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Caso de Discusion N° 1

La Transformacion de DBS Bank

Abril 2024

Este caso de transformacion muestra, en la voz de sus protagonistas, como lideres con una mentalidad
dgil son capaces de implementar una vision y un propdsito en un clima de creatividad e innovacion,
motivando e inspirando a sus empleados(as) para crear soluciones para sus clientes(as) en un ambiente
de empoderamiento y confianza.

Introduccion

DBS Bank, un grupo de servicios financieros con sede en Singapur, con 20.000 empleados(as) en China,
Hong Kong, India, Indonesia, Singapur y Taiwdn, gandé en 2016 el premio al mejor banco digital
conferido por Euromoney. En 2018 DBS gan6 nuevamente dicho premio y también recibié de parte de
Global Finance el premio al mejor banco del mundo. Sin embargo, solo diez afios antes, DBS tenia los
peores resultados de satisfaccidn al cliente entre los bancos en Singapur y era comun ver largas filas
de personas en sus sucursales y cajeros automaticos. Paul Cobban, Chief Data and Transformation
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Officer de DBS, quien ingresd al banco en 2009, recuerda que “era vergonzoso decir donde trabajaba,
porque DBS tenia tan mala reputacion.” !

Visidn y Propdsito

El afio 2009, Piyush Gupta asumié como CEQ, con la ambicién de convertir a DBS en “el banco asiatico
elegido por la nueva Asia” mediante una nueva estrategia digital que consideraba tres pilares: adoptar
tecnologia, imaginar la ruta del cliente(a) y cambiar a una cultura emprendedora. Nacido y educado
en India, Gupta habia trabajado para Citibank antes de ingresar a DBS. 2

Fundamentalmente, la transformacidon tuvo que ver con un cambio de mentalidad. Piyush Gupta liderd
la transformacién pensando en DBS como un start-up tecnoldgico mas que en un banco.® David
Gledhill, Chief Information Officer de DBS, quien habia ingresado en 2008, recuerda que el equipo

1 David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.

2 “The Digital Reinvention of an Asian Bank”. McKinsey Quarterly, marzo 2017. Previo a su ingreso a DBS Bank
en 2009, Piyush Gupta habia sido CEO de Citigroup para el Sudeste Asiatico y el Pacifico. Su mentor habia sido
el ex CEO de Citibank, John Reed, quien liderd la transformacion tecnoldgica de ese banco. La experiencia de
Gupta era en operaciones y tecnologia bancaria. Ver Thomas H. Davenport & Randy Bean. “Portrait of an Al
Leader: Piyush Gupta of DBS Bank”. MIT Sloan Management Review. 31 agosto 2021.

3 David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.
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gerencial veia que “nuestros futuros competidores no serian solo bancos sino que un montdn de
companiias tecnoldgicas cool que se estaban incorporando al mundo financiero.” #

La visién de implementar una estrategia digital fue la clave de la transformacion de DBS. Segun Piyush
Gupta: ®

La experiencia de empresas de telecomunicaciones, transporte y retail muestra que estamos
cambiando la forma en que nos comunicamos, como viajamos y la forma en que consumimos.
¢Por qué la banca podria quedar inmune o protegida de estos cambios? Uno podria pensar
que la banca es la industria mds digitalizada, por lo que es sorprendente, de alguna forma, que
no hayamos sido mds desafiados. Creo que en parte esto tiene que ver con psicologia — la gente
piensa acerca del dinero de manera distinta de otras cosas — y en parte tiene que ver con
barreras regulatorias.

El analisis de las acciones de los competidores de DBS dio un sentido de urgencia a la transformacion.
Un andlisis de la competencia generalmente se enfoca en competidores tradicionales. DBS expandio
dicho analisis para incluir las acciones de nuevos entrantes en el mercado, las compaiiias tecnoldgicas
financieras, que podrian convertirse en una amenaza para los bancos establecidos. Dice Piyush Gupta:

Con tanto dinero llegando a compaiiias tecnoldgicas financieras, hemos llegado a un punto de
quiebre hace un par de afios. Los bancos estdn luchando con los desafios de como
transformarse. En Asia, notablemente en China, las acciones de nuevos entrantes, tales como
Alibaba y Tencent, y de los bancos establecidos como Minsheng, PingAn, e ICBC, han hecho
todo esto mds visible. En 2013, por lo tanto, el directorio de DBS tuvo la vision de que el futuro
para nosotros y para nuestra industria tendria que ser digital. Pensamos que si nosotros no
liderdbamos el cambio, francamente podriamos dejar de existir.

La transformacién requiere el compromiso activo del directorio y de la alta gerencia para crear e
implementar una visién y el propdsito. ¢éCo6mo se crea confianza entre el CEO y el directorio,
particularmente cuando iniciativas anteriores no han tenido éxito? ¢Como se construye un propdsito
para la empresa que motive tanto a los clientes(as) como a los empleados(as) y que sea un apoyo para
la transformacidn? Dice Piyush Gupta:

Prdcticamente todos los CEOs deben encontrar un balance entre los resultados de corto plazo
y la inversion en el largo plazo, que podria comprometer los resultados financieros del corto
plazo. En nuestro caso, el directorio apoyd esta agenda rdpidamente, en parte debido a que
en 2012 tuvimos una oportunidad inorgdnica que fracasd. El directorio concluyé que las
adquisiciones inorgdnicas serian muy complejas. En 2014, después que el directorio aprobara
el proceso de planificacidn, nos dio un fondo de US5200 millones, diciéndonos, “hagan algo
novedoso”. Estaban buscando algo importante para el futuro.

El equipo gerencial también se alined rdpidamente. Pasamos mucho tiempo pensando en
nuestra direccion futura y lo que debiamos hacer para llegar alld. Esto incluyd pensar acerca
de nuestro propdsito —y sobre quiénes somos, que esperdbamos hacer, y de como podriamos
producir un impacto. Se nos ocurrid una frase para nuestro propdsito, hacer que la experiencia
bancaria sea dichosa (joyful). Cuando uno hace eso, rdpidamente pasa al ambiente de la
tecnologia y la digitalizacion. Hay una investigacion que dice que 74 por ciento de los clientes

4 David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.

5 Las citas de Piyush Gupta son una traduccidn al castellano de la entrevista del socio senior de McKinsey,
Joydeep Sengupta, incluidas en “The Digital Reinvention of an Asian Bank”. McKinsey Quarterly, marzo 2017.
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preferirian ir al dentista que ir al banco. Asi es que si podemos hacer de la ida al banco algo
dichoso, eso seria muy cool.

En ocasiones, la transformacion sigue un plan detallado de implementacidn creado al mas alto nivel
de la organizacién. En otras instancias, la transformacidn permite cambios al plan en base a las
acciones de los competidores. En otros casos, el plan admite experimentacidn, siendo los aprendizajes
producto de dichos experimentos los que motivan cambios al plan. ¢ Cual deberia ser el enfoque de la
empresa? ¢ Cual tendria mas consonancia con su cultura? Dice Piyush Gupta:

Realmente no [teniamos un plan a tres o cinco afios], pero tratamos de entender las
macrotendencias principales, tales como la computacion en la nube, big data y andlisis de
datos. Nuestro negocio de tarjetas de crédito, por ejemplo, ha estado usando andlisis de datos
durante 25 afios, pero actualmente, con off-us y on-us y datos en linea, podemos hacer mucho
mds. La economia compartida — en que productores se convierten en consumidores y
consumidores en productores, ha sido otra oportunidad, y hemos estado pensando a fondo
cémo podriamos colaborar con otros socios en el ecosistema.

La eleccidn de la estrategia a seguir no puede ser hecha en un vacio. La observacion critica de lo que
otras industrias estaban haciendo ayudd a DBS a establecer su estrategia. La tecnologia fue el
habilitador, abriendo la posibilidad de una digitalizacién total, para lo cual fue clave repensar los
procesos, entender la ruta del cliente(a) y liderar un cambio cultural. Dice Piyush Gupta:

El factor de cambio mds importante en la industria bancaria, sin embargo, ha sido el teléfono
inteligente. En vez de ir a una sucursal, a un cajero automdtico, o incluso a un computador, los
clientes y clientas ahora pueden tener al banco en su bolsillo. En teoria, el banco puede pasar
a ser invisible e introducir transparentemente servicios bancarios en la vida diaria.

Cuando nos embarcamos en este camino, nos comparamos con compafias tecnoldgicas
financieras y el mundo de los start-ups y concluimos que realmente teniamos que
digitalizarnos totalmente, mds que aplicar un “maquillaje” digital. Nuestro mantra en la
organizacion fue eliminar el papel, por ejemplo, y nos propusimos ir mds alld que simplemente
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poner una serie de apps digitales en la interfaz con el consumidor — esa es la parte fdcil.
Queriamos digitalizar todo: lo que estd al frente, lo que estd en el medio y todo lo de atrds.

Una compaiia como Uber repenso todos sus procesos y digitalizo todo de principio a fin, y eso
es lo que hemos hecho. Esto ha requerido repensar nuestra arquitectura tecnoldgica — lo que
es dificil para bancos o para cualquier compaidia que opera con aplicaciones de 30, 40 o 50
afios atrds — para que sea basada en API e integrable con otras aplicaciones, incluso de fuente
abierta.

Una segunda prioridad grande, para mi mds importante que la digitalizacion, fue
compenetrarnos de la ruta del cliente. Esto es mucho mds que automatizar. Las cadenas
hoteleras, después de todo, han estado automatizando durante las ultimas dos décadas — la
mayoria con una version de SAP, Oracle u otras — pero cuando Airbnb aparecid, repenso
fundamentalmente la ruta del cliente que busca un lugar para alojar. Hacer esto en DBS nos
llevé a cambios muy significativos en términos de lo que ofrecemos y de cémo lo ofrecemos.

La tercera — y tal vez la mds compleja — prioridad tuvo que ver con la cultura. Hoy, estamos
lidiando con compaiiias que operan desde un garaje, que toman riesgos, operan dgilmente, y
que tienen una energia y un empuje totalmente distintos. Las compaifiias grandes que no
pueden crear ese tipo de cultura no podrdn competir. Uno de nuestros gritos de batalla ha
sido: “¢Como crear un start-up de 20.000 personas?”

La estrategia digital requirid una inversién importante en sistemas. David Gledhill, Chief Information
Officer de DBS, dice: ©

6 Las citas de David Gledhill son una traduccidn al castellano de la entrevista del socio de McKinsey, Vinayak HV,
incluidas en “Transforming a Bank by Becoming Digital to the Core”. McKinsey & Co. Financial Services, 27 abril

2018.
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Digitalizar totalmente requiere una fundacion sélida de sistemas centrales sobre la cual se
pueda construir. De hecho, invertimos los primeros cinco afos de nuestra transformacion
instalando plataformas comunes que son estratégicas para todas nuestras operaciones. Una
vez que se hace eso, uno puede empezar a pensar como acelerar y convertirse en una empresa
dgil.

Nos dijimos: “si queremos ser totalmente digitales y operar como una compaiiia tecnoldgica,
seria bueno aprender de las grandes empresas tecnoldgicas, ver como operan y probar si
podemos traer algunas de esas cosas internamente.”

Asi es que fuimos a aprender como las mejores organizaciones tecnoldgicas operan, como
crean tecnologia y como se mueven dgilmente. Aprendimos algunas cosas. La primera es que
muchas de estas compaifias tecnoldgicas partieron igual que nosotros. También tenian
sistemas grandes que eran dificiles de mover. Establecieron una agenda de transformacion y
en el camino crearon una gran cantidad de herramientas que nos serian utiles. Si ellos pudieron
hacerlo, nosotros también podriamos.

Aprendimos acerca de su cultura y sobre los elementos culturales que necesitariamos. Esto no
era solo compartir el ultimo articulo de una revista de negocios. Era examinar la ingenieria de
esas compainias.

Identificamos cinco elementos clave que tendriamos que adoptar.

Primero, migrar de proyectos individuales que requieren aprobaciones y subcomités, a dar
libertad a un grupo de personas para que operen como una plataforma tecnoldgica.

Segundo, proveer fondos a la plataforma, ver qué productos puede producir y liberarla. De
esta forma, realmente se puede practicar agilidad a gran escala.

Tercero, pensar profundamente en los tipos de organizacion requeridos, como se construyen y
cémo interactuan.

Cuarto, pensar en como se desarrolla la tecnologia y como se construyen sistemas modernos
que sean escalables, eldsticos y hechos para experimentar.

Por ultimo, cémo automatizar todo, desde testeo a puesta en marcha.
Motivacion e Inspiracion

En el fondo, la transformacién es un cambio cultural. Algunas empresas intentan llevar a cabo un
cambio cultural por medio de una organizacidn aparte; otras mediante un caso piloto en una parte de
la compaiiia; algunas mediante un grupo selecto de agentes de cambio; otras por medio de la
incorporacién del mayor nimero posible de empleados(as) en la transformacién. Cualquiera sea la
tactica elegida, los(as) lideres deben motivar e inspirar. Dice Piyush Gupta:

Trabajé para una organizacion que intentdé crear una organizacion de investigacion y
desarrollo aparte, pero luego de varios afios y de gastar varios miles de millones de ddlares,
tuvimos que cerrarla sin haber producido mucho de valor. Ahi aprendi que la falta de
empoderamiento en el centro de una compafiia es una barrera. Hubo muchos detractores,
gente en las graderias, dispardndonos dardos. Esto obviamente no ayuda. Una organizacion
aparte de investigacion y desarrollo no es capaz de comprender los temas que son
fundamentales para una compafia. Hizo mucho que era marginalmente bueno, que era
atractivo, pero no llegé al centro del balance ni a la ultima linea de resultados. Mi leccion de
esa experiencia es que si uno quiere hacer cambio real, si realmente quiere que el cambio
resulte, debe atacar el centro.

Esto no es fdcil de hacer, pero después de tres o cuatro afios en este camino en DBS, hay
energia y hay progreso. Hemos llegado a la etapa en que tenemos “100 flores creciendo en el
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centro”, incluyendo el equipo de auditoria, el equipo de cumplimiento, el back office, las
personas en el call center y en ventas. Todas participan en la imaginacion de la ruta del cliente,
en los procesos correspondientes y en la digitalizacion. Tenemos muchas mds personas que
forman parte de esta transformacion que si nos hubiéramos enfocado solo en una parte de la
compaidia.

Inicialmente, invertimos en dos pequefios equipos centrales de 12 a 15 personas, que después
de un tiempo, yo combiné. Uno de esos equipos estaba enfocado en la experiencia del cliente,
el otro en innovacion. En ambos casos, el objetivo fue catalizar el sentido de como innovar —
qué habria que hacer con las rutas del cliente en términos de capacitacion, entusiasmar a la
gente, poner la innovacion en la agenda. Mirando hacia atrds, este foco en la experiencia del
cliente y en la innovacion fue bueno. Cuando uno da a las personas la libertad de probar
algunas cosas con el convencimiento de “que si es bueno para el cliente, vale la pena hacerlo”
eso abre la mente a las personas y se abren muchas posibilidades.

Empoderamiento y Confianza

La posibilidad de aprender en la accidn, de formar parte de la generacién de una innovacién, da
confianza para seguir en el camino de la transformacién. Para ello, lo primero es empoderar a los
equipos de trabajo para que experimenten y produzcan soluciones. Dice Piyush Gupta:

Una de las cosas fundamentales en que nos enfocamos fue en como aumentar la
alfabetizacion tecnoldgica en la compaiia. Después de unos meses, el grupo de aprendizaje
informo que las sesiones en aula no estaban funcionando. Pero inventaron una idea distinta —
organizar una serie de hackathons. Esto requeria armar un equipo de 7 a 8 personas de DBS
mds un par de personas de una compaiiia start-up. Tuvimos unos 20 equipos de este tamafio
y los pusimos a trabajar en un proceso de hackathon de cinco dias, con un dia dedicado a
entender la tecnologia y las habilidades necesarias para el disefio centrado en la persona,
seguido de unos tres dias de trabajo en equipo con kits de start-up para ayudar a las personas
a programar y crear una app. Les dimos todo lo que necesitaban, catres de campafia, mesas
de ping pong, cerveza sin limite, pero al cabo de 72 horas debian producir una app.

En el dia final, debian presentar estas apps a un equipo de jueces. En muchos casos, la gente
produjo soluciones bien creativas, pero el verdadero poder de la experiencia fue darse cuenta
de que podian hacer algo que produjera una app. El primer hackathon involucré a gente joven
menor de 30 afos. Pero a la tercera, fuimos incorporando gente de 40 y 50 afios y otros
empleados y empleadas que no sentian naturalmente comodidad con la tecnologia.

El nivel de confianza y de seguridad que se cred entre las personas fue increible. Esto les hizo
darse cuenta de que podian hacer cosas de una manera diferente y producir impacto real. Nos
dimos cuenta de que si queremos cambiar la compaifia, tenemos que dar a las personas la
oportunidad de experimentar y que al hacerlo obligatorio, podemos empezar a cambiar la
cultura. En 2015, cada persona tenia por convenio de desempefio que hacer un experimento,
y tuvimos mil de ellos, muchos con participacion de los(as) lideres principales.

Paul Cobban, Chief Data and Transformation Officer de DBS, agrega: ’

Recuerdo decir: ¢Qué puede usted cambiar en muy poco tiempo?’ Eso era todo el incentivo
que la persona requeria. Hizo que la persona se diera cuenta que un poco de esfuerzo generaba
grandes resultados. Hasta el dia de hoy, no estoy seguro de cdmo ocurrid, pero liberamos el
entusiasmo y la energia del centro de la compaiia.

7 David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.
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Creamos un mecanismo en que cualquier persona podia participar ya que los requisitos eran
muy pocos y ademds no esperdbamos que cada una fuera exitosa.

En 2009, el equipo gerencial inventé la métrica de “la hora-cliente” que media el tiempo que el cliente
debia esperar por un resultado. Por ejemplo, si una clienta debia esperar dos horas para recibir una
tarjeta de crédito, se contabilizaba como dos horas-cliente. La meta era reducir 10 millones de horas-
cliente; el resultado final fue una reduccion de 250 millones. La meta dio a las personas de DBS Bank
un propdsito compartido. Cobban recuerda que: ®

En retrospectiva, fue una idea genial. La hora-cliente estaba enfocada en mejorar la vida del
cliente.

Potenciando el Clima de Creatividad e Innovacion

Los sistemas de gestion de personas, desde la fijacion de metas y la evaluacidn de desempefio hasta
la conformacién fisica de las oficinas, juegan un rol importante en crear el ambiente propicio para la
creatividad y la innovacién. Dice Piyush Gupta:

Este afio, el convenio de desempefio de todos mis reportes directos — que son unas 300
personas — requiere que se aduefien de una ruta del cliente o una ruta del empleado. También
hemos redisefiado muchas de nuestras oficinas, contratando a un par de antropdlogas para
que nos ayuden a construir laboratorios de disefio centrados en las personas. Hemos eliminado
los cubiculos, por lo que grandes partes del banco funcionan en espacios abiertos. La gente se
pone de pie, conduce reuniones dgiles, pone post-its en las paredes, y se retine en scrums cada
mafiana.

Es interesante que cuando Euromoney nos otorgo el Premio al Banco Digital, nos dijo que no
era por tener las mejores o mds profundas aplicaciones en banca digital sino que porque
habiamos abrazado entre todas y todos lo digital. Nuestra dotacion en el call center ha bajado
de 700 a menos de 500 este afio, pero nuestros volumenes han crecido exponencialmente,
porque las personas en el call center ahora estdn usando andlisis de datos y herramientas de

8 David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.
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la tienda de apps para redefinir la forma en que reciben, automatizan y digitalizan las
llamadas.

Teniamos un 98% de tiempo operacional en los cajeros automadticos, que suena bien pero que
en realidad es terrible si consideramos la gran flota de cajeros que tenemos y las miles de
transacciones diarias. Por lo tanto, el equipo de cajeros automadticos utilizé andlisis de datos,
trabajoé con un grupo externo de data scientists, y produjeron un nuevo algoritmo y nuevos
modelos tanto de mantenimiento preventivo como de reciclaje de efectivo. El afio pasado,
tuvimos paradas insignificantes y estamos ahorrando USS520 millones. Esto no fue liderado
desde arriba — el equipo produjo la idea de como se debia hacer.

Paul Cobban agrega: °

No dependemos de la compensacion para cambiar la cultura de la gestion del desempeiio. Mi
experiencia es que la compensacion no es muy efectiva para cambiar una compaiiia. Nuestra
gestion del desempefio es muy convencional. Tenemos un proceso anual de evaluacion de
desempefio. Tenemos indicadores clave que hay que cumplir. Si uno da a las personas un
sentido de propdsito y se sale de su camino, eso es mucho mds efectivo que tratar de
incentivarlos con dinero.

DBS tomé un paso importante, pero riesgoso, al buscar establecer un banco 100 por ciento digital para
otros mercados.

% David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.
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Correr el riesgo fue la decisién acertada, ya que esta iniciativa fue fundamental para reforzar el clima
de creatividad e innovacidn al interior de DBS. Dice Piyush Gupta:

En general, 90 por ciento de lo que hicimos fue atacar el centro. Pero con el banco 100 por
ciento digital — es decir, el banco mavil o en el bolsillo — decidimos crear un grupo aparte,
independiente de cémo hacemos los negocios. Cuando operamos como un banco de personas
en paises grandes como China, India o Indonesia, es muy dificil competir con redes de
distribucion con una gran presencia fisica. De hecho, muchos bancos extranjeros que se
dedican a la banca de personas se han retirado debido a este desafio. Asi es que pensamos
que una distribucion digital era la tnica forma de llegar a grandes numeros de personas sin
contar con una presencia fisica importante. Me parecio que la experiencia de Alibaba, que
pudo levantar US$100 mil millones para su fondo de Yu’e Bao de money market en linea en
siete meses, sin ninguna sucursal, era una sefial clara que se podia hacer. ING Direct, también,
habia tenido algun éxito en Alemania y Australia.

Al mismo tiempo, en nuestros mercados principales, tales como Singapur y Hong Kong,
debemos contar con movidas defensivas apropiadas. Tenemos una gran participacion en el
mercado, pero somos tan vulnerables al ataque de soluciones digitales como las que nosotros
queremos usar para atacar en, digamos, India o China.

La idea de este grupo aparte fue ver si podiamos crear un banco integramente virtual,
completamente sin papel y sin sucursales. Hemos decidido hacerlo primero en India y, si
funciona, lo llevaremos a otros mercados. Hasta ahora, estamos muy entusiasmados con los
resultados — tenemos 800.000 clientes(as) en solo nueve meses. Todo estd basado en un
proceso de identificacion digital que usa inteligencia artificial. Un bot inteligente maneja todas
las consultas, por lo que se necesita un centro de llamados minusculo. No hay cheques ni
chequeras. Si uno puede hacer bien los pagos, entonces puede prestar en linea también, por lo
que no requiere papel. De esta forma podemos cambiar dramdticamente la experiencia del
cliente. Pensamos que podemos manejar un banco de estas caracteristicas con un 10 por



n
INGEMIER LA INDU ':II.‘IM. INIVERSIDAD DE CHILE
L CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL | 11

ciento de la dotacion de un banco tradicional. Hoy, estamos en un 25 por ciento, pero
pensamos que en un aio o en 18 meses llegaremos al 10 por ciento.

i\ve Y/4/2%

Be the Best. Be the Change. Be the Difference

Liderazgo Agil: Mindsets para Accionar la Innovacion

La innovacién de crear un banco 100 por ciento digital requiri6 mucha experimentacion. Para ello,
los(as) lideres jugaron un rol importante para incentivar y no frenar la innovacién, creando una
mentalidad propicia para la experimentacion. Dice David Gledhill, CIO de DBS:

Primero que todo, no teniamos idea como iba a funcionar. ¢ Como se construye un banco
integramente movil en India y atraer clientes en gran escala? Ni idea.

Tuvimos que aprender paso a paso, lo que significa que tuvimos que experimentar muy rdpido.
Cada semana poniamos nuevos releases en la app store.

Testear y aprender, testear y aprender, testear y aprender, esa fue la tnica forma de entrar en
un mercado totalmente nuevo con un producto que no teniamos idea de cdmo iba a operar
cuando lo lanzamos.

Lo mds dificil fue aprender a aprender. Lo que quiero decir con esto es, conocemos de bancos
y sabemos acerca de riesgo crediticio y riesgo de mercado y como desarrollar grandes sistemas
hipotecarios. Pero cuando uno entra en este nuevo espacio digital y se pone a experimentar
con ecosistemas, con start-ups, lanzando un producto tan nuevo que nadie nunca lo ha
probado en ningun mercado, uno comete muchos errores. Eso fue dificil de aceptar. Estabamos
en reuniones y alguien preguntaba: “¢Cémo es posible que no lo hayan previsto?” Bueno, es
un experimento, por supuesto que no sabiamos.

Aprender que es bueno experimentar, que muchos experimentos fallardn y que todos lo
acepten y que realmente lo valoren, ese cambio fue muy dificil de lograr.

° paperless

O signatureless

° branchless
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Parte de la mentalidad requerida es una obsesién con los datos.'° La transformacidn debe ser medible
a fin de comunicar los resultados tangibles de la innovacién. Dice Piyush Gupta:

Ha habido un impacto medible y visible en nuestros ingresos. Esto ha venido de haber
reimaginado la experiencia del cliente y de como fidelizarlo para que nos comparta una mayor
porcidn de su billetera. Un cliente no quiere una hipoteca. El quiere comprar una casa. Una
cliente no quiere un préstamo automotriz. Ella quiere comprar un auto. Si la hipoteca y el
crédito automotriz pueden quedar invisibles en el proceso de comprar una casa o un auto,
naturalmente tendremos mds negocios. La experiencia del cliente ayuda mucho.

Segundo, cuando usted ha digitalizado todo, puede crear productos que no habria podido en
el pasado. Un par de afios atrds, por ejemplo, creamos un conjunto de productos de
transferencia de fondos en Asia, que nos permitio transferir fondos en solo tres sequndos.
Nuestros envios entre fronteras han crecido cinco o seis veces, generando USS75 millones de
ingresos incrementales. Nuestra participacion en el mercado de seguros de casas, entre tanto,
se duplicé en dos afios, de 17 a 35 por ciento, principalmente porque reimaginamos la ruta y
el proceso del seguro. El uso inteligente de datos es otro factor, no solo en gestion del riesgo,
porque nos permite crear oportunidades diferenciadas para generar ingresos.

Mencioné acerca de la productividad en el contexto del call center, pero gracias a nuestra
digitalizacion y la eliminacion de transacciones en papel, reduciremos a la mitad el numero de
cajeros y cajeras en nuestro sistema de sucursales en los proximos dos afios. Estamos
cambiando la forma en que la gente retira efectivo. En los proximos cinco afios, creemos que
mejoraremos sustancialmente la razdn costo/ingreso de la parte central de nuestro banco, que
actualmente es sobre 45 por ciento. En el banco en el bolsillo, pensamos que la razon
costo/ingreso podrd ser tan baja como 30 por ciento.

Hay otras dreas donde el impacto ingreso/gasto no es tan obvio, o al menos toma tiempo para
obtenerlo. Por lo tanto, hemos creado métricas que llamamos ATE. “A” es por adquisicion, que
refleja el porcentaje de nuestros clientes(as) adquiridos(as) sin papel, de forma totalmente
digital y en el espacio en linea. “T” es por transaccion, que esencialmente habla de la capacidad
de procesar en linea, midiendo el porcentaje de transacciones que podemos desarrollar sin
intervencion manual. “E” es por engagement, o compromiso, la métrica mds dificil, con la cual
tratamos de medir cudnto logramos retener del tiempo del cliente, de su forma de pensar
acerca del banco y de su billetera incremental, como resultado de la experiencia digital. Lo
medimos en base a cudntos productos compra cuando él o ella es atendido digitalmente versus
no digitalmente.

10 piyush Gupta lideré una transformacion en la gestion de datos. Movid los datos de business warehouse a data
lake; disefid una nueva estructura para sus metadatos, limpié mas de 80 millones de datos incompletos,
desarrollé nuevos protocolos de acceso a los datos y qué datos de los clientes eran capturables e incorporé
nuevas herramientas de visualizacidn para que las tendencias fueran obvias. DBS cuenta con un Comité de Uso
Responsable de Datos que valida cuales datos de los clientes pueden grabarse y usarse, siguiendo criterios
legales y lo que los clientes aceptarian. Los datos deben ser PURE (purposeful, unsurprising, respectful,
explainable), es decir, deben tener un propdsito, no generar sorpresa, deben ser tratados con respeto y deben
ser explicables. DBS emplea sobre 1.000 empleados(as) con talento digital incluyendo cientificos de datos,
analistas de datos e ingenieros de datos. A la vez, han capacitado a sus mas de 18.000 empleados(as) en
competencias de datos, creando una compaiiia de ciudadanos de datos. Estas competencias nuevas han
ayudado a que no haya pérdida de empleo, ya que permite que las personas migren a nuevos cargos. Ver Thomas
H. Davenport & Randy Bean. “Portrait of an Al Leader: Piyush Gupta of DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 31 agosto 2021.
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Los empleados(as) participan en la creacion de sus propios indicadores clave de desempefio. Dice
Geeta Sreeraman, Jefa del Centro de Servicio al Cliente: !

Como muchos call centers, nuestro Centro tiene un ambiente de trabajo nutrido por
indicadores clave de desempefio (KPIs) y nuestro foco ha sido como participamos en la
transformacion digital. [Para ello, pedimos a nuestros empleados(as) que colaboraran en la
creacion de sus propios KPIs.] No queriamos un KPI que viniera desde arriba y que no tuviera
relacion con sus desafios. Esta cultura de co-creacion resulté en un compromiso mucho mayor
por parte de los empleados(as). La autogestion del desempefio es nuestra ruta actual.

La transformacidn es constante. Los(as) lideres no tienen el privilegio de relajarse ya que hay
amenazas en el mercado que requieren una respuesta agil. Esta constancia de propdsito es otra parte
de la mentalidad requerida. Dice Piyush Gupta:

En Asia, y especialmente en China, las llamadas compaiiias de plataforma digital estdn
haciendo un trabajo formidable y, con el apoyo de los reguladores, se estdn moviendo
rdpidamente al territorio de los servicios financieros. Esto es muy preocupante para los que
estamos ahi, porque estas son compafias tecnoldgicas con una cultura tecnoldgica que
ademds tienen una base grande de clientes(as), que pueden llegar a mil millones de personas.
Su costo de adquirir clientes(as) es bajo y pueden hacer prdcticamente todo lo que un banco
hace — levantar dinero, hacer préstamos, mover el efectivo. Creo que muchas compafias
tecnoldgicas financieras terminardn colaborando con los bancos existentes debido al alto
costo de la adquisicion de clientes(as), pero con las compaiias de plataforma digital, la historia
serd muy distinta.

11 David Kiron & Barbara Spindel. “Redefining Performance Management at DBS Bank”. MIT Sloan Management
Review. 26 marzo 2019.
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Uno de los desafios que enfrentan los bancos es el regulatorio. En la mayor parte del mundo,
se prohibe a los bancos llevar a cabo muchas actividades; solo pueden desarrollar lo que estd
permitido — lo que obviamente corresponde a una industria fiduciaria. Pero esa proteccion
positiva significa que hay barreras fuertes alrededor de los bancos y lo que éstos pueden hacer.

Dicho esto, entiendo que uno puede comprar articulos de disefio como carteras en el sitio web
de ICBC [Industrial and Commercial Bank of China], un shopping mall en linea lider en China.
Bancos como PingAn han podido crear un ecosistema de actividades fuera del drea bancaria —
son duefios de una compaiiia de casas y una compraventa de autos. Creo que la Idgica es
atractiva, y hay un numero de dreas en que el servicio bancario puede estar integrado al e-
commerce. Pero no tengo tan claro que las barreras regulatorias se bajardn muy fdcilmente.
Si se bajan, no hay razén para que los bancos no quieran ingresar a los negocios adyacentes.

Cuando nos comparamos con las compafias de plataforma digital, tendremos que hacer
mucho esfuerzo para equiparar su velocidad, tecnologia y cultura. Por otra parte, aparecen
nuevas tecnologias todos los dias, y cada vez que sentimos que dominamos algo, emergen seis
otras oportunidades — inteligencia artificial o blockchain, por ejemplo — que nos damos cuenta
de que podriamos adoptar.

Sobre blockchain, pienso que tomard un tiempo llegar a un protocolo compartido y a una
suficiente masa critica de participantes. Pero en el tiempo, la posibilidad de transformar un
sistema radial de tipo hub-and-spoke a un sistema de distributed ledger tiene un atractivo
enorme. Las preguntas clave son culturales — épodrd uno crear una compaiiia que tiene la
adaptabilidad, energia y rapidez y donde la gran mayoria de las personas estén dispuestas a
actuar y pensar de forma emprendedora?

Conclusion

La experiencia de DBS Bank con la transformacién muestra cdmo lideres con una mentalidad agil son
capaces de implementar una visién y un propésito, motivando e inspirando para lograr una amplia
participacién de los empleados(as) en un ambiente de empoderamiento y confianza. Con ello, logran
innovar con permanente foco en la experiencia del cliente.
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El siguiente texto aparece en la app store de DBS Bank: 2

DBS es un banco, pero pensamos como una compania tecnoldgica. Creemos que el banco
deberia ser virtualmente invisible: rdpido, natural, sin esfuerzo, en linea. ¢ Por qué? Porque su
tiempo es valioso. Queremos que Viva mds y Banque menos. Que pase menos tiempo en una
fila en una sucursal, descifrando productos financieros complicados o preocupado(a) de cémo
mantener su dinero a salvo y trabajando para usted. Descargue el digibanco mavil DBS hoy
para experimentar su banco invisible y movil.

BDBS

digibank

Discusion sobre el Caso

1.

vk wN

o

9.

¢Cual es el rol del directorio y de la alta gerencia para establecer un propdsito y objetivo
comun?

¢Cémo alinea el CEO a los empleados(as) con el propdsito y objetivo comun?
¢Cudles métodos de alineamiento funcionaron mal y cudles fueron exitosos?
¢Cémo ayuda el propésito a entender las necesidades de los clientes(as)?

¢Cémo ayuda el propédsito a motivar a los empleados(as)? ¢ COmo se mantiene el compromiso
de los empleados(as) si al mismo tiempo hay que bajar la dotaciéon?

¢Coémo se relaciona el propdsito con la creacion de un ambiente propicio para la innovacién?
¢Como apoya el propdsito a crear un ambiente de aprendizaje?

¢Es consistente la conducta del CEO y de los(as) gerentes con el propésito acordado?
¢Modelan el propdsito con su conducta?

¢Coémo apoya el propdsito al sentido de urgencia? ¢Van los cambios a la velocidad requerida?

10. ¢Como apoya el propdsito al cambio cultural?

12 Traduccioén al castellano de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.dbs.sg.dbsmbanking&hl=en US
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