental (SEE), Asia Meridional y Africa

Nivel de desintermediacion financiera
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Los neo-bancos crecen mas rapido
que los tradicionales, en escala y rentabilidac

2021 e—» 2025

Distribucién de bancos por # de clientes y ROE, Europa Distribucién de bancos
2021 - 2025 2021 - 2025
#1 en bancos europeos Valoracion de mercado: #2 el
Relacion C/lI: 49,2% ~$75 Bn Relacion |
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Las Fintechs / Neo-
bancos ya superan
consistentemente a
los bancos en NPS y
confianza

I Satisfaccion del cliente (NPS)
B Puntaje de confianza

Fintech Bancos
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La adopcion de la IA esta siendo S
mas acelerada que la de la /
transformacion digital

llustrativo

De: Tecnologias tradicionales

Adopcion gradual a lo largo de ~5-10 afios (ej., Big Data, To: Agentic Al

Internet, Movil) Réapida adopcion por todos los segmentos de la poblacion

Complejidad del caso de uso Complejidad del caso de uso
Simple Complejo Simple Complejo

o a4 Ini,éio h 3 El uso de GenAl es similar en todos los grupos
o i y 3 de edad:
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De +3.5 mil ideas lanzadas en una década T
por la banca, 70% estan en el tramo de mayor riesgo-menor
penetracion; una sola velocidad no alcanza

X5
4

llustrativo
Innovaciones siendo implementadas en la organizaciéon b . .
El mas rapido
Incierto/ + : e
' ' Implicaciones de computacién cuantica en
Avance 5 5 banca
: z z o Finanzas auténomas Contratos
: Mas rapido 5 | . inteligentes
e ~ Pagos biométricos
Asesoria habilitada  Comercio Agencia 5 no-touch LLMs soberanas
i BorAl Agente a agente ! | Modelos bancarios basados en IA de nueva IA, establecoins, y
R E Mercado y : eneracion :
Poco f’alTllllaI'I ; construccion de Servicios bancarios | | - g Y blockchain
estrateglco Répldo ecosistemas S mt?l)flmo momentl.Jlm,
Activos digitalesy ~ suscripcion/ estilo | ! minima penetracion —
Modernizacion Operaciones de ; tokenizacion de vida el esfuerzo se
central agencia : Enrutamiento inteligente de pagos 5 acumula donde el
N J | Y
Optimizacion de la  Servicios omnicanal | ! : exito es mas
T jornada del cliente i 5 improbable
Familiar / E2 usando IA PDLC § §
Incremental : ; >
Caracteristicas Business-as-usual Incubadora y acelerador Semilla/l1+D
Casos de uso probados con ROI Unidades dedicadas tipo VC para Inversién temprana de alto riesgo
claro, escalados agilmente con bajo incubar, probar y escalar nuevos para experimentar a escala 'y
riesgo de ejecucion negocios rapidamente apostar por pocos éxitos disruptivos

90% ~50% ~20%

Tasa de éxito

McKinsey & Company 9



ol § |

¢ Que ha pasado con la banca
hasta hoy?

¢ Qué cambios vienen para la
Banca Global?

¢ Esto que implica para
Colombia?

McKinsey & Company 10 ‘



La IA redefinira la banca:
El comportamiento de los clientes y el modelo de los bancos

Clientes Bancos

Demanda
Se espera que la demanda de los
clientes crezca, se vuelva mas -
sofisticada en linea con mayores
necesidades bancarias

Modelo operativo

Los bancos pueden mejorar
sustancialmente su eficiencia
operativa, aplicando A en la mayoria
de las funciones

Relacién Cliente—-RM

cambia la creacién de valor, hacia la
personalizaciéon impulsada por IA,
anticipando las necesidades del cliente
en lugar de ejecutar solicitudes

La implicacién
sintermediacién, mas presion competitiva y menor
d. La primacia del cliente ya no esta garantizada

McKinsey & Company 11







Modelo Operativo: hemos observado 3 formas de usar IA; el salto
de productividad ocurre en la “III”

e
o

|

-

Ejecucion manual asistida
Los humanos realizan el trabajo asistido por
agentes

@ @ Entrega

Ejemplo: Busqueda y creacién de documentos
con co-pilotos

11

-

Agilizacion de procesos
(sub)procesos aislados ejecutados por agentes
y validados por humanos

1-2X

Paso 1 >> Paso 2 >> Paso 3 >> Paso 4 >

Ejemplos: KYC, generacién de software,
prevencion de fraude, gestion de productos

\

111

-

\
1er modelo operativo Al
Banco virtualizado en un Digital Twin, los
agentes ejecutan la cadena de valor E2E y los
humanos supervisan
5-10X
Estrategia
Digital
Twin
Aseguramiento Ejecucion

del valor \_/

Ejemplo: gestion de P&L y cadenas de valor
de punta a punta dentro de una UN o segmento

McKinsey & Company 13



No se transforma un banco de una sola vez: se parte en dominios,
se rediseia cada uno en hoja en blanco y se vuelve a armar

-

1 2 3 4 5

Diagnostico Particion en Rediseno en hoja Reensamblaje Intervencion y
y meta dominios en blanco capacidades

.

W R
Y,

” %.\ > > >
®

DIAGNOSTICADO DESARMADO REDISENADO REENSAMBLADO

Una sola cifra de valor en Cada dominio es responsable No se optimiza lo actual: se Al juntar los dominios
juego, acordada “top-down”. por una parte de la meta, y disefia como si naciera hoy redisefiados aparece el banco
Sin meta cuantificada no hay todos juntos suman 100% (o con un Digital Twin, con Al-first: mas capaz que la
transformacion, hay pilotos mas). Nadie se queda sin agentes punta a punta y el suma de sus partes.

namero humano supervisando




Los bancos del futuro haran MAS: resolveran mas, a la medida,
oportuno, a mas gente a menor costo — y con mas confianza

Completo Clientes, a menor costo Oportuno
* Mas productos y servicios que resuelven e La misma fuerza comercial multiplica su * El agente actua en el momento preciso
mas necesidades. alcance — detecta necesidades y propone

soluciones antes de que el cliente tenga
que pedirlas

* EIRM deja el tramite y vuelve a asesorar * Se vuelve rentable atender segmentos y
tickets antes inviables

"MAS @

A la medida Confianza
* El banco entiende a cada cliente y * El banco protege/usa responsablemente
adapta productos, asesoria y la informacion del cliente — con
experiencia a su contexto, preferencias y decisiones mas seguras, transparentes y
necesidades supervisadas por personas

Fuente: McKinsey McKinsey & Company 15
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¢ Que ha pasado con la banca
hasta hoy?

¢, Qué cambios vienen para la
Banca Global?

¢, Esto que implica para
Colombia?
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La banca colombiana
atraviesa un punto
de inflexion, donde
convergen fuerzas
locales y tendencias
globales

Bancarizacion

El sector ha consolidado un nivel de bancarizacién sin
precedentes en el pais; el foco estratégico migra hacia
profundizacion y principalidad

o de la poblacién adulta posee al menos
+96 /0 un producto financiero en el sistema

formal

Resiliencia del sistema

Ante un ciclo macroeconémico adverso, el sector demostré
capacidad excepcional para blindar balances y mantenerse
solido

en indicador de riesgo de liquidez (IRL),

(1)
~170 /0 casi el doble del minimo exigido por la
regulacion

Crecimiento sostenido

Trayectoria ininterrumpida de expansion en volumenes de
intermediacion, con crecimiento de saldos en entorno de
altas tasas

o de crecimiento (CAGR) en la cartera de
+ 6 /0 créditos en los ultimos 4 afos

Revolucién de pagos inmediatos

La adopcion masiva del ecosistema interoperable subraya
la capacidad del mercado para desplegar infraestructura
transaccional de clase mundial a gran velocidad

de clientes registrados en Bre-B en sus

+35M primeros 8 meses de operacion

Consolidacion competitiva

El mercado se concentra en jugadores mas robustos,
forzando a todo el ecosistema a elevar su inversion en
tecnologia y producto

o de participacion de cartera se concentra
~80 /0 en 4 principales jugadores

Adopcion digital a gran escala

Migracion operativa y cultural sin precedentes, trasladando
la mayoria de las actividades financieras diarias a los
ecosistemas moviles

8 0/ de las transacciones en el sistema
+ O O colombiano se realizan a través de

canales no presenciales

McKinsey & Company 17



Identificamos 4 factores clave para que un
banco pueda construir distancia competitiva

frente a la competencia

Eq

Propuesta de valor distintiva

Velocidad de crecimiento

Capacidad para crear
propuestas de valor
personalizadas que
conecten y cautiven al  Participacion
B en la cartera
cliente, asegurando
principalidad y
monetizacion

_ Satisfaccion
\ del cliente

Fortaleza de
marca

p
Primacia

i

Escalabilidad operativa

Competitividad de la financiacion

Capacidad para
mantener la eficiencia y
el equilibrio entre

ingresos y costos en la  Productividad ~[- N0
e ang °\ crecimiento
operacion, permltlendo
un crecimiento rentable
Costo de] Costo de
crédito operacion

5

Distribucion orquestada movil

CX de banca diaria movil

Capacidad para
integrar canales
digitales y humanos
para ofrecer y distribuir ~ Pisuee [ /-

_ Ventas

. n de la \ digitales
lo que el cliente desea, interfaz
donde lo necesita
Orquestacic';n Servicios
de canales especializados

ADN de empresa tecnolégica

Infraestructura tecnolégica

Desarrollar fortalezas
operativas que
permitan a los bancos
operar y competir como Datos | /.
empresas
tecnolégicamente
impulsadas

_ Cultura

Modelo operativo Talento

Integrados en una
evaluacién detallada,
probada en distintos
mercados

+500

Variables de fuentes publicas y de
fuentes propietarias de McKinsey

~10

Mercados analizados, en Latam,
Norteamérica y Europa

~80

Bancos evaluados, permitiendo
una comparacién con pares locales
y globales

McKinsey & Company 18



Hemos preparado una version inicial del marco
de distancia competitiva para Colombia

(O Banco1 @ Banco2 O Banco3 @ Banco4 @ Banco5
Peor Escala relativa Mejor
@ Velocidad de crecimiento (] ) O . O
e e e e e L L e e eccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccc s s cce e .- ———-——
>
o B @ Primacia O @ ‘
e
§_'§ @ Participacion en la cartera O O q '
& E @ Fortaleza de marca O O.. O As peCtos
ST
@ Satisfaccion del cliente . O O O O deStacad (01
(6) CX de banca diaria mévil @ —O O ®
T * El mercado
£'9 Ventas digitales ..40—. O
2 E @ ---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- muestra
.§§ (8) Servicios especializados O (@ ‘ @ dispersioén clara,
T T T T T oo S n e
=] § @ Orquestacion de canales C. (‘ Con_ algunas
e entidades que se
. Disrupcion de la interfaz () () o O ‘ destacan y ganan
@ Costo de operacién ) /f o o O o ventaja
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" competitiva
% @ Costo de crecimiento . O Q O O ] p )
R * Ningun jugador
85 (13) Productividad ® @ ® O ® local alcanza adn
R T T
3
& ° Competitividad de la financiacion () O—@ . la fronter_a de
“'““'“““'“““"""“““'““'“““"'““'““'“““""""““""""/'/ """"""""""""""""""""""" '{'% ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' excelencia -
@ Costo del crédito () 1} O O .. oportunidad de
Infraestructura tecnoldgica [ (’ @ O mejora para toda
- la banca frente al
2 )
g Dat =
58 B e B B @ — O estandar global
e ig’ Talento 0r'®; (. O
N
é £ Cultura @ @ ) .

Modelo operativo

0
0

D
O
®
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Hacia adelante, la
banca pasara por
un proceso de
profundizacion que
exige resolver una
serie de dilemas
clave

* La banca colombiana llega solida y
resiliente a un nuevo punto de inflexién: a
diferencia de la transformacion digital, aqui
el tamano importara menos y la capacidad
de transformarse, mas.

* Eljuego se abre para todo el ecosistema —
y la industria que resulte sera mas
completa, incluyente, oportuna y segura

Estrategia de juego Relacion con el cliente
¢,Como vamos a competir? ; Buscamos escala ¢, Como mantenemos la principalidad y la relacién
continental para enfrentarnos a los grandes de la directa con el cliente ante la entrada de nuevos
region, o dominar nichos estratégicos mediante la modelos de |IA que se posicionan “por encima”, sin
especializacion? que esto nos lleve a perder dinero?

Dilemas clave en la

transicion hacia la
T banca del futuro

Velocidad en el cambio Capacidades
¢, Qué debemos transformar internamente para ¢, Como orquestaremos nuestro talento, tecnologia,
movernos al ritmo que exige el entorno? Cémo datos y gobierno de riesgo para habilitar un uso
multiplicamos nuestra velocidad de respuesta para total, escalable y responsable de la Inteligencia
entregar valor continuo? Artificial en toda la organizacién?

McKinsey & Company 20
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