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Resumen ejecutivo

El presente Trabajo Final de Grado consiste en el disefio de una propuesta de fidelizacion de

clientes para Tarjeta Naranja.

Para comprender la realidad de la empresa y disefiar un programa que se adapte a la

realidad de la compafiia se realizaron las siguientes descripciones y analisis:

Sobre el sector Tarjetas de crédito:

v" Descripcion del negocio y dinamica del sector

v" Descripcion de las caracteristicas dominantes de la industria.

v' Andlisis de fuerzas competitivas operantes en el sector y valoraciéon de la intensidad
de cada una.

v'ldentificacion y descripciéon de las fuerzas de cambio en la industria y descripcion del
impacto que tendrian.

v' Descripcion de los factores que determinan el éxito o el fracaso competitivo en el
sector.

v" Valoracién de los competidores que se encuentran en las posiciones competitivas
mas poderosas/ débiles.

v' Andlisis del atractivo del negocio en términos de sus prospectos para un rendimiento

superior al promedio.

Sobre la empresa:

Historia de la empresa.
Descripcion de la Mision, Objetivos, Valores enunciados por la compafia.
Descripcion del Organigrama.

Analisis del funcionamiento de la estrategia actual de la compafiia.

AN N RN

Identificacion de las fortalezas y debilidades de la comparfiia, sus oportunidades y
amenazas.

Analisis de los precios y costos de la empresa y su competitividad.

Analisis de la posicion competitiva en relacion con la de sus rivales.

Analisis de cartera de clientes.

Relevamiento de acciones existentes de retencién de clientes.

Deteccion de todos los puntos de contacto con el cliente.

AR AL N NN

Analisis de la opinion de los clientes sobre la calidad del servicio.
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En base a la informacion relevada en los puntos anteriores se realiz6 una segmentacion de
la cartera de clientes y se los caracterizd en relacion a su situacion econdémica y

comportamiento de uso del producto.

Posteriormente se fijaron objetivos de retencién para cada segmento y se propusieron 4

programas para cumplir con las metas fijadas, a saber:

Programa Subasta de Puntos
Programa Administracion de Bajas

Programa Atencién Especial a Mejores Clientes

AR NEE NN

Programa CRM

Para cada uno de estos programas se realiz6 el respectivo disefio de la mecéanica del mismo,
se describié cual seria la participacion del cliente de ser necesaria, se definieron los
procesos administrativos necesarios para su administracién, se detallaron las actividades
necesarias para su implementaciéon y se realizé6 el andlisis econdmico pertinente para

determinar su viabilidad.

Finalmente se exponen las conclusiones del trabajo donde se destacan no sélo las
proyecciones en caso de implementarse el programa, sino también una serie de mejoras

que la empresa podria adoptar, surgidas a partir del analisis realizado en este trabajo.
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Introduccion

El contexto comercial actual se caracteriza por una competencia extrema. Esto es asi, tanto
por el nimero cada vez mayor de competidores que acuden al mercado, cuanto por la
creciente oferta y homogenizacion de productos. En esta situacion, la empresa moderna

esta obligada a hacer un esfuerzo por diferenciarse de la competencia, para ser la elegida.

En los tiempos que corren, captar un nuevo cliente puede resultar mas caro que retener al
que ya lo es. Es por ello que las empresas estan haciendo especial hincapié en establecer
una mayor interaccién con sus consumidores, manteniendo relaciones personalizadas con
ellos, que les permitan conocer sus gustos y preferencias para, de esta forma, hacerles

llegar ofertas que puedan satisfacer sus necesidades.

En la actualidad las empresas s6lo pueden comercializar productos y servicios de maxima

calidad a precios competitivos. No se puede fidelizar a un cliente insatisfecho.

Todas las empresas necesitan captar nuevos clientes y retener los captados. Para convertir

un cliente inconstante en uno fiel es preciso ofrecerle reconocimiento y recompensas.

En base a esta situacion, a lo largo del presente trabajo se propondra un programa que
busque mejorar la relaciéon con los clientes, reteniendo a los mejores y potenciando el
consumo del total de crédito otorgado de quienes menos consumen, con el objetivo de
mejorar el perfil de consumo de la cartera de clientes de Tarjeta Naranja S.A. Para lograrlo
se analizara la situacion competitiva de la empresa en relacion con la competencia, el

mercado, y el contexto general actual de negocios.

También se analizaran las fortalezas y debilidades de la empresa para conocer cuales son
los aspectos que se deben reforzar o explotar para cumplir con el objetivo. A su vez se

describira el modelo y la dinamica del sector y del negocio.

Finalmente se estudiard el perfil de la cartera de clientes para luego proponer un programa

de acciones que permita lograr el objetivo inicial.
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Tema:

Formulacién de un programa de fidelizacion y andlisis del impacto operacional y econémico

en la empresa.

Objetivo general:

Desarrollar un programa para la retencion de clientes, que sea econdmicamente viable,

analizando su impacto en la estructura de Tarjeta Naranja.

Objetivos especificos:

A) Desarrollar un programa de retencién clientes que en 3 afios que permita:

1- Lograr que los segmentos de la cartera de clientes que menos consumen,

incrementen su consumo en un 14%.

2- Disminuir a cero las bajas de clientes de la empresa, exceptuando las bajas por

defuncién o morosidad.

3- Asegurar que los segmentos de la cartera de clientes de mayor consumo sigan

generando por lo menos el 50% de la facturacion de la empresa.
4- Lograr que 80% de la cartera de clientes consuma de productos de la empresa.

5- Lograr que 60% de la cartera consuma mas del 70% de su crédito otorgado.

B) Analizar el impacto operativo de dicho programa en las estructuras de la

organizacion.

C) Evaluar el flujo de fondos del proyecto.
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Como recursos para la recoleccion de informacion, tanto para establecer el marco
contextual como para realizar el desarrollo del proyecto se han utilizado las siguientes

técnicas:

Recoleccidn de datos mediante fuentes de investigacion primaria:

Entrevista formal no estructurada: es un mecanismo de recoleccidon de datos que ofrece
gran libertad de trabajo, permitiendo formular preguntas y respuestas de forma similar a
una conversacion, a personal de la organizacion de distintos niveles jerarquicos. La misma
persigue que cada entrevistado exprese libremente sus opiniones y creencias del objeto de

estudio en base a una guia de preguntas.

Observacién Simple: esta herramienta de trabajo de campo resulta atil y viable ya que se

trata de conocer hechos y situaciones que de algin modo tienen cierto caracter publico.

Recoleccién de datos mediante fuentes de informacién secundarias internas:

Se recurrirda a investigaciones y estudios previos realizados por la empresa, asi como a

registros que proporcionen informacion sobre distintos puntos de interés.

Recoleccién de datos mediante fuentes de informacién secundarias externas:

Revision documental o informacidon de segunda mano: Consiste en la obtencion de
informacioén expuesta en: revistas especializadas, libros o documentos publicos, como el
Manual de Inducciéon de la Empresa, los Estados Contables Basicos, informes e
investigaciones de asociaciones y entidades externas a Tarjeta Naranja (TN) como el
B.C.R.A, articulos periodisticos o material bibliografico citado en la bibliografia y otras

fuentes de informacién expuestas al final del presente trabajo.
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A continuacioén se explicaran los modelos tedricos sobre los cuales se desarrolla cada uno de

los ejes de este trabajo

1) Para realizar el Analisis del sector se utilizara el Modelo de A. Thompson y A.J.
Strickland que es descripto en el capitulo 3 de su libro Administracion Estratégica (1). En
este modelo los autores proponen una serie de preguntas que permiten tener una idea
clara del atractivo de cualquier industria. A continuacion se detallan las mismas y los

aspectos mas relevantes a tener en cuenta para el analisis de cada una de ellas:

¢Cuales son las caracteristicas dominantes de la industria?

Los sectores industriales difieren significativamente unos de otros respecto de:
- Volumen de ventas

- Crecimiento del mercado

- Nivel de rivalidad competitiva

- Integracion vertical de los participantes

- Rapidez y cambio tecnolégico

- Estandarizacion o diferenciacion de la oferta

¢Cudles son las fuerzas competitivas operantes en la industria y que tan poderosas son?

Aqui se hace referencia al modelo de analisis de rentabilidad potencial de un sector de
Michael Porter (2), el cual consiste en el analisis de las siguientes variables como

determinantes de la rentabilidad potencial de una industria:

Rivalidad en entre los participantes del sector.

Facilidad de ingreso y salida al mismo.

Integracion vertical de los clientes y proveedores y competidores.
Poder de negociacion de los proveedores y clientes.

~ Probabilidad de ingreso de productos sustitutos.

(1) Thompson, Arthur JR. y Strikcland, Andrew. J. 111, Administracién estratégica, 112 ediciéon. Mejico D.F, McGraw
Hill, 1999; Pag. 73

(2) Porter Michael - Estrategia competitiva: técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la competencia-. Edicion 27,
2000 compafiia editorial continental. México Pg 71
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¢Cudles son las fuerzas del cambio en la industria y que impacto tendran?

Un analisis certero de las fuerzas que motivan el cambio en las industrias y sus

implicancias son un requisito fundamental previo a la formulaciéon de una estrategia.

¢Cuales son los factores que determinan el éxito o el fracaso competitivo?

Los factores clave de éxito, que determinan el éxito competitivo, son:

~ los elementos particulares de la estrategia
~ los atributos del producto
~ las capacidades operativas que marcan la diferencia entre lograr pérdidas o

ganancias.

¢Qué compafiias se encuentran en las posiciones competitivas mas poderosas/ débiles?

Este andlisis nos permite conocer las diferencias y similitudes entre las fortalezas y

debilidades de las compariias rivales.

¢Qué comparfia es probable que tome medidas competitivas y cuales serian estas

medidas?

El estudio de los competidores permite anticipar sus acciones y preparar medidas

preventivas eficaces.

¢Qué tan atractiva es la industria en términos de sus prospectos para un rendimiento

superior al promedio?

Teniendo en cuenta si las perspectivas de rentabilidad del sector son elevadas o no, las
medidas competitivas seran mas o menos agresivas y los montos a invertir para la
implementacién de las mismas, también variaran en funcién a esta variable. Conocer este

punto es fundamental para el éxito de cualquier estrategia.
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2) Para realizar el Analisis de las capacidades competitivas internas se utilizara al
igual que en el andlisis del sector, el Modelo de A. Thompson y A.J. Strickland el cual es

descripto en el capitulo 4 de su libro Administracion Estratégica (3).

En este modelo los autores proponen una serie de preguntas las cuales nos permiten tener
una idea clara de las caracteristicas estratégicas y competitivas de la empresa. A
continuacioén se detallan las mismas y los aspectos mas relevantes a tener en cuenta para el

analisis de cada una de ellas:
¢Que tan bien esta funcionando la estrategia actual de la compaiiia?
Esta pregunta implica realizar un andlisis de la estrategia teniendo en cuenta, integridad,
coherencia interna, razén de ser y adecuacién a la situacion actual de la empresa y del

entorno.

¢Cuales son las fortalezas y debilidades de la compafiia y sus oportunidades y amenazas

externas?

El analisis FODA permite obtener una perspectiva general de la empresa y permite disefiar

una estrategia alineada con la situacion de la empresa

¢Los precios y costos de la compafiia son competitivos?

Realizar este analisis es necesario para conocer si estos dos factores se pueden utilizar

como una ventaja competitiva sostenible.

¢Qué tan poderosa es la posicion competitiva de la compafia en relaciéon con la de sus

rivales?
Esta evaluaciéon implica determinar si es probable que la posicién de la comparfia mejore o
empeore, si continua con la estrategia actual y como ésta se adecua a los factores clave

de éxito de la industria.

A través del analisis necesario para responder estas preguntas, es posible adquirir una idea

de la situacién actual de la empresa.

(3) Thompson, Arthur JR. y Strikcland, Andrew. J. Il1, op. Cit., pag. 109
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3) Sobre Retencion de clientes

Por fidelizaciéon de clientes se entendera retener a los clientes actuales de la empresa, con el

fin de lograr por parte ellos compras repetitivas de productos en el tiempo.

Para entender la importancia de retener a los clientes de una empresa, se recurria a los
conceptos de K. Douglas Hoffman y John E. G. Bateson en su libro “Fundamentos De

Marketing De Servicios” (4).

Los autores plantean que retener al cliente significa que la empresa debe enfocar sus
esfuerzos de marketing en mantener a los clientes existentes trabajando para satisfacerlos,
buscando desarrollar relaciones a largo plazo entre la empresa y el cliente actual. Ademas
sostienen que si la compafia no desarrolla acciones para mantener a los clientes actuales
todos los esfuerzos de ventas por conseguir nuevos clientes pueden verse neutralizados por
la pérdida de los ya conseguidos, llevando al crecimiento lento o estancamiento de la

empresa.

A su vez plantean que conseguir un nuevo cliente es siempre mas oneroso que vender mas

a los actuales.

En el capitulo 15 de su libro, Hoffman y Bateson muestran las necesidades y ventajas de

fidelizar a los clientes de la organizacion:

Necesidades:

En este punto los autores explican que es importante retener a los clientes, porque en la
actualidad la competencia se ha intensificado y las diferencias entre los competidores son
minimas, y cito: “debido a la relativa similitud entre las marcas que los clientes pueden

elegir, se ha reducido enormemente el riesgo que estos corren al cambiar” (6)

Esta situacion ha llevado a que las empresas utilicen un tipo de marketing llamado
Conquistador, “estrategia que implica buscar nuevos clientes constantemente ofreciendo
descuentos y rebajas, asi como haciendo promociones que alienten nuevos negocios” (7).
Esta estrategia sélo trae beneficios a muy corto plazo ya que éstos desaparecen cuando la

competencia realiza una accién similar.

(5) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; Fundamentos Del Marketing de Servicios, conceptos, estrategias y
casos. 22 edicion, Mejico D.F. Thomson; 2002. Pag. 383.

(6) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; op. Cit., Pag. 386.

(7) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; op. Cit., Pag. 388.
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Finalmente también plantean otros factores que incrementan la necesidad de fidelizar a los
clientes actuales, como el aumento de los costos de publicidad, el aumento de los costos de
marketing y el incremento de informacion disponible en el mercado para que los

consumidores puedan elegir.

Ventajas de la fidelizacién de clientes:

- Incremento de ingresos debido al aumento en la frecuencia de compra por parte de los
clientes actuales.

- Los clientes se acostumbran a los procedimientos de la empresa y por consiguiente
hacen menos preguntas, tienen menos problemas y hacen menos reclamos.

- Es entre tres y cinco veces mas barato retener a clientes actuales.

- Cuando estan satisfechos producen un efecto “boca a boca”.

- Aumento de ingresos por los intereses cobrados por las cuentas por cobrar (en caso que

la empresa venda a crédito).

Segun los autores la retencion de clientes tiene por objetivo lograr la compra repetitiva de
un producto o servicio por parte del cliente, de manera continuada, por adhesion a una

marca, por convencimiento, satisfaccion o interés.

En definitiva, la fidelizacion de clientes consiste en acciones que permiten que un cliente
satisfecho tenga menos motivos para elegir otra opcion y mas incentivos para repetir la

compra de productos.

Algunas tacticas para retener al cliente: (8)

Hoffman y Baetson plantean algunas acciones recomendables para retener a los clientes,
algunas de las cuales son sumamente complejas de administrar cuando se trata de
empresas con miles o incluso millones de clientes o procesos sumamente complejos, como
pueden ser aerolineas, compafias telefénicas, bancos etc. Entre estas tacticas podemos

encontrar:

(8) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; op. Cit., pag 394.
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Tener contacto con clientes durante el tiempo que no consumen con la empresa.
Algunos casos tipicos son enviar tarjetas de cumpleafios, saludos para fechas

especiales como fin de afio, felicitaciones por éxitos personales etc.

Vigilar el correcto funcionamiento del proceso de prestacidon de servicio. Inclusive la
deteccidon y reparacion de fallas a tiempo puede influir positivamente sobre las

percepciones del cliente.

Ensefarle al cliente como utilizar el producto. Los clientes no tienen porqué
frustrarse por no entender como utilizar algo. De esta forma el cliente se ahorra
muchos dolores de cabeza, e inclusive dafios por el mal uso del producto y la

empresa se ahorra muchos reclamos.

Estar presente cuando el cliente lo necesita, dar respuesta y solucibn a sus

inquietudes en tiempo y forma.

Crear relaciones de confianza, entendida como honradez, integridad o fiabilidad de la
otra persona; los tres elementos basicos que los autores destacan para construir la

confianza del cliente hacia la empresa son:

- Experiencia
- Fiabilidad

- Preocupacion por el cliente por parte del prestador de servicio.

Las estrategias planteadas en el libro para lograr este efecto son:

- Proteger la informacién confidencial del cliente.

- Evitar comentarios inconvenientes sobre otros clientes y competidores.
- Decir la verdad a pesar que no sea favorable para el cliente

- Ofrecerle al cliente toda la informacién: los pro o los contra.

- Ser cortés y considerado.

- Tomar parte activa de los eventos en la comunidad.
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Programas para retener clientes

Los autores entienden por programa un conjunto de acciones organizadas con el objetivo de

lograr un efecto sobre el consumidor.

Los programas que los autores destacan como de mayor éxito probado son (9):

Marketing de Relaciones: supone que el verdadero valor de un cliente es la relaciéon a
largo plazo. De esta forma, cuanto mas se conoce al cliente y mas datos se tienen de él, se
puede ofertarle sélo lo que él consume o0 necesita, evitando desperdiciar recursos en

generar ofertas que el cliente no quiere.

La diferencia entre un programa de relaciones con una iniciativa promocional esta en el
poder de la base de datos y en cdmo se la usa para generar relaciones mas estrechas con

los clientes a lo largo del tiempo.

Una de las formas de implementar una estrategia de fidelizacion basada en el marketing de
relaciones, es el uso de programas CRM (Customer Relationship Management), que
combinan el manejo de base de datos, procesos administrativos y comerciales para
potenciar la rentabilidad por cliente mediante la identificacion de preferencias del mismo.
Este tipo de herramientas busca aumentar el ingreso y rentabilidad al atraer nuevos clientes
y aumentar su satisfaccion y lealtad, permitiendo procesos de negocios mas eficientes y el

uso de tecnologias de mas bajo costo.

El objetivo primario del CRM es obtener mayores ingresos, y no recortar costos. Las
soluciones de CRM mejoran los esfuerzos de ventas y Marketing, y le permiten a las
organizaciones proporcionar un mejor servicio a los clientes en busca de que los clientes

compren en mayor cantidad.

Una de las ventajas del CRM es que los usuarios finales (clientes) se benefician al recibir un

mejor servicio y obtienen los productos y servicios que quieren, cuando los quieren.

(9) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; op. Cit., pag 398.
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OBJETIVOS DEL CRM (10)

Los objetivos del marketing relacional y las soluciones CRM son:

= Incrementar los ingresos tanto por incremento de ventas a clientes actuales como
por ventas cruzadas.

» Maximizar la informacion del cliente.

= ldentificar nuevas oportunidades de negocio.

= Mejorar el servicio al cliente.

= ldentificar los clientes potenciales que mayor beneficio generen para la empresa.

= Fidelizar al cliente, evitando que se vaya a la competencia.

= Aumentar la cuota de gasto de los clientes.

La caracteristica fundamental del CRM es la personalizacion: es decir ofrecer
comunicaciones y ofertas a medida para cada producto, sector y tipo de clientes. Es decir se
trata de un marketing directo enfocado a clientes individuales en lugar de en medios

"masivos" (TV, prensa, etc.).

Algunas acciones clasicas de CRM son:

Mailings personalizados entendido como circulares informativas que permiten:

- Informar de campafias promocionales.
- Crear sensacion de importancia en las personas.

- Realizar recordatorios, agradecimientos, felicitaciones, etc.

Contactos telefénicos periddicos, estos permiten:

Valorar los servicios prestados.

Descubrir posibles oportunidades de mercado.

Detectar necesidades insatisfechas.

Mantener activa la relacién con el cliente.

(10) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; op. Cit., pag 399.
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Posmarketing, técnica que subraya la importancia de mantener la relacion con el cliente

luego de efectuada la venta. Buscando:

- Medir la satisfaccion de los clientes con el servicio.

- Hacer mejoras basadas en la retroalimentacién que éste puede ofrecer.

Para lograr implementar este tipo de programas es necesario crear mecanismos formales de

comunicacién con el consumidor.

Administracion de las deserciones: Consiste en monitorear los motivos de baja de los
clientes, el cual permita mejorar el sistema de prestaciéon del servicio. Es importante al
momento que un cliente quiere desertar de la compafiia, tomar acciones para evitarlo. Para

ello se debe:

- Reunir informacién sobre el cliente.
- Proporcionar a los empleados instrucciones concretas respecto a qué se debe hacer con
la informacion.

- Fomentar que éstos respondan sobre la misma.

Marketing de frecuencia: técnica que consiste en conseguir que un cliente aumente la
frecuencia de compra a un mismo prestador, disminuyendo la compra a la competencia. En
la Argentina los casos de mayor éxito y conocimiento publico son los programas Aerolineas
plus (en rubro aerolineas) y Disco-plus (en el rubro supermercados). Este tipo de
programas combinan la recopilaciéon y el uso de datos, ademas de la comunicacion, el

reconocimiento y los premios para crear relaciones duraderas.

¢Coémo funciona un Programa de frecuencia?

A) Recopilando datos de los clientes para determinar el nimero de veces que compra o

tiene relacion con la organizacion.

B) Estableciendo relaciones personales con los clientes. Esta comunicacion debe ser
interactiva, de manera que incite al usuario a responder y de ser necesario a preguntar. La
comunicacién personalizada le demuestra al consumidor el valor que la organizacion le

asigna a la preferencia del cliente por la empresa.

C) Brindando recompensas significativas por elegir utilizar el servicio de la empresa. Si el
cliente no valora las recompensas que su proveedor de servicio le regala, el programa se

convierte en pérdida de dinero para la empresa y en una molestia para el cliente.
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Programas de frecuencia mas comunes

PROGRAMA

COLECCION DE PUNTOS/ TICKETS COMPRA

DETALLES Y REGALOS SORPRESA

TARJETA PRIVADA DE COMPRA

PROMOCIONES CONTINUAS DE OBSEQUIOS CON
FINES DE "COLECCIONISMO"

TARJETAS DE CLIENTES (VIP)

(Cuadro 1):

Efecto buscado

Compras repetitivas.
Fomentar en el cliente la consecucion de

metas.

Sorprender y dejar una buena imagen del

servicio prestado por el establecimiento.

Facilitar el pago y financiacion.

Suministrar informacién al establecimiento.

Continuidad en la relaciéon de compra.

Estimular el coleccionismo.

Proporciona una imagen de exclusividad.

Facilitar a los clientes otras ventajas o valores

afiadidos.

En base a lo expuesto, se puede concluir que para hablar de fidelizacion debe existir

una frecuencia de compra y una relacion por parte del cliente con la organizacion,

es decir la suma de "frecuencia + relacion", es una condicién necesaria para hablar de

retenciéon de la clientela.

A partir de lo expuesto también se puede inferir las caracteristicas que deben tener este

tipo de programas

Caracteristicas de un programa de fidelizacion:

- Simplicidad: de facil comprensién y participacion.

- Base de datos de clientes segmentada y actualizada.

- Recompensas accesibles y alcanzables para el cliente y a la vez, variadas, atractivas,

valiosas y deseables.

- Comunicacion y mantenimiento de relaciones constantes con los clientes.

- El programa debe ser medible y analizable en cuanto a su evolucién, en lo referente a la

conducta de compra del cliente.
- Capacidad de administracion y gestion.
- Rentables.

- Durables, permanentes en el tiempo.
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4) Sobre el impacto en las distintas areas para lograr la implementacion

del programa:

Por medio de este analisis se podra obtener una imagen de como se debera gestionar cada

una las acciones partes del programa, tanto en su implementacion como en su operacion.

Para realizar éste analisis se utilizaran dos herramientas, el curso-grama y el flujo-
grama. Con la informacidon que se obtenga del uso de éstas se buscara conocer el impacto

en cada una de las areas que participa en la administracion e implementacion.

Para conocer las implicancias a nivel operativo de la implementacion del programa de
fidelizacion en todas las areas que participen en la gestidon, se realizaran los cursogramas
de los procesos de las mismas. Segun la norma de gestién de calidad 1SO 9001 2000:2004,
un cursograma es una forma grafica de representar el circuito de una gestion, o lo que es lo
mismo, un proceso. La norma también define un proceso como un conjunto de actividades
que recibe uno o mas insumos (0 pasos) y crea un producto de valor para otro usuario,

formando una cadena orientada a obtener un resultado final.

El cursograma debe incluir todas las posibilidades de accibn que se puedan presentar, de

modo que los ejecutores sepan qué hacer frente a cada eventualidad.

En el armado del cursograma se utilizan simbolos estandares para cada operacion y dentro
del simbolo se describe la operacion. Luego, se detallan lineas de conexidon que nos indican

la secuencia o el orden en que las tareas se realizan.
Los simbolos mas utilizados en los cursogramas son los siguientes (cuadro 2):

Decision Preparacion

Datos

Documento Datos almacenados

Operacion manual
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5) Sobre el analisis de los flujos del proyecto

Para realizar el andlisis econdmico financiero de este proyecto es necesario en primer lugar
detectar el flujo de caja del proyecto, entendiendo por esto la diferencia entre los
ingresos y egresos de efectivo. Es importante aclarar que so6lo se tendran en cuenta los
flujos de caja relevantes del proyecto, es decir aquellos que sélo se producirian como
producto de la implementacion del mismo y no aquellos que se obtendrian sin emprenderlo.
También hay que tener en cuenta los costos hundidos, aquellos en los cuales se incurriria
independientemente de si el proyecto se lleve o no a cabo. Estos dltimos no seran tenidos

en cuenta a los fines de este trabajo.

Los flujos de efectivo del proyecto seran evaluados realizando un analisis de escenarios,
es decir adoptando distintos supuestos de los comportamientos de cada una de las distintas
variables que lo componen. Este analisis es definido por Ross, Westerfield y Jordan (14) en
su libro Fundamento de las Finanzas Corporativas como la determinacién de lo que le
sucederia al valor presente neto (VPN) de un flujo de fondos cuando nos preguntamos ¢;Qué
sucederia si...?. Lo que los autores sugieren con esta pregunta es estimar el VPN de un
proyecto asumiendo escenarios futuros optimistas, medios o pesimistas y analizar de esta

manera las posibilidades de éxito del proyecto.

A este andlisis se afiadira el analisis de sensibilidad, que consiste en fijar todas las
variables que componen el flujo de fondos del proyecto y analizar que tan sensible es el
proyecto a los cambios en las variables elegidas en base a los posibles escenarios que se

puedan llegar a plantear hipotéticamente en el mercado.

Para realizar la evaluacion de los flujos de fondos del proyecto en los distintos

escenarios se utilizaran los siguientes criterios para la evaluacion econémica financiera:

Valor Presente Neto (VPN): consiste en valuar los flujos de efectivos futuros del proyecto al

valor del dinero de hoy. Parte del principio que un peso de hoy vale mas que un peso del
futuro. Busca medir la cantidad de creacion de valor en $ de una inversiéon a lo largo del
tiempo, teniendo en cuenta el costo del dinero en el mercado en ese lapso. Acepta un
proyecto cuando su valor es mayor a cero, lo rechaza cuando es negativo y es indiferente

cuando da cero.

(14) Ross Stephen, Westerfield Randolph y Jordan Bradford jordan, Fundamentos de Finanzas corporativas. 52
edicion McGRAW Hill, 1999. Pag. 268.
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Sus principales ventajas son:

- Tiene en cuenta el costo del dinero a través del tiempo.

- Ajusta el valor futuro del proyecto de acuerdo al riesgo que este implica para el

inversionista.

Su principal desventaja es:

- Complejidad de calculo

Tasa Interna de Retorno (TIR): segun Ross, Westerfield y Jordan(15) “expresa una tasa de

rendimiento de un flujo de efectivo en base a sus propios meritos, es decir que no depende
de las tasas que se ofrezcan en algun otra parte” (suponiendo que todos los fondos

producidos por el proyecto son reinvertidos en él hasta su finalizacién).

La TIR de una inversion es el rendimiento requerido que da como resultado un VPN de cero,

cuando se la usa como tasa de descuento.

Este método acepta un proyecto cuando su valor es mayor a la tasa requerida por el

inversionista o eligiendo la mayor entre dos proyectos de igual riesgo.

Sus principales ventajas son:

- Esta intimamente relacionada con el VPN. Con frecuencia lleva a las mismas decisiones.

- Es féacil de comprender.

Sus principales desventajas son:

- Puede conducir a decisiones incorrectas cuando se evallUan proyectos mutuamente
excluyentes.
- Puede dar como resultado respuestas multiples cuando se trabaja con flujos de fondo no

convencionales, es decir que tienen mas de un cambio de signo a lo largo de su vida.

(15)Ross Stephen, Westerfield Randolph y Jordan Bradford jordan, op. cit. pag. 281.
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Regla del periodo de recupero: indica en cuantos periodos seria posible recuperar la

inversion inicial. Acepta un proyecto cuando su valor es mayor al punto de corte requerido

por el inversionista.

Sus principales ventajas son:

- Es fécil de entender
- Ajusta la incertidumbre de la decisién

- Esta sesgada hacia la liquides.

Sus principales desventajas son:

- Pasa por alto el valor del dinero a través del tiempo.

- Requiere un punto de corte arbitrario.

- Hace caso omiso de los flujos de efectivo que se escapan a la fecha de corte.
- Esta sesgada contra los proyectos de largo plazo.

- Acepta proyectos con VPN negativo.

indice de rentabilidad: nos indica e porcentaje cuél es el rendimiento esperado, sin tener en

cuenta el valor tiempo del dinero y sin reinversion de los fondos. Es un cociente entre la

utilidad contable y el valor contable de una inversion.

Sus principales ventajas son:

- Es féacil de calcular.

- La informacién necesaria casi siempre esta disponible.

Sus principales desventajas son:

- No es una tasa de rendimiento verdadera, ya que pasa por alto el valor del dinero a
través del tiempo.
- Requiere un punto de corte arbitrario.

- Se basa en valores contables, no en flujos de efectivo y valores de mercado.
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Analisis del sector

Definicion del sector

Definiremos el sector en funcién de una caracteristica comdn de todos sus participantes,

TARJETAS DE CREDITO destinadas a financiacion de consumo y compras.
Descripcion del negocio y la dinamica del sector

El negocio central de las empresas del sector, consiste en ofrecer a los comercios adheridos
la posibilidad de vender sus productos o servicios a crédito y que estos puedan cobrar la
totalidad de la venta casi instantaneamente, ahorrandose de esta manera una compleja
gestion financiera que implica riesgos crediticios e inversiones en capital de trabajo,
pudiendo destinar estos recursos a otras actividades del giro de sus negocios. Por este
servicio la Tarjetas de crédito le cobran al comercio adherido una comisiéon sobre las ventas
realizadas con sus plasticos. Este arancel varia segun el rubro al cual pertenezca el

comercio y los plazos de pago que se convengan con los mismos.

Como contrapartida, las Tarjetas cobran interés a los titulares que financian sus compras

con este instrumento de crédito.

Por otro lado las empresas del sector también ofrecen una serie de servicios financieros
complementarios: como préstamos en el acto, débitos automaticos, transferencias de
dinero, y otros servicios no financieros como acceso a redes de cajeros automaticos,

seguros de vida y del hogar entre otros.

Productos gue comercializa la empresa:

= Débitos Automaticos
= Adicionales (extensiones de tarjetas del titular)

= Préstamos en efectivo:

v'  Extracciones en cajeros automaticos.
v Prestamos en el acto de $1000 hasta en 12 cuotas

v Prestamos hasta $5000 en 12 cuotas.

= Sequros:

v'  Seguros de vida.
v' Seguros para del hogar contra robo en incendio.

v/ Seguro integrales de comercios.
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Descripcién grafica del sector, cuadro 6

Cliente: paga un interés por el diferimiento del pago

CA: Cobran sus compras
antes del vencimiento de la financiacion
Paga un arancel por
Q el adelanto del pago

Otorgan Financiamiento a las tarjetas de crédito

R

Financia sus compras

En este cuadro se puede observar cuéal es la dindmica del negocio en términos generales.
Cabe destacar que este modelo puede variar de acuerdo a las politicas de gestion y
comerciales de cada participante del sector, ya que algunos no utilizan financiaciéon externa,

otros no cobran aranceles a comercios, etc.
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/. Cudles son las caracteristicas dominantes de la industria?

e Volumen de mercado: 2.700 millones de pesos por mes (16). (teniendo en cuenta tarjetas

de crédito y débito)

e Campo de rivalidad:

Tarjeta Naranja tiene presencia en 24 provincias del pais, excepto San Juan y Mendoza
debido a que en estas dos provincias se encuentran operando como lideres de mercado las
tarjetas Nevada y Mira, ambas propiedad de Tarjetas Regionales del Banco de Galicia,

empresa que también controla a Tarjeta Naranja.

Un punto importante a destacar es que la empresa aun no tiene presencia en Capital Federal
y en la actualidad se encuentra desembarcando en la provincia de Buenos Aires. Para realizar
esta tarea se ha decidido comenzar en ciudades del interior de dicha provincia desde fines del
2005, comenzando progresivamente por la apertura de sucursales en distintas localidades a

fin de arribar a Capital Federal a fines del 2008.

En este marco regional, la empresa compite directamente con las principales tarjetas
internacionales que tienen presencia en todo el pais: Visa, Mastercard, American Express y

Diners.

A su vez, también compite con las principales tarjetas regionales en las distintas localidades
del interior como Tarjeta Credimas (en Tucuman y todo el noroeste argentino), Tarjeta Azul

(en el Noreste del Pais) y Tarjeta Del banco de Neuquén (en el sur).

e Etapa del ciclo de vida del sector:

El sector se encuentra en crecimiento, ya que éste estd totalmente ligado al crecimiento del
consumo, el cual desde fines del 2002 viene aumentando a tasas mayores que el PBI. Esta es
la razén por la que, en la medida en que el consumo interno se mantenga en crecimiento,

igual comportamiento tendra el sector.

(16) Informe publicado por Banco Central de la Republica Argentina: Mercado de Tarjetas de Crédito: Una

“Fotografia” a Mayo de 2005.pag 116
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e Cantidad de compaifiias en la industria: 112 competidores (17)

e Cantidad de Clientes: 26.000.000 de tarjetas de pago(18) (teniendo en cuenta tarjetas de
crédito y débito)

¢ Nivel de tecnologia e innovacién: Alto. A partir del avance de la informatica y la masificacion
de Internet aparecen nuevos servicios, nuevas formas de utilizar viejos servicios, mejores
formas de procesar y operar los datos e informacion de los clientes y nuevas formas de

relacionarse con éstos.

e Caracteristicas del producto:

El servicio béasico (tarjeta de compra) brindado por todos los competidores, es esencialmente
estandar. Esto provoca que todos los competidores realicen grandes esfuerzos por
diferenciarse, brindando productos complementarios, esfuerzos en atencién al cliente,
esfuerzos de marketing e imagen, excelencia operativa para disminuir los margenes de

errores, etc.

e Utilizacion de la capacidad:

No existe una medida certera para medir la capacidad ya que el monto a otorgar en
préstamos o en financiacion varia de acuerdo al riesgo que cada empresa esta dispuesta a
correr y a su disponibilidad de conseguir financiamiento, aspectos que varian con relativa

frecuencia.

e Rentabilidad de la industria:

En crecimiento y por encima del promedio. Ya que alcanza para cubrir y compensar el

crecimiento de la inflacién y el rendimiento financiero requerido por los distintos participantes.

(16) informe BCRA op cit. Pag. 116

(17) informe op. cit Pag. 118
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;. Cudles son las fuerzas competitivas operantes en la industria vy que tan poderosas

son?

Analisis de los competidores del sector:

Segun el informe publicado en el sitio web del ministerio de Economia de la Nacién al mes
de mayo de 2006, se relevd un stock total de 12,9 millones de tarjetas de crédito emitidas.
Este total corresponde a la suma de todas las tarjetas de las 77 entidades capturadas por el
Régimen Informativo del BCRA: Financiamiento con Tarjetas de Crédito, de las cuales 58
son entidades financieras y las restantes 19 son entidades no financieras. En este informe
se destaca que el lider del mercado con una participacién superior al 37% es Visa, con un
total de 4,8 millones de tarjetas emitidas, sumando todas sus emisoras de tarjetas (bancos
y financieras), en segundo lugar y en iguales condiciones, se encuentra con un market
share del 14% Mastercard, (1,8 millones de tarjetas de su marca), el tercer lugar lo ocupa
Tarjeta Naranja, que con casi 1,4 millones de tarjetas alcanza una participacién superior al
10%. Con menos de 900.000 tarjetas se encuentran American Express y Cabal, entre otras.
El siguiente cuadro muestra la cantidad de tarjetas emitidas (titulares y adicionales) y las

participaciones en el mercado.

(Cuadro 7)
MARCA CANTIDAD DE PLASTICOS PART ICIPACION DE
EMITIDOS MERCADO

VISA 4.809.577 37,3%
MASTERCARD 1.834.018 14,2%
TARJETA NARANJA 1.382.499 10,7%
AMEX 827.936 6,4%
CMR FALABELLA 549.851 4,3%
CABAL 417.482 3,2%
CREDIAL 311.151 2,4%
DINERS 301.553 2,3%
OTRAS 2.450.111 19,0%
TOTAL 12.884.178 100,0%0

Fuente: B.C.R.A.

Cabe aclarar que varias de las tarjetas incluidas en el total anterior tienen usos
relativamente mas restringidos que marcas como Visa y Mastercard, ya sea debido a que su
utilizacién se aplica a un tipo de comercio particular (como es el caso de CMR Falabella) o

porque tiene un alcance de tipo regional (como el caso de Nevada). Dado que en general
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este tipo de tarjetas son emitidas por entidades no financieras, resulta interesante
considerar como subconjunto relevante este tipo de entidades y detallar las marcas de
tarjetas que emiten. Tomando el grupo de las entidades no financieras podemos observar
en la siguiente tabla la importancia de las distintas marcas de tarjetas emitidas segun dicho

informe.

Participacion de mercado de entidades no financieras.

(Cuadro 8)
. . PART.
Entidad Tarjeta CANT. (%)

TARJETA NARANJA S.A. Tarjeta Naranja 1.382.499 47,07

CMR FALABELLA S.A. CMR falabella 549.851 14,43

GRAMIT S.A. Credial 311.151 8,17

AMERICAN EXPRESS

ARGENTINA AMEX 280.547 7,36

TARSHOP S.A. Tarjeta 261.202 6,86
Shoping

TARJETAS CUYANAS SA Nevada 195.749 5,14

CREDIMAS S.A. Credimas 98.400 2,58
Bahia Blanca

NUEVA CARD S.A. Plaza Shopping 80.322 2,11
Copeplus

MERCURIO S.A. Tarjeta Sol 55.884 1,47

CREDI-PAZ S.A. Credired 53.428 1,40

BICA COOP. EMPRENDIMIENTOS Carta 10 50.059 1,31

MULTIPLES SA
CARTASUR CARDS S.A. Carta Sur 25.382 0,67
MUTUAL ENTRE ASOC COOPER

MUTUAL PATRONAL Primicia 24.837 0,65
?Sgg_l._(l)\/IUTUAL VENADO Mutual Card 14.921 0,39
MUTUAL DE SOCIOS AS Cabal 7.674 0,20
ACTUAL S.R.L. Actual 2.965 0,08
Neuquéen
GESTION DE CONSUMO S.A. Credired 2.206 0,06
ARECOCARD Arecocard 1.763 0,05
ASOC.MUT.ASOC.Y ADH.CLUB A.M.S.A.S.S. 354 0.01
SPORTS SALTO CARD ’
TOTAL 3.810.356 100,00

Fuente: Banco Central Republica Argentina
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En la actualidad, todos los participantes del mercado se encuentran implementado
estrategias que propician el crecimiento en ventas y volumen de operaciones, ya sea por

parte de las marcas o de las entidades emisoras.

Las tacticas comerciales apuntan a brindar beneficios econédmicos a sus titulares por medio
de descuentos en comercios o rubros puntuales, con el fin de ganar terreno frente a la
compra con dinero en efectivo, realizando para tal fin fuertes acciones promocionales y
comunicacionales. A modo de ejemplo, a continuacién se muestran algunas de las acciones
realizadas por el Banco Galicia durante el primer semestre del 2006 para todas las tarjetas

de crédito y débito que emite.

Promociones para todos
Banco Galicia te acerca las mejores promociones y descuentos

Hasta el 30 de junio de 2006, todos los sabados y domingos, accedé a un 15%6 de
descuento y hasta 15 cuotas sin interés comprando cualquier producto de los
EEEE rubros Electrodomeéstico, Ferreteria, Automotor, Bazar, Textil, Deportes, Juguetes,

Muebles, lluminacién, Camping, CD, y Libreria con tus tarjetas de crédito y débito de
Banco Galicia.

i e Eadasiw.

Desde el 7 de abril y hasta el 30 de junio de 2006, accedé a un 15% de descuento y
hasta 15 cuotas sin interés comprando cualquier producto de Moda, Electro, Deco o
fm‘ﬂbﬁ"!'ﬂ- Bazar, con tus tarjetas de crédito y débito de Banco Galicia.

Hasta el 30 de junio de 2006, todos los sabados y domingos, pagando con tus tarjetas
de Banco Galicia, recibis un 10% de descuento en combustibles y lubricantes.
Los fines de semana estan hechos para que hagas lo que no podés hacer en la
semana.... aprovechalo!

Fuente: www.egalicia.com junio 2006

Otro punto a destacar sobre el comportamiento del sector es que a medida que crece, cada
vez es mas complejo encontrar variables de diferenciacion entre los diferentes
competidores, ya que cada accion emprendida por alguno de ellos es rapidamente copiada

por el resto.

Ingreso de competidores potenciales:

En los ultimos afios aparecieron un gran numero de nuevos competidores en el sector, es el
caso de Tarjeta Cordobesa, propiedad del Banco de Coérdoba, que ha tercerizado el
procesamiento a cargo de Credencial, un competidor ya instalado desde hace afios en el

mercado. También encontramos el caso de Tarjeta Nativa, propiedad del Banco Nacién
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Argentina, que recientemente ha desembarcado en la provincia de Mendoza y planea

expandirse al resto del pais por medio de sus 700 sucursales.

Otros ingresos que se produjeron en los dltimos afios, fueron Tarjeta CMR Falabella que
como citd antes ha experimentado un gran crecimiento y participacion de mercado, o
tarjeta Musimundo, que tercerizando el procesamiento a través de competidores ya

instalados, crearon nuevas marcas.

De estos ejemplos, se puede ver que las barreras de entrada al sector no son imposibles de
sobrepasar, y es siempre posible el ingreso de nuevos competidores, ya sea por contar con
un canal de distribucién compatible con el negocio, con excedentes de liquidez y capital, con

estructura operativa compatible o con una combinacién de las causas anteriores.

Facilidad de ingreso y Salida:

Tal como se menciono en el apartado anterior las barreras de ingreso son bajas, como se
describié en el apartado anterior; cualquier compafia con disponibilidad de capital y una
buena red comercial puede contratar el procesamiento de las operaciones por medio de otro
competidor del sector e ingresar como competidor de peso. Por otro, lado las barreras de
Salida pueden ser consideradas como medias, ya que todas las compafiias que operan en el
sector asumen con sus clientes una serie de obligaciones que perduran en el mediano plazo

y extinguirlas requiere complejidad legal y operativa y ciertos plazos dificiles de saltear.

e Amenaza de productos sustitutos:

Los sustitutos mas claros del producto son:

- El dinero en efectivo.
- Las cuentas corrientes de las grandes cadenas minoristas.
- Los micro créditos bancarios destinados a financiar consumo.

- Las tarjetas de débito.

El dinero en efectivo, tiene su mayor fuerza entre quienes perciben parte de su ingreso a
través de la economia informal. Es importante resaltar que existe un gran terreno para
“ganarle” al efectivo debido a la baja bancarizacién que existe en la economia y la cultura

argentina en los sectores medios bajos de la poblacién.
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A su vez las cuentas corrientes de las grandes cadenas minoristas se han ido convirtiendo
en competidores directos a punto tal de desarrollar unidades de negocio totalmente

dedicadas a la financiacién de sus ventas.

Proveedores:

Las caracteristicas de los proveedores son muy diversas, ya que encontramos desde
proveedores informaticos (software o hardware), de bienes de uso, de plasticos para el
embozado de tarjetas, correos a cargo de la distribucién de documentacion interna y
externa o resimenes de cuenta, tarjetas, liquidaciones a comercios y proveedores de
servicios de transmision de informacién, como posnet, (servicio electrénico para

transacciones de tarjetas de débito y crédito).

En la mayoria de los casos realizar cambios de proveedor no representa costos que
pudieran afectar la rentabilidad del negocio o paradas en el funcionamiento. No obstante
existen algunos proveedores de importancia critica, porque la falta de prestacién de sus

servicios implicaria pérdidas de transacciones o grandes desérdenes administrativos.

Lo mas importante a destacar en este apartado radica en el hecho que ningln proveedor se
encuentra en condiciones de expandirse verticalmente dejando a Tarjeta Naranja fuera del

negocio.

Caracteristicas de los Clientes:

Para facilitar el analisis agruparemos a los clientes en dos categorias:

- Titulares de tarjetas crédito

- Comercios Adheridos

En el caso de los Titulares de tarjetas, por tratarse de un millon de clientes, su dispersion
geografica, no poseer organizacidon ni representacion formal y teniendo en cuenta que por
separado no representan un gran monto en la facturaciéon total de la empresa, se puede
afirmar que su poder de negociacibn es bajo, excepto cuando lo hacen a través de

agrupaciones de consumidores.
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Lo importante a destacar en este punto es que un cliente en particular al tomar una accion
contra la compafiia, no representa un gran riesgo econémico para la empresa, aunque

puede causarlo en términos de imagen.

El caso de los Comercios, adheridos poseen caracteristicas similares a los titulares, excepto
por el hecho que su nimero es mas reducido (30.000 comercios) (19) y los montos en sus

liguidaciones son mayores.

Aunque estan dispersos geograficamente y son una gran cantidad, estos si estan
organizados y poseen representacion a través de distintas camaras u organizaciones de
caracter corporativo. Por lo que su poder de negociacién es mayor que en el caso de los
titulares. Sin embargo, en los mercados maduros, este poder de negociacibn se ve
contrarrestado por el hecho de que si el comercio no posee el producto de la compaiiia,

encuentra dificultades para mantener o aumentar su propio nivel de ingresos.

Dentro del grupo de comercios adheridos encontramos un subgrupo, el de los Grandes
Clientes, al cual pertenecen los comercios adheridos de gran tamafio, con mayor volumen
de facturacibn y con caracter institucional. Estos grupos si poseen un alto poder de
negociacion, tanto en lo referente a tasas, aranceles y plazos de cobro, como en cuanto a

cuestiones comerciales. Este poder se potencia cuando actian a través de camaras.

En ocasiones las grandes cadenas minoristas actlan como competidores al ofertar

mecanismos propios de financiacion a sus clientes.

(19) Estados Contables, memoria y balance, correspondientes al ejercicio econémico, iniciado el 1 de enero dey

finalizado el 31 de diciembre de 2004 y 2005, presentado en forma comparativa con los ejercicios anteriores. Pag 12
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/. Cudles son las fuerzas del cambio en la industria vy gue impacto tendran?

Se pueden enumerar 4 principales fuerzas que determinan cambios significativos en este

sector.

1) Innovacién tecnoldgica:

La tecnologia ha revolucionado el sector en los udltimos 15 afios, incrementando la
velocidad y la capacidad de procesamiento de operaciones de los clientes y aumentando

la seguridad y reduciendo el fraude, al mejorar las caracteristicas de los plasticos.

Al mismo tiempo permitié acortar los periodos de pagos a los comercios, facilitando las

formas de pago y control de gastos para los clientes por medio de Internet.

Sumado a todo lo mencionado se han logrado aumentos de la eficiencia de manera

exponencial.

En el futuro, la tecnologia sera sin duda la protagonista del cambio en este negocio. En
paises desarrollados ya los ha producido a través del Home banking y los call-centers
que permiten que existan compariias emisoras de tarjetas de crédito en las que los

clientes sélo tienen contacto con ellas por estos medios.

2) Innovaciéon en mercadotecnia:

La innovacién en materia comercial ha sido la constante en esta industria en los ultimos

afnos.

También lo es en la actualidad, todos los participantes del mercado estan en la
permanente busqueda de elementos de diferenciacion como estrategia para lograr la
mejor posicién competitiva. Para esto buscan desarrollar nuevos servicios, promociones,
mejoras en sus procesos, etc, ademas de intentar copiar rapidamente cualquier medida

que tome un competidor para de esta forma neutralizarlo.

La innovaciébn en mercadotecnia en los ultimos afios ha sido muy variada, como

ejemplos de ésto se pueden citar:

Creacion de canales de venta alternativos para la colocacion de plasticos, creando
nuevos modelos comerciales, diferentes al clasico modelo bancario. Tal es el caso de las

tarjetas no bancarias o aquellas emitidas por grandes cadenas de supermercados.
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Cambios en los estilos comunicacionales de marca y de producto, intentando llegar a
todos los segmentos sociales, no solo a los de mayores ingresos, sino también a

aquellos que tradicionalmente no eran tenidos en cuenta por el sector.

Cambios en las funcionalidades del producto, ya no sélo sirve para financiar consumos,
sino que permite el acceso a una variada serie de servicios, algunos de ellos financieros
como préstamos personales o prendarios, y otros no financieros: pago automatico de

servicios, seguros de vida, hogar.

También se han desarrollado productos disefiados para distintos segmentos
socioeconémicos, que van desde tarjetas para adicionales de cuenta adolescentes, hasta

tarjetas sin limite de consumo para los segmentos mas altos.

Los mecanismos promocionales también han sufrido cambios en los dltimos afios. En la
actualidad la tendencia es trabajar en forma compartida con los comercios adheridos, de
esta forma se bajan los costos publicitarios al compartirlos y los incrementos en

facturacion producto de estas acciones resultan mas rentables para ambas partes.

Este mecanismo de publicidad y promocién compartida también permite a los comercios
adheridos contactar a potenciales clientes a los que no llega por los canales de
comunicacion tradicionales, haciendolo por los canales de comunicacién propios,
mientras que le permite a la tarjeta direccidnar el consumo del crédito otorgado a los

clientes hacia aquellos rubros que resultan mas rentables.

3) Cambios macroeconémicos abruptos o repentinos:

Debido a que es un sector de naturaleza financiera, los cambios abruptos en la

economia. (Casi naturales en la Argentina), a menudo producen grandes dafios o

grandes ventajas al sector.

.Qué compariias se encuentran en las posiciones competitivas mas poderosas /

débiles?

Si tenemos en cuenta la facturacion total publicada en el informe de mayo del 2005 por el
Ministerio de Economia sobre el mercado de las tarjetas de crédito, las compafiias mejor

posicionadas son:

- Visa
- Mastercard

- American Expres
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Facturacion total por marca afio 2004 (cuadro 9)

Consumo facturado VISA 779,1 millones

Consumo facturado Mastercard 325.2 millones

Consumo facturado Amex

432,5 millones
Consumo facturado Tarjeta Naranja 352 millones
Consumo facturado Cabal 47,7 millones
Consumo facturado Carta Franca 0.2 millones
Consumo facturado Credencial 2,5 millones
Consumo facturado Otras 577.961.886

Fuente: B.C.R.A (Banco Central de la Republica Argentina)

Existe una gran cantidad de competidores menores con fuerte o media presencia en
distintas localidades de todo el pais a nivel cantidad de plasticos, con una participacion
menor en la facturacion total del sector. Como el caso de Tarjeta Nevada en la regiéon

noroeste del pais, o de Tarjeta Azul en el noreste argentino.

;/0Oué compaiiia es probable que tome medidas competitivas v cuales serian _estas

medidas?

La “guerra” de acciones competitivas en el sector de las tarjetas de crédito, se da en cada
localidad de modo particular. Dependiendo de la situacién que tenga cada uno de los
competidores en cada una de estas plazas, toman acciones distintas y con distinta

intensidad.

Por ejemplo las dos tarjetas lideres, Visa y Mastercard, si bien responden a una estrategia
global, realizan distintas acciones promocionales en el interior del pais que en Buenos Aires
y Capital Federal, como promover mayores plazos de financiacibn y menores precios en sus
cargos administrativos, para intentar contrarrestar la fuerte presencia de las tarjetas

regionales.

En general las acciones publicitarias y promocionales mas agresivas son llevadas a cabo por
los competidores que son segundos o terceros en cada plaza, que intentan quitar clientes al

lider.

Un claro ejemplo de esto son las acciones emprendidas por Tarjeta Cordobesa y Kadicard en
la ciudad de de Cordoba, que lanzan ofertas de financiamiento hasta de 24 cuotas con

importantes descuentos, sin discriminar rubros o comercios. Estas acciones con rentabilidad
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negativa tienen como fin ganar mercado, pero por lo general sélo conducen a resultados

financieros deficientes.

.Cuales son los factores gue determinan el éxito o el fracaso competitivo?

Los aspectos que la empresa debe tener en cuenta para lograr el éxito dentro del sector

son:

Correcta administracién financiera de los flujos de fondos y las deudas.
Control de la mora.

Calidad operativa en los procesos de atenciéon y de servicio a clientes.
Cobertura en la mayor cantidad de comercios posibles de todo el pais.
Retener a los mejores clientes.

Brindar mejores beneficios y servicios.

Brindar mejores beneficios a nivel promocional.

Si la empresa no lograra desempefiar correctamente estos factores es probable que en largo

plazo enfrente dificultades.
Si bien Tarjeta Naranja gestiona con éxito buena parte de estos factores, todavia debe

incrementar en gran medida su trabajo en lo referido a la calidad operativa de sus procesos

y uniformar los niveles de capacitacion del personal de contacto.

Rentabilidad potencial del sector

Los rendimientos del sector son muy atractivos, prueba de esto son los constantes ingresos
de nuevos competidores, los apoyos de los grandes grupos financieros a los ingresantes al

sector.

A medida que baja la informalidad de la economia del pais y aumenta la bancarizacion,
promovida por las politicas gubernamentales, el crecimiento de la rentabilidad del sector se
vera favorecido, como lo viene siendo hasta el momento. De mantenerse las actuales
condiciones econdmicas y el consumo interno del pais en crecimiento, seguira creciendo la

facturacion del sector y su rentabilidad.
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Analisis Interno
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Historia de la empresa (o)

Tarjeta Naranja nace como una consecuencia de un proceso de evolucién permanente de las
cuentas corrientes que utilizo desde sus origenes la casa de deportes “Salto 96” de la ciudad

de Cordoba, para que sus clientes pudieran financiar sus compras.

Para poder iniciar la tarjeta de compras, los fundadores tuvieron que convencer uno a uno a

los comerciantes amigos para obtener su confianza y comenzar la experiencia.

En 1992 Tarjeta Naranja se consolidé como una empresa independiente de “Salto 96” y se
instalé en la calle sucre 145, afio en el que organizd la distribuciéon domiciliaria de los
resiumenes de cuenta, abridé sucursales en el interior de la provincia y se asocidé con
supermercados Americanos. También en ese afio desembarca en 8 localidades mas del

interior del pais y crea la tarjeta TEEN para los hijos adolescentes de sus titulares.

En 1993 Tarjeta Naranja se redisefia y homologa con banda magnética, holograma de
seguridad y numero codificado, lo que permite el accesp a cajeros automaticos y sistemas
automaéticos. Estos fueron los pasos previos de una decision vanguardista, La alianza con

Banco de Galicia el primero en el ranking nacional de bancos privados.

En 1998, en medio de un “boom” de crecimiento realiza una alianza con Visa lo que le

permite a Tarjeta Naranja y sus titulares operar en todo el mundo.

Durante de la crisis argentina del 2001, la compariia estuvo al borde de la disoluciéon. Esta
situacion se produjo por el impacto de los abruptos cambios macro econémicos del pais, en

la estructura de la deuda de Tarjeta Naranja.

Con los primeros indicios de reactivacion de la economia del pais, la empresa recupero6 su
ritmo de crecimiento alcanzando en todos sus indices records histéricos con mas de
1.000.000 de resimenes por mes, 1.700.000 plasticos en la calle, 2.000 empleados, 30.000
comercios adheridos activos y presencia en 23 provincias argentinas. Siendo lider
indiscutido en el sector de las Tarjetas de Crédito regionales y numero tres del pais si

tenemos en cuenta las tarjetas internacionales.

En la actualidad la empresa ha sumado nuevas alianzas estratégicas con Mastercard y
American Express. De esta manera Tarjeta Naranja no soOlo cuenta con una cantidad de
productos propios para cubrir distintas necesidades del mercado sino que también ofrece los

beneficios de las tres tarjetas de crédito mas reconocidas a nivel mundial

(20) Manual de induccién Tarjeta Naranja edicion 2006. Pag. 7
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Misién de la empresa:

“Brindar servicios financieros orientados al consumo a través de un equipo de colaboradores

capaces, alegres y motivados, que marquen la diferencia por su calidad y calidez”.(21)

Objetivo:

“Ser lider en cada region donde esté presente, sobre la base de una empresa democratica, en

la que todos los colaboradores se sientan a gusto con su trabajo y estén capacitados para

progresar en funciéon a sus méritos”.(*)
Valores (22):

~ Pirdmide invertida.

~ Puertas Abiertas.

- Mejora Continua.

- Alegria en el trabajo

Grupo accionista mayoritario: Grupo financiero Galicia S.A.

Cantidad de empleados: 2000

Cantidad de sucursales comerciales: 99 sucursales.

(20) op. cit. Manual de induccién Tarjeta Naranja pag 10

(21) Manual de induccion Tarjeta Naranja ibidem

Estructura Organigrama:(22)

Presidente
Director
General
Direccién Direccién Direccién de Direccion
deRRII Comercid Operaciones de Sistemas

Gerenciade

Auditoriay Calidad
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e Direcciéon de RRII:

Posee competencia sobre relaciones institucionales propiamente dichas y otras tales como
asuntos legales y gestion de mora por medio de la gerencia de Cobranzas que tiene a su a

cargo la empresa Cobranzas Regionales, controlada por Tarjeta Naranja.

e Direccion Comercial:

Estd a cargo de los procesos de comercializacién, venta y gestiébn en sucursales de la

empresa, posee:
- Seis Gerencias Regionales responsables de la administracién de sucursales.

- Gerencia de Grandes Clientes, destinada a negociar y relacionarse con comercios
adheridos de gran tamafio que precisen tratamiento diferenciado.

- Gerencia de Nuevos Desarrollos, destinada a incrementar la rentabilidad por
cliente.

- Gerencia de Marketing, responsable del desarrollo e implementacién de acciones

comerciales y de la gestién de imagen de marca.

En la actualidad a cargo de esta direccion se encuentran 99 sucursales en 23 provincias y
complementa su presencia en distintos puntos del pais a través de stands de ventas y

receptorias.

e Direccién de operaciones:

Su principal funcién es realizar todas las actividades de soporte para la gestion comercial en

sucursales. Sus gerencias y areas son:

- Recursos Humanos: a cargo de la gestion relacionada con el personal.

- Administracion: a cargo la gestion contable, financiera, impositiva y previsional.

- Procesamiento: responsable del manejo de las cuentas de clientes.

- Andlisis Crediticio: responsable de la calificacién crediticia de clientes.

- Organizacion y Métodos: responsable de la documentacién y estandarizacion de
tareas.

- Compras e intendencia: responsable de compras de mercaderias y mantenimiento
y desarrollo edilicio.

- Logistica: responsable del manejo de materiales.
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e Direcciéon de Sistemas:

Desde esta Direccion se gestiona la totalidad de los recursos informaticos relacionados con
la organizacién. Por tratarse de una empresa que principalmente gestiona valores e
informacioén, la gestién de recursos informaticos es sin duda un factor clave de éxito. Dentro
de su estructura encontramos las gerencias y areas de, Desarrollo de nuevos sistemas,

Seguridad Informatica, Tecnologia y Testing Informatico.

e Gerencia de Auditoria y Calidad:

Si bien tiene caracter de Gerencia, si tenemos en cuenta la naturaleza financiera con los
riesgos operativos del negocio es comprensible que esta area dependa de la Direcciéon
General. La funcibn de esta gerencia consiste en ocuparse de la prevencion del riesgo
operativo y la medicion de la calidad tanto de atencibn como de desempefio operativo

interno por medio de la gestidon de programas propios y las normas 1SO 9000.

(22) Manual de induccidn Tarjeta Naranja, ibidem
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;Oue tan bien esta funcionando la estrateqgia actual de la compaiiia?

En primer lugar se expondra la estrategia de la compafiia de acuerdo a como este la

comunica a todos sus colaboradores. Luego se realizara una valoraciéon de la misma.

Estrategia (23):

Diferenciacién por medio de:
- Recursos Humanos.
- Productos.

- Comunicacion.

Programas y Acciones para lograr la diferenciacién por medio de Recursos Humanos:

- Rigurosos procesos de seleccién.

- Fomento de la participacion pro-activa de los colaboradores.

- Programas de evaluacion de desempefio tanto de conductores como de colaboradores.
- Programas de medicién y fomento de la motivacion interna.

- Promocién de colaboradores por concurso.

- Mdltiples programas de capacitacion para cada tipo de puesto, que permiten a los

colaboradores desarrollar las habilidades necesarias para mejorar su desempefio.

Diferenciacion por medio de productos:

La empresa busca tener una oferta flexible que se adapte a las necesidades de sus distintos
clientes. A su vez intenta permanentemente que la imagen y funcionalidad de los servicios

que presta sean percibidos como diferentes y mas beneficiosos que los de la competencia.

Programas y Acciones para lograr la diferenciaciéon por medio de Comunicacion:

La empresa asigna importancia alta a su imagen corporativa y la percepcién de ésta que

existe en sus titulares y publico en general. Para ello busca tener:

- Un lay out especialmente disefiado y siempre actualizado en sus locales.

- Uniformes “divertidos”, diferentes a lo clasico.

- Publicidad con estilo propio y siempre de avanzada.

- Red interna de comunicacién amplia, documentacién en procesos y capacitaciones.
- Comunicacién escrita, normalizada, en permanente evolucion.

- Acciones de contacto con clientes y comercios que “sorprendan”

(23) Intranet Tarjeta Naranja, www.naranja.com.ar/colaboradores
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Funcionamiento de la estrategia actual

Si se tiene en cuenta los resultados financieros de la empresa y el crecimiento en cantidad
de clientes y volumen de operaciones respecto de la competencia, se puede afirmar que la

estrategia de la empresa es acertada y funciona adecuadamente.

Si bien por medio de las investigaciones de mercado efectuadas se puede ver que en cuanto
a participacion de mercado y percepcion de imagen de marca, Tarjeta Naranja se mantiene
como uno de los lideres del sector (24). Esta previsto mantener la rentabilidad para el 2007,
a pesar de la inversién que se hara para desembarcar en nuevas localidades (25). Esto no
significa que la implementacion de la estrategia de la empresa sea 6ptima, aunque si

suficiente.

A pesar que se esta fortaleciendo la imagen de la empresa en todo el pais, como una
empresa de caracter nacional y prueba de ello es el informe anual del diario Clarin publicado
el domingo 28 de mayo del 2006 donde ubica a la empresa entre las 50 mejores marcas del
pais.(24)

La empresa todavia maneja indices de reclamos considerables, lo cual obliga a reforzar los
programas de mejora continda, calidad de los procesos y capacitacion de sus colaboradores,
sobre todo en lo referido a la uniformidad de la misma. De lo contrario sera dificil que la
empresa pueda sostener los éxitos econdmicos en el largo plazo, sobre todo teniendo en

cuenta la presion competitiva que presenta el mercado.

(24) Estados Contables Tarjeta Naranja, memoria y balance, correspondientes al ejercicio econémico, iniciado el 1
de enero de y finalizado el 31 de diciembre de 2004 y 2005, presentado en forma comparativa con los ejercicios
anteriores. Pag.6.

(25) ibidem
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Ranking de marcas 2006, publicado por diario clarin el 28/05/2006 (cuadro 11)
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;Cudles son las fortalezas v debilidades de la compaiiia v _sus oportunidades vy

amenazas externas? (26)

Fortalezas:

Amplia red de locales (presencia en todo el pais)

Liderazgo

Debilidades:

— Fuerza de ventas

— Control de mora

— Cobertura nacional

La empresa paga altos costos de financiamiento para poder soportar el crecimiento de las operaciones. Esto se

debe a que la empresa no se encuentra en condiciones de afrontar el crecimiento potencial con recursos propios,
lo que implica la toma de deuda para financiar tanto el crecimiento de las operaciones por la incorporaciéon de

nuevos clientes como para hacer frente a las inversiones necesarias para desembarcar en nuevas plazas.

La envergadura de la estructura de la empresa dificulta la capacidad de reacciéon. Debido al constante crecimiento

puntuales.

personal de contacto.

Amenazas: (27)

Regulaciones gubernamentales obligan a la
disminucién de aranceles que se cobran a
comercios adheridos. requiriendo igualar los
aranceles cobrados a todos los comercios de un

mismo rubro

Presion de la Competencia.

Oportunidades:

en estructura de la empresa, ésta se ve obligada a desarrollar sistemas de control que aseguren el orden y la

eficiencia, lo que en ocasiones genera burocracia que puede dificultar la rapida reaccién ante situaciones

Debido a la alta tasa crecimiento de la empresa, se dificulta mantener niveles de capacitaciéon uniformes en el

Inflacién.

Evolucién de las cuentas por cobrar (riesgo de

incremento de la mora).

Dificultad del sector para controlar recargos por
compra con Tarjeta en los Comercios Adheridos

respecto de los precios por pago en efectivo.

Ingresar al mercado de la provincia de Buenos Aires y Capital Federal.

Exportar el modelo de negocio a otros paises con caracteristicas socio-econémicas similares a la Argentina.

Incremento de ingresos por expansion de la economia.

(26) “Fortalezas y debilidades” Revista Estacion Naranja, N° 47, diciembre 2006. pag. 12

(27) Revista Estacion Naranja ibidem
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¢Los precios y costos de la compaifiia son competitivos?

Los precios, tasas y cargos que cobra la empresa por prestar sus servicios se encuentran
por debajo del promedio de la industria. De acuerdo a la lista de precios publicada por el
Banco Central de la Republica Argentina en el régimen de transparencia publicado en abril
del 2006. (28)

A continuacion se realiza un analisis de los precios de la industria y los de Tarjeta Naranja

en base a dos aspectos:

A Costos financieros
1. Tasa de Financiaciéon o Compensatoria.

2. Seguro o Cobertura de Vida

B Costos No asociados a la financiacion.
3. Gastos de Renovaciéon Anual

4. Gastos Administrativos / de Envio de Resumen y otras denominaciones similares.
A. Asociados a la financiacion.
El valor promedio para las tasas de financiacibn maximas en pesos aplicadas por las 62
entidades no financieras incluidas en dicho régimen ha sido para el mes de mayo de 2006
de 33,35%. La menor tasa observada fue 21,9% en tanto que el valor maximo fue de

59,6%. En el caso de tarjeta Naranja este costo es 30,5%

Sequro o Cobertura de Vida

De las 62 entidades incluidas so6lo 28 informan percibir este concepto: 22 de ellas lo aplican
como un % sobre el saldo (en promedio de 1,2% para el mes de mayo) en tanto que las 6
restantes lo aplican como un monto fijo (en promedio de $ 5, con un minimo de $2 y un
maximo de $12). En el caso de tarjeta Naranja este costo debe considerase como de $0

debido a que este servicios se encuentra incluido dentro del resumen de cuenta.

(28) Régimen de transparencia Banco central de la Republica argentina, periodo abril 2006. Publicado en

www.bcra.gov.ar.
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B. No asociados a la financiacion.

Gastos de Renovacién Anual

De las 62 entidades, 38 entidades informaron percibir este concepto. El promedio cobrado
por renovacion anual para mayo fue de $27, registrdndose un valor minimo de $ 2,25 y un
maximo de $ 164. En el caso de Tarjeta Naranja este costo es de entre $10 y $25 pesos

dependiendo del tipo de producto con que cuente el cliente.

Gastos Administrativos / de Envio de Resumen y otras denominaciones similares.

De las 62 entidades, 55 informaron cobrar este concepto. Considerando los gastos
administrativos mensuales correspondientes a la generacién, emisién y envio de resumen,
puede observarse que el valor promedio de gastos (maximos) percibidos por las entidades
no financieras fue en mayo de 2005 de $ 6. El menor valor registrado fue de $2 y el mayor,
de $25. En el caso de tarjeta Naranja este costo es de entre 5 y 8 pesos dependiendo del

tipo de producto con que cuente el cliente.

;0ué tan poderosa es la posicion competitiva de la compaiiia en relacién con la de

sus rivales?

La relacion de poder de la compafia con sus rivales es de igual a igual respecto a las
lideres. Entre las tres compafiias lideres del sector, (Visa, Mastercard y Naranja) se pude
ver que la competencia es cauta y procura no realizar acciones en la que se pueda dafar al
sector. Inclusive, en muchas circunstancias realizan acciones comerciales conjuntas o
estratégicas, ya sea por medio de ATACYC, la camara que nuclea a la industria, o por medio

de acuerdos comerciales conjuntos.

Con respecto a los demas participantes, la posicion competitiva de la empresa es sin duda
de fortaleza como pudimos ver en el analisis FODA: amplia red de locales, liderazgo, fuerza
de ventas, Control de mora, cobertura nacional y participacion de mercado del 11%; ponen

a la empresa en una posicion de privilegio.
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Analisis de la cartera de clientes

Cuando se analizé el poder de negociacion de los clientes se los clasific6 en dos grandes

grupos, realizando una primera segmentacion:

» Titulares de tarjetas

» Comercios Adheridos:

4 Grandes clientes

4 Comercios locales

Con esta clasificacion basada en la “naturaleza de los clientes”, no se observa una
segmentaciéon dentro del grupo titulares, que en definitiva son los que impulsan el consumo

y los ingresos de la empresa.

Esta segmentacion tampoco permite conocer cuales son los clientes mas o menos rentables

y cuéles son potencialmente mas rentables de lo que son actualmente.

En caso de los comercios adheridos, la empresa los segmenta por rubro o industria a la cual
pertenecen. Al tratarse de una pequefia cantidad de en relacion al niumero de titulares se

los puede administrar en forma mas personalizada.

La segmentacién de clientes se revisara en profundidad cuando se desarrolle el programa
de fidelizacién, ocasion donde se propondrd una manera de trabajar con cada segmento

para mejorar la rentabilidad y consumo en los mismos.

Aqui se estudiara la cartera en base a la variable nivel consumo mensual por cuenta. Esta
variable sera relacionada con otras como la rentabilidad por cuenta y cantidad de clientes

por rango de crédito otorgado.

Si se ordenan los clientes en base a la cantidad de crédito mensual que la empresa les
otorga, se puede observar que la relaciéon cantidad de crédito otorgado y cantidad de

consumo, es lineal y correlacionada positivamente.
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Grafico 1:

Consumo

$1200 4

v

0 $550 $1200

Crédito mensual otorgado

Fuente: reporte extraido del sistema Data Ware house de Tarjeta Naranja.

El crédito mensual otorgado a un cliente equivale al 50% de su ingreso demostrable. A
partir de este dato de se puede inferir que los clientes con mayor limite de crédito otorgado
pertenecen a los sectores de la poblacién con mayores ingresos.

Aqui la pregunta que surge es: ¢los clientes que méas consumen son los mas rentables?

Si analizamos la relacion rentabilidad por cliente y nivel de consumo se puede ver que la
rentabilidad por cliente también sube a medida que crece el consumo como se indica en el

siguiente grafico.

Grafico 2:

Rentabilidad por cliente.

A

\ 4

Consumo por cliente
0 $550 $ 1200

Fuente: reporte extraido del sistema Data Ware house de Tarjeta Naranja.
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Este grafico confirma que los clientes que mas consumen son los mas rentables.

Pero el analisis estaria incompleto si no se analizara la cantidad de clientes que existen en

cada rango de crédito otorgado.

Si observamos la cantidad de clientes en funcién de la cantidad de crédito otorgado vemos
que hay una gran cantidad de clientes con poco crédito otorgado y una menor cantidad con
mayor crédito.

Grafico 3:
Crédito otorgado por cliente

A

$1200

$550

»

0 500.000 800.000 1.000.000

Q de clientes

Fuente: reporte extraido del sistema Data Ware house de Tarjeta Naranja.
Si clasificamos a los clientes en grupos en base a su ingreso y los relacionamos a la

facturacion total de la empresa (o lo que es lo mismo, al consumo total de cada cliente),

nos encontramos con la siguiente distribucion.

Grafico 4:
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% de la cartera de clientes Facturacién de laempresa

100%
(Total de | Clientes con LSM mayor a $1200 |

clientes) e ———

A

Clientes con LSM mayor a550y
menor a$1200 100%

x (Total de
facturacion)

| Clientes con LSM mayor a $550 |

D e

L SM= limite de deuda méxima por mes para el cliente, implica un crédito total a4 veces su monto

En este grafico se puede observar que el grupo de clientes que tiene un limite de saldo mensual
(crédito disponible por mes) mayor a $1200, equivalente al 20% del total de clientes, generan el 50%

de la facturacién de la empresa.

El segundo grupo con un limite de crédito mensual entre $550 y $1200 son equivalentes al 30% de la

cantidad de clientes y éstos generan el 30% de la facturacion.

Por udltimo un tercer grupo con un limite de saldo mensual menor a $550 representa un 20% de la

facturacién. Este grupo esta formado por el 50% de la cantidad total de clientes.

Observando estos datos se podria inferir, errbneamente; que los esfuerzos de venta de la empresa
estan mal dirigidos, ya que el 50% de los clientes producen menos del 20% de la facturacion de la
empresa. Es decir que se estaria seleccionado mal a los clientes objetivos, pero cabe destacar que la
empresa se construy6 sobre la base de los clientes de menores ingresos y paulatinamente fue
penetrando sobre los sectores de mayores ingresos: aquellos que hoy producen el 50% de la
facturacion. Por otro lado la empresa cuenta con 1.000.000 de clientes y al abarcar el mercado en
forma transversal, es decir en todos los segmentos socio econémicos, la composicién de la cartera de

clientes tiende a adoptar la misma distribucién que la composicion socio econdmica del pais.

Relevamiento de acciones existentes de retencion de clientes
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Los programas y acciones destinados a la fidelizacidon de clientes vigentes en Tarjeta Naranja se

pueden observar en el “Cuadro Relevamiento de acciones de fidelizacion” (cuadro 14)

En dicho cuadro se ordenaron todas las acciones relevadas que la empresa esta llevando a cabo
en materia de retencidon de clientes, tanto para impulsar el consumo como para intentar

asegurar la conformidad de éste en su relaciéon con la empresa.
En el eje vertical de este cuadro de doble entrada se ordenaron los tipos de acciones/ programas

que esta realizando la empresa y a quien estan destinadas: (Cuadro 12)

. .. Publico Objetivo de la
Tipo de accion

accion
Marketing conquistador Titulares
(acciones a corto plazo) Comercios
Comunes
Relacionamiento a largo Titulares
plazo Comercios
Comunes

En el eje horizontal se ordenaron los distintos aspectos que se tuvieron en cuenta para analizar

cada accién/ programa.

A continuacion se listan y explican cada una de ellas. (Cuadro 13)

Accion Es nombre de la accién
Descripcion Indica brevemente en qué consiste la accion.
Objetivo Hace referencia de que se quiere lograr con la implementacion de esa

accioén/programa en particular.

Grado de desarrollo Destaca cuan explotada esta una accidén/programa en relacién a su potencialidad.
Costo Destaca si el nivel de desembolso de recursos para ejecutar la accion es alto o
bajo.
Ventaja diferenciadora Destaca si la accion sirve para diferenciar a la empresa de la competencia o si la

hace sélo para contrarrestar acciones similares emprendidas por la competencia.
Relacién causa Efecto Destaca si la accion tiene relacion directa o indirecta con la reincidencia de compra
por parte del cliente y si esta relacion es en sentido positivo (potencia la intencion
de uso del producto) o negativo.
Valoracién por el cliente Destaca si el cliente considera importante que la empresa realice dicha accién y

esta determina el uso del producto.

A continuacion se muestra la informacion obtenida mediante el relevamiento

de acciones comerciales.
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Como se observa en el cuadro 14 de la pagina anterior, los programas y acciones

destinadas a fidelizar clientes que realiza Tarjeta Naranja estan divididos en dos grupos:
e Acciones a corto plazo.
e Programas a largo plazo.

Las primeras, a corto plazo, son las que anteriormente en el Marco Teodrico llamamos
“Marketing Conquistador”, estrategia que implica llegar a los clientes ofreciendo descuentos
constantemente. Cabe recordar, que este tipo de estrategias solo traen beneficios a muy

corto plazo ya que estos desaparecen cuando la competencia realiza una accién similar.

A pesar de lo expuesto en el marco tedérico sobre este tipo de acciones, la empresa las

practica debido a las siguientes causas:

» Los competidores del mercado de caracter regional las estan realizando, razén por

lo cual no practicarlas seria ofrecer una ventaja a la competencia.

» Los lideres del mercado no estan implementando agresivamente este tipo de
acciones, por lo que respecto de estos los beneficios constantes a clientes se

trasforman en una ventaja competitiva.

» La empresa ha basado su estrategia de imagen de marca en ser la tarjeta con

mayores beneficios sostenidos a lo largo del tiempo.

Caracteristicas de las acciones a corto plazo actuales

De los resultados arrojados por el cuadro de relevamiento de acciones comerciales se
puede observar que las acciones emprendidas por Tarjeta Naranja a corto plazo se pueden

clasificar a dos niveles:

Acciones a nivel Nacional:

e Mega promociones: promociones de alcance nacional dirigidas a aumentar la

colocacion de tarjetas o incrementar el consumo por cliente.
¢ Beneficios ofrecidos al cliente en conjunto con empresas de caracter nacional.

Acciones de insercién local:

e Brindar beneficios todo el afio en rubros comerciales especiales (restaurantes,

estaciones de servicio, indumentaria, turismo)

e Agasajar a los clientes en fechas especiales (comienzo de clases, dia del amigo,
navidad, afio nuevo, dia del padre, de la madre, del nifio, etc.), en puntos de venta

o de contacto.



Caracteristicas de las acciones a largo plazo actuales

La empresa es conciente de la importancia de la calidad de servicio como factor clave
para mantener la relacion con el cliente a largo plazo. Para cumplir con este objetivo, esta
llevando a cabo la implementaciéon de tres programas. La existencia de estos programas no
implica que no existan fallas en la calidad de prestacion de servicio, pero si son el camino

hacia la mejora.
Estos programas, a largo plazo, buscan la retencion del cliente en base a:

» Disminuir o evitar los errores por cuestiones operativas relacionadas a la prestacion

del servicio propiamente dicho.

» Generar una relacion a largo plazo en base a la calidad de atencién en los puntos de

contacto con el cliente.

Programas de retencion de clientes a largo plazo:
e Sistema de calidad certificado 1SO 9000.
e Programa de Calidad de Atencion.

e Programa de Calidad de Atencién Telefénica.

El primero de ellos, Sistema de calidad certificado 1SO 9000, es la base del sistema de
gestion de Tarjeta Naranja. Por medio él, la Direccidon realiza el proceso de fijacion de

objetivos, ejecucion, medicidon y mejora de todos los procesos de la empresa.

Si bien el sistema de gestion ISO 9000 no tiene como fin explicito la retencién de
clientes, se convierte en una herramienta esencial para relacionarse con ellos. Ya que
cumple uno de los puntos mas importantes destacados en el marco teérico en el
apartado “Sobre retencidon de clientes”: “Vigilar el correcto funcionamiento del proceso
de prestacion de servicio, detectando y reparando fallas a tiempo para influir

positivamente sobre las percepciones de los clientes”.(29)

Este programa se encuentra en proceso de implementacién, por lo que sus resultados
todavia no son visibles al 100%, pero se prevee que luego de implementacién
definitiva, se reduzcan considerablemente los reclamos por errores en la prestaciéon del

servicio. Incrementando considerablemente la satisfaccion de los clientes en este punto.

(29) Hoffman, K. Douglas y Bateson, John E. G; op. Cit., pag. 395.
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El segundo programa, ya en vigencia, programa de Calidad de atencién en locales, tiene
como fin Unico la retencién del cliente por medio de la generacion de una experiencia

agradable en los puntos de atencién y contacto cara a cara con el cliente.

Este programa ha sido muy importante para la empresa, ya que a partir de su
implementacion logro una fuerte diferenciacion de la competencia, y en cierta medida

redefinié el modelo de negocio, provocando imitaciones por buena parte de los competidores.

El programa busca desarrollar e incorporar comportamientos en los colaboradores de la
empresa que tiendan a la generacion de empatia, cordialidad y calidez en el trato con los

clientes.

También por medio de este programa se busca asegurar que los elementos de imagen,
limpieza, acuUstica y estética de las sucursales generen una sensacién agradable para el
cliente durante su estancia en las sucursales, lo que se intenta es que el cliente se sienta a
gusto en las instalaciones de la empresa, retirandose de esta con una percepcion agradable y

repita su visita.

Para soportar el programa es necesario trabajar sobre la motivacién y capacitacion del
personal de contacto. Si bien, debido al crecimiento y la gran extensiéon geogréafica de la
empresa, esta se ve en dificultades para mantener niveles de capacitacion uniformes entre
los colaboradores, se esta implementando un programa de capacitacién y evaluacion, llamado

“Evaluaciéon de Conocimientos Técnicos” (ECT) para revertir esta situacion.

El tercero de estos programas, calidad de atencion telefénica, busca lograr el mismo efecto
en los puntos de contacto telefonicos (call centres) que el programa de calidad de atencién en

puntos de venta.

El objetivo es lograr que el cliente sea atendido en tiempo y forma, con la calidez de atencion

adecuada y termine su comunicacién con su problema resuelto o inquietud evacuada.

El programa de calidad de atencion telefénica no solo persigue lograr el correcto trato con el

cliente, sino que también busca mejorar los plazos de espera en linea para ser atendido.

A partir de los resultados arrojados por este programa, la empresa se encuentra
implementando un plan de inversion para mejorar los indices arrojados por las mediciones del

mismo.

También este programa prevé la certificacion de la norma que regula la calidad de gestion

telefénica en call-centres a nivel internacional

El programa “evaluacion de Conocimiento Técnicos” (ECT) que tiene como fin asegurar un

niveles de capacitacion uniforme también se aplica a los centros de atencién telefdnica.
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La opinidn de los clientes sobre la calidad del servicio

Para conocer la opinion de los clientes respecto de aspectos a tener en cuenta para mejorar la
prestacion del servicio, se utilizaron las mediciones que la empresa realiza sobre la calidad de

atencion, tanto telefénica como en sucursales.

Si bien estas encuestas buscan medir la calidad de atencion, tienen un espacio destinado para
que el cliente pueda evaluar la calidad general del servicio prestado por Tarjeta Naranja. En este
espacio el cliente pueda dejar asentado que aspectos considera que podrian ser mejorados

respecto de cualquier aspecto inherente al producto o al servicio.

Las variables tenidas en cuenta por ambas mediciones son:

Actitud y predisposicion en la atenciéon

Calidez para atender

Nivel de capacitacion adecuado de la persona que lo atendié

Rapidez

Calidad del servicio prestado por la empresa

Si bien a través de las mediciones se puede observar que los clientes se encuentran conformes

con la atencidn recibida, todos manifiestan aspectos susceptibles de ser mejorados.

A continuacién se podra observar la nota promedio obtenida a partir de la muestra de clientes
correspondientes al periodo abril 2007. En esta encuesta se le solicita a los clientes que asignen
una nota del 1 al 10 en cada una de las preguntas y se le brinda la oportunidad de asignar
comentarios sobre cualquier aspecto que el cliente desee respecto del servicio en general, la

grilla de preguntas de la encuesta se puede observar en el anexo 1 al final del presente trabajo.

A continuacién se muestran los resultados de la misma para abril del 2007 por regién geografica
y el promedio a nivel pais. Luego se analizaran los comentarios de cada una de las variables

medidas.



Calificacion de los clientes respecto de la atencidn recibida:

CORDOBA I

IActltud 9,1 I
Calidez
Nivel de Conocimiento e Informacion
Rapidez

I Calidad general del servicio

Promedio

Actitud
| calidez
Nivel de Conocimiento e Informacion Cantidad de comentarios negativos por
Rapidez variable
Calidad general del servicio Actitud
I Promedio I Calidez
Calidad general del servicio

Actitud Nivel de Capacitacion
Calidez Rapidez

Nivel de Conocimiento e Informacion
Rapidez

Calidad general del servicio
Promedio

Nivel de Conocimiento e Informacion
Rapidez

Calidad general del servicio
Promedio

Promedio Pais 9,2
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Analisis sobre los comentarios asentados por los clientes

En este punto se analizaran los comentarios asentados por los clientes respecto de la calidad
general del servicio. En el siguiente grafico se veran los resultados de los comentarios de

aquellos clientes que decidieron dejar asentado un comentario.

Tipo de comentario Cantidad de comentarios

Problemas en Atencién a Clientes

Problemas con la Apertura de Cuenta

Problema en Cajas

Problemas con Débitos Automaéaticos

Mejoras en la Informacién al Cliente

Problemas con el servicio en general

Recargos en Comercios Adheridos

Problemas con el Resumen de Cuenta

Total de casos

Como se puede observar, la mayor cantidad de reclamos se observa en torno a la distribucién de

resimenes de cuenta, en especial en el interior de pais, y en la atencion general en locales,

seguido por mejoras al servicio en general.
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La marca como mecanismo de fidelizacion

La gestion de la marca Tarjeta Naranja es un punto clave en estrategia de
fidelizacion. La misma consiste en posicionar a Tarjeta Naranja como la mejor tarjeta
a los ojos de sus clientes, con beneficios constantes para sus titulares que brindando

un servicio de excelencia.

El objetivo de la empresa en cuanto a gestion de la marca es estar no soélo
posicionada como la mejor tarjeta, sino ser la primera en la recordacion por parte de
sus clientes y vendedores de Comercios Amigos. Objetivos que viene cumpliendo
desde el 2004(30) en casi todas las localidades donde tiene presencia segun los
estudios realizados por la consultora Delfos de la provincia de Cordoba a pedido de

la empresa.

Una marca bien posicionada funciona como mecanismo de fidelizacion al incidir
inconscientemente en la mente de sus clientes al momento de realizar una
transaccion, dando preferencia a la marca que considera que tiene un producto

mejor respecto de los otros competidores.

Cabe destacar que los esfuerzos por reforzar la marca por si solos no son suficientes
como mecanismo retentivo de clientes, sélo funcionan cuando ésta se apoya en un
servicio que los clientes valoran y confian. Estos mecanismos son solamente un
elemento mas dentro de la serie de acciones y programas que la empresa debe

gestionar para lograr la constante adhesién de sus clientes.

(30) Estudio de mercado “vuelta Nacional” versién 2004, 2005 y 2006. Consultara Delfos.
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Conclusiones sobre los programas de retencion de clientes.

En el marco teodrico se definio a la fidelizacion como la suma de la frecuencia de compra y

una relacion por parte del cliente con la organizacion.

Los programas de fidelizacion de Tarjeta Naranja estan orientados principalmente a mantener la
relacion a largo plazo con el cliente, buscando elevar la satisfacciéon del mismo, en las siguientes

circunstancias:

= Cada vez que éste tenga una experiencia relacionada al uso del producto/servicio,
intentado minimizar los errores en sus procesos de prestacion de servicio por medio del

programa de calidad 1SO 9000.

= En cada contacto directo con la empresa, ya sea en sucursales, centros de atencion
telefénicos o stands de ventas, buscando asegurar una experiencia agradable, por medio

de los programas de calidad de atencion.

También existen programas dirigidos a reforzar los programas de gestibn de marca buscando
establecer vinculos mas fuertes con los clientes. Algunos de estos programas son el programa de
Cursos dirigidos a Comercios Amigos o conferencias, dirigidas principalmente a titulares pero
abierto a la comunidad. Estos buscan crear un vinculo con la marca y el cliente mas alla de la
relacion cliente-prestador de servicio, ofreciendo beneficios y regalos sélo por pertenecer a la

empresa.

De esta manera se intenta que el cliente perciba que la empresa lo tiene en cuenta en forma
personalizada, mas alla de la relacion cliente/prestador de servicio y no como un simple nimero

en él listado de clientes.

Las acciones destinadas a incentivar el consumo, ya sean promociones de insercién local o
nacionales, no estan dirigidas a potenciar al maximo el consumo posible de la cartera de clientes,

esto se debe a que son acciones dirigidas a toda la cartera.

Esta falta de segmentacion implica el riesgo de desperdiciar esfuerzos en alentar a consumir a
aquellos clientes que consumen por si solos todo su crédito y de no alentar lo suficientemente a
los clientes de bajo nivel de consumo; de esta manera no se optimiza el esfuerzo en impulsar el

coNsSumMo y No se asegura estar incentivando a los clientes correctos.

Otro riesgo que implica esta falta de segmentacion es desperdiciar esfuerzos realizando ofertas

que no se adecuan al perfil de ciertos clientes

Replantear las acciones que se realizan para impulsar el consumo no implica desestimar los

programas de beneficios para titulares actuales, que ya han probado dar buenos resultados.

Lo que se sugiere es coordinar las acciones promocionales destinadas a mejorar la perfomance

de consumo de la cartera de clientes, mediante la implementacién de un conjunto de programas
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que coordine qué clase de accion debe proponérsele a cada cliente de acuerdo a su perfil de

consumo.

Es decir, programas que incentiven a consumir a aquellos que menos consumen e intenten

asegurar la conformidad con el servicio prestado de aquellos clientes que mas consumen.

Para ello se recomienda un programa de fidelizacion que coordine el manejo de base de datos, la
comunicacion con el cliente, los sistemas y los procesos de la empresa, para relacionarse mejor
con cada cliente. Con el objetivo de incrementar la cantidad de transacciones por cliente y de

mantener el nivel de consumo de aquellos que mas lo hacen.

Los objetivos que dicho programa debe perseguir son:

v Aumentar el consumo de aguellos clientes que menos consumen

v Completar el portafolio de productos de aquellos clientes que no consumen adn todos

los productos de la empresa.

v' Evitar que se pierdan clientes, en especial los mas rentables
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Propuesta de programa Fidelizacion

En el marco tedrico, se destacaron algunos programas como el CRM que consiste en coordinar la
comunicacion personalizada con el cliente, el manejo de base de datos, los sistemas y los
procesos administrativos de la empresa, para relacionarse mejor con cada cliente y de esta

manera incrementar la cantidad de transacciones por cada uno.

Para el disefio del presente programa de fidelizacibn se utilizaran algunos conceptos de los

programas CRM como ser:

Marketing directo enfocado a clientes individuales en lugar de utilizar medios "masivos" (TV,
prensa, etc.), ofreciendo comunicaciones y ofertas personalizadas para cada producto, sector y

tipo de clientes.

Atencion diferenciada en funcién de la importancia relativa en rentabilidad que represente cada

segmento de clientes.

También se acudird a otro tipo de programas expuestos en marco tedrico como programas de

administracion de bajas y programas de frecuencia.

Todos éstos, seran adaptados y/o mejorados para adecuarlos a la realidad de Tarjeta Naranja.
Se intentara dotarlos de originalidad para que los clientes no lo perciban como una simple copia
de programas que otras empresas de otros rubros han implementado, sino como un beneficio

real al momento de elegir utilizar su Tarjeta Naranja o relacionarse con la empresa.

Descripcidn del programa Fidelizacion para Tarjeta Naranja:

En primer lugar se estableceran segmentos sobre los cuales trabajara el programa. Dichos
segmentos permitirdn enfocar las acciones propuestas de forma tal que logren el impacto

deseado sobre los clientes seleccionados y no sobre todo la cartera.

Dicha segmentacion se realizara sobre la base del andlisis de la cartera de clientes que se

expondra previamente en este TFG.

Con la identificaciéon de segmentos se busca determinar sobre cuales y de qué manera hay que
relacionarnos con cada grupo de clientes, para cumplir con el objetivo de incrementar la cantidad

de operaciones, objetivo principal del presente trabajo.

Dentro de cada segmento propuesto se plantean perfiles de clientes respecto de su nivel de

consumo, de su crédito otorgado, y su actitud hacia el producto y la compra.
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Una vez identificado cada segmento se fijara un objetivo par cada uno de ellos y en base a éstos
se disefiaran programas “hijos” del programa CRM. Lo que se busca es mantener a los mejores
clientes y mejorar el perfil de consumo de aquellos que potencialmente pueden consumir mas,

reteniendo a los que utilizan todo su crédito disponible.

Propuesta de segmentacion de clientes

Para avanzar en la tarea de segmentar la cartera de clientes se identificara a cada uno de los
grupos destacados en base al crédito otorgado (como se los describe en el cuadro 15) con un

nombre y luego se procedera a caracterizarlos en base a distintos aspectos.

Cabe destacar que los nombres seran asignados arbitrariamente para facilitar el analisis y no en
base a un criterio metodolégico (ya que no existe tal). Los nombres con los cuales
identificaremos a los distintos grupos de clientes se observan en el siguiente grafico. (Cuadro
15)

» Participacion en la facturacion del
Facturacion total ) Nombre del segmento
grupo de clientes

Clientes con crédito mensual
mayor a $1200. (50%)

Zafiro

Clientes con crédito mensual
mayor a $500 y menor a $1199.
(30%)

100% (Total de facturacién)

Clientes con crédito mensual

Naranja
menor a $499. (20%) J
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Caracterizacion de cada segmento

A continuacién se caracterizara a cada uno de estos segmentos. Las caracteristicas a analizar

se relacionan principalmente con dos aspectos: la situacibn econémica del cliente y los

comportamientos respecto del uso del plastico y de la compra.

Cuadro 16

Aspecto Variable

Relacion del cliente con la competencia.

Nivel de consumo de sus adicionales de cuenta.

Consumo de otros productos de Tarjeta Naranja.

Motivacion de uso del producto (¢, Por qué utiliza el producto?).

Consumo de préstamos personales.

Nivel de consumo de su crédito disponible.

Aspectos X X X
Grado de influencia por promociones.

comportamentales
e Fidelidad a la marca.

Concurrencia a los puntos de venta de la empresa.

Usa Internet y tecnologia?.

Comportamiento respecto del momento de compra.

Plazos de compra.

Control de su cuenta.

Aspectos

econémicos
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A continuacion se describen cualitativamente las principales caracteristicas de cada segmento

definido en base a los aspectos y variables del cuadro anterior.

Caracteristicas clientes Zafiro. (cuadro 17)

Relacion del cliente con la competencia.

Es cliente de la competencia, principalmente de las tarjetas bancarias.

Nivel de consumo de sus adicionales de

cuenta.

La mayor parte de su consumo es generado por sus adicionales de cuenta.

Consumo de otros productos de Tarjeta
Naranja.

Tiene debitos automaticos o seguros.

Motivacién de uso del producto (¢;,Por qué
utiliza el producto?).

Utiliza el plastico como sustituto del efectivo.

Consumo de préstamos personales.

No consume préstamos personales.

Consumo todo su crédito disponible.

Los que no consumen todo su limite es porque tienen otras tarjetas y consumen con

ellas también.

Grado influencia por promociones.

Los Beneficios a corto plazo y las facilidades de pago no influyen sobre de decisiéon
de uso del plastico

Fidelidad a la marca.

No es fiel a la marca, si se enoja se va con facilidad, no le cuesta cancelar su deuda

Concurrencia los puntos de venta de la

empresa.

No va personalmente a pagar la tarjeta, Salvo que lo haga electréonicamente.

Usa Internet y tecnologia.

Esta familiarizado con Internet, y la tecnologia

Comportamiento respecto del momento de

compra.

Es impulsivo en la compra .

I Plazos de compra.

Por lo general gasta en un pago

Control de su cuenta.

No lleva control riguroso sobre los consumos que se producen con su tarjeta o

adicionales.

Poder adquisitivo.

Alto poder adquisitivo.

Nivel de bancarizacion.

Cliente Bancarizado.

Situacion laboral.

No todos trabajan o si lo hacen son comerciantes empresarios o profesionales de
alto ingreso.

Situacion laboral de sus adicionales.

Sus adicionales no trabajan.

Relacién con la competencia

Esta acosado por la competencia, es el cliente que todos quieren tener ( de todos
los sectores de la industria esta sobre saturado porque todas las comunicaciones

apuntan a él

Situacion patrimonial.

No paga alquiler, Tiene patrimonio.

l% de gasto respecto de su ingreso.

No consume todo su ingreso

Fuente: Conferencia perfil consumidor Argentino, Fernado Suban, AC Nielsen, congreso MKT que Rompe Fronteras, octubre 2006.
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Caracteristicas de los clientes ORO. (Cuadro 18)

=

Caracteristicas de los clientes Oro

‘Relaci(’)n del cliente con la competencia.

Son clientes de la competencia bancarias y no bancarias

Nivel de consumo de sus adicionales de

cuenta.

No consumen demasiado, no siempre tiene adicionales, es probable que ellos se

paguen sus consumos y lleva el control de cerca de los gastos de estos.

Consumo de otros productos de Tarjeta

Naranja.

Tiene debitos automaticos o seguros

Motivacién de uso del producto (¢, Por qué

utiliza el producto?).

Utiliza la tarjeta para comprar bienes durables y aprovechar ofertas, se considera

un cliente inteligente

‘Consumo de préstamos personales.

En ocasiones utiliza el préstamo personal

Consumo todo su crédito disponible.

Si no consume todo su limite es porque prefiere no utilizar el plastico para comprar

bienes durables (muebles, electrodomésticos, etc.)

Grado influencia por promociones.

Los Beneficios a corto plazo y las facilidades de pago influyen sobre de decisién de

uso del plastico. Busca ser inteligente con su compra.

‘Fidelidad ala marca.

Intenta no utilizar muchos sus tarjetas para no excederse en uso del crédito

Concurrencia los puntos de venta de la

empresa.

Si, concurre al punto de venta

Usa Internet y tecnologia.

Esta familiarizado con Internet y es mas propenso al uso de SMS y uso complejo de
la Web.

Comportamiento respecto del momento de

compra.

Es el cliente mas racional en la compra.

‘ Plazos de compra.

Compra en cuotas.

‘Control de su cuenta.

Lleva un control sobre sus consumos

‘ Poder adquisitivo.

Tiene buen poder adquisitivo

No todos estan bancarizados

Situacion laboral.

Vive Exclusivamente de su trabajo ( por lo general su pareja también

trabaja). Trabaja mucho tiempo frente a una computadora

‘Situacién laboral de sus adicionales.

Por lo general trabajan.

| Nivel de bancarizacion.

‘ Paga alquiler?

Paga alquiler o cuota de crédito

Situacion patrimonial.

No tiene un patrimonio considerable, como maximo casa auto y con suerte negocio

propio

Dependencia del crédito para la compra de
bienes durables.

Si depende del crédito para hacer compras de alto monto( autos, casa,
electrodomésticos caros)

% de gasto respecto de su ingreso.

Consume por lo menos el 70% de su ingreso

Fuente: Conferencia perfil consumidor Argentino, Fernado Suban, AC Nielsen, congreso MKT que Rompe fronteras,

octubre 2006.

Universidad Siglo 21 -Trabajo Final de grado-

Tomés Novillo Saravia.

75



Caracteristicas clientes Naranja. (Cuadro 19)

Relacion del cliente con la competencia. Por lo general trabaja en relacion de dependencia.

Nivel de consumo de sus adicionales de . .
Bajo, por lo general ellos pagan sus propios consumos
cuenta.

I Consumo de otros productos de Tarjeta

. Muy poco, casi nada
Naranja.

Motivacién de uso del producto (¢, Por qué .
- Para poder consumir, gasta antes de ahorrar, lo que lo hace propenso a la mora.
utiliza el producto?).

Consumo de préstamos personales. Consume prestamos personales a veces hasta mas de uno al mismo tiempo

Consumo todo su crédito disponible. Para evitar estar endeudado, pero son los que mas limite consumen.

. . . Los Beneficios a corto plazo y las facilidades de pago son la principal influencia
Grado influencia por promociones. o o
sobre de decision de uso del plastico

Fidelidad a la marca. Bastante, por lo general usa una sola tarjeta

Concurrencia los puntos de venta de la )
Si, va a pagar personalmente al local.
empresa.

Usa Internet y tecnologia. Poco uso o uso basico de Internet, alto uso de celulares.

. Es muy impulsivo y emocional al momento de decir porque comprar, Si puede
Comportamiento respecto del momento de ) o ) . )
consume bienes y servicio de lujo para asemejarse al sector mas alto (ej celulares,

compra. televisores etc.)
Plazos de compra. Compra todo lo que puede en cuotas
I‘ Control de su cuenta. Lleva control riguroso de su cuenta
I Poder adquisitivo. Bajo poder adquisitivo
Nivel de bancarizacion. Bajo nivel e bancarizacion.
Situacion laboral. Generalmente trabaja, atencién al publico, con las manos, administrativo o Jubilado.
Situacion laboral de sus adicionales. Por lo general inestable
Paga alquiler? Paga alquiler
Situacion patrimonial. No tiene patrimonio
Dependencia del crédito para la compra de
bienes durables. Total, no puede comprarlos de otra forma.
% de gasto respecto de su ingreso. Consume todo su ingreso

Fuente: Conferencia perfil consumidor Argentino, Fernado Suban, AC Nielsen, congreso MKT que Rompe fronteras, octubre
2006.

Hasta aqui se han definido tres grandes segmentos y se los ha analizado en base a dos

categorias de variables:

= La situacién econdmica

= El comportamiento respecto del uso del plastico y la compra.
Como paso siguiente, se revisard a cada uno de estos segmentos en base a sus comportamientos
respecto del consumo de crédito otorgado. Esto permite ver que cada uno de estos segmentos podria

dividirse en tres sub-segmentos:
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» Aquellos que consumen menos del 50% de su crédito (o limite mensual) y también consumen
productos de la empresa como debito automatico, seguros, préstamos, etc.,
» Aquellos que consumen mas del 50% de su limite de crédito mensual pero no consumen

productos de la empresa.

» Aquellos que consumen menos del 50% de su limite de crédito mensual.

Esta clasificacion de clientes se puede observar claramente en el siguiente grafico: (Cuadro 20)

Intimos
+ 50% y Amigos Infieles
Segmento + + 50% - 50%
Productos
Clientes Zafiro: 1 5 3

Clientes con crédito mensual mayor a $1200. (50%o)

Clientes Oro

Clientes con crédito mensual mayor a $500 y menor 4 5 6
a $1199. (30%)

7 8 9
Resumen de la segmentacion de clientes:
= Se definieron tres segmentos “madres” o principales.
= Se analizaron las caracteristicas de cada uno de ellos en base a dos categoria de variables:
v' Econbémicas
v Comportamentales
L] Se dividié a cada segmento madre de acuerdo a su nivel de consumo de crédito otorgado lo

que permite ver cuales clientes son mas o menos “fieles” dentro de cada segmento.

Con la informacién relevada hasta el momento se estd en condiciones de plantear un objetivo

estratégico de retencién para cada segmento de acuerdo a la caracteristica de cada uno.
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Propuesta de objetivos de retencidn para cada segmento

Una vez que se ha segmentado la cartera de clientes, la fijacibn de objetivos del programa debe
tener en cuenta que para aumentar la cantidad de consumo por cliente se debe mantener el nivel de
consumo de aquellos que mas consumen y aumentar el consumo de los que tienen menor nivel de
actividad.

Si solo se hiciera foco en aquellos que menos consumen se correria el riesgo de desperdiciar todo el
esfuerzo logrado por impulsar el consumo de los que menos consumen al perder a los mejores, de
esta forma los logros obtenidos en materia de retencion se neutralizarian por la perdida de los
mejores clientes.

Previo a fijar los objetivos especificos para cada segmento se recuerdan los objetivos especificos

planteados para todo el programa de fidelizacion de clientes.

Objetivos especificos:

1- Lograr que los segmentos de la cartera de clientes que menos consumen, incrementen su
consumo en un 14%.

2- Disminuir a cero las bajas de clientes de la empresa, exceptuando las bajas por defuncién o
morosidad.

3- Asegurar que los segmentos de la cartera de clientes de mayor consumo sigan generando por lo
menos el 50% de la facturacion de la empresa.

4- Lograr que 80% de la cartera de clientes consuma de productos de la empresa.

En el siguiente grafico se exponen cada uno de los objetivos elegidos para cada segmento, luego se

explicara cada uno de ellos.

Cuadro 22
Intimos Amigos Infieles
+ 50%y +
Segmento 7 + 50% - 50%
Productos
Clizies Zzifine Objetivo 3 y Objetivo 1y
Clientes con crédito mensual mayor a $1200. Objetivo 3
(50%) objetivo 4 objetivo 4
Cl?entes Oro o Objetivo 1y o
Clientes con crédito mensual mayor a $500 y Objetivo 3 Objetivo 4 o Objetivo 1
menor a $1199. (30%) objetivo 4

Objetivo 1y
Objetivo 4
objetivo 4
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En este cuadro 22 sélo se describe qué objetivo especifico de este trabajo es aplicable a cada
segmento de la cartera. Para tener una idea mas acabada de qué implica cada uno de ellos, en el
cuadro 23 se realiza una descripcion cualitativa sobre como debe aplicarse a cada uno de ellos.

Si se observa el cuadro 22 se puede ver que los objetivos fueron fijados teniendo en cuenta dos

ejes:

Mantener el consumo de los mejores clientes actuales: ya que todos los esfuerzos por

incrementar la cantidad de consumo de los clientes que tienen menor nivel de actividad pueden

verse neutralizados si estos clientes comienzan a consumir menos que en la actualidad.

Incentivar el consumo de clientes que tienen mayor potencial de consumo: Estudiando el perfil de

consumo de los clientes que mas consumen de cada segmento.

También en el cuadro 22 se puede ver que los objetivos para los segmentos 1,4 y 7 (intimos) son
idénticos entre si, al igual que entre los segmentos 2,5 y 8 (Amigos) y 3, 6 y 9 (infieles). La
diferencia esta en cdmo se aplicard cada uno de estos objetivos de acuerdo a las caracteristicas
comportamentales y socioeconémicas identificadas en cada segmento, lo cual se explicara en el

siguiente cuadro (24).
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Descripcion

cualitativa de objetivos para cada segmento (cuadro 23).

Nombre del sub

segmento

Objetivo a

lograr

Descripcion

Zafiro infiel Incentivar  Hacer que elija nuestro plastico por sobre el de la competencia.
- Mantenimiento del nivel de consumo e intentar que solamente utilice tarjeta
Oro intimo Retener :
naranja.
— Mantenimiento del nivel de consumo, intentar que solamente utilice tarjeta naranja y
etener e
) ) venderle los productos de la empresa que no consumen (Ej. Débitos automaticos,
incentivar o
adicionales etc)
Oro infiel Incentivar | Hacer que elija nuestro plastico por sobre el de la competencia y el efectivo.

‘ Oro amigo

Naranja infiel

Incentivar

Evitar que caiga en inactividad.

Como se puede observar en el cuadro anterior, se han fijado distintos objetivos estratégicos para los

distintos segmentos y sub-segmentos que se fueron definiendo a lo largo del estudio de la

composicién y comportamiento de la cartera de clientes respecto de su nivel de consumo.

Estos objetivos para la retencidn de clientes tienen distintos fines; que van desde evitar que se

pierdan los mejores clientes, concentrar esfuerzo de venta de nuevos productos en aquellos clientes
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que son potencialmente mas rentables y asegurar un nivel minimo de actividad de los menos

rentables pero, clientes al fin.

A modo de cierre de la actividad de fijacion de objetivos de puede concluir que:

v' las Actividades dirigidas a aumentar el consumo se concentran en aquellos clientes que

consuman menos del 50% de su limite.

v' las actividades de cross selling dirigidas a completar el portafolio de productos que ofrece la
empresa se concentrara en aquellos clientes que consumen mas del 50% de crédito otorgado

pero que no sean consumidores de productos de la empresa.

v Y las actividades puramente retentivas se concentrardn en aquellos clientes que consumen

mas del 50% de su crédito mensual otorgado y que consumen productos de la empresa.

Habiendo estudiado la composicién de la cartera de clientes, se han definido segmentos, se ha
caracterizado cada uno de ellos, se han definido sub segmentos en base a las variables que nos
interesa potenciar (nivel de consumo) y se han fijado objetivos estratégicos para lograr
incrementar el consumo promedio por cliente. A continuacién se desarrollaran dos programas

para cumplir estos objetivos.
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A continuacién se explicara en que consiste cada uno de estos programas y como debe aplicarse a

cada segmento en base a los objetivos previamente planteados.

Programa: Subasta de puntos.

Segmentos a los que esta dirigido y objetivos planteados para Segmentos elegidos:

Segmento Descripcion cualitativa del objetivo

v' Hacer que elija nuestro plastico por sobre el de la
competencia.

v" Hacer que elija nuestro plastico por sobre el de la
competencia y el efectivo.

v/ Evitar que caiga en inactividad.

v' Zafiro infiel
v Oro infiel

v Naranja Infiel

Objetivo del programa:

Lograr que los segmentos seleccionados incrementen su consumo un 14%

Descripciéon del programa:

Mecanica del programa de subasta de puntos:

Por cada peso de cada compra que realice un titular o adicional de cuenta se suma un punto en la

cuenta del titular de cuenta.

Luego estos puntos los clientes los utilizardn para comprar premios que la empresa proponga en

subastas.

Los clientes podran realizar las subastas en cualquier local de tarjeta naranja, telefébnicamente en
todos los centros de atencidn telefébnica o en la pagina de Internet de la empresa,

(tarjetanaranja.com)

Por ejemplo: la empresa propone como premio un viaje de 30 dias por las principales capitales del
mundo en todos los continentes. Luego de terminado cada bimestre, todos los titulares
seleccionados para participar del programa han sumado una cantidad determinada de puntos, los
cuales sirven para que estos puedan ofrecer en forma anénima una cantidad de puntos determinada
para intentar comprar el premio. Para participar de la subasta, el cliente debe llamar al centro de
atencion telefénica e indicar al operador porqué premio quiere participar y cuantos puntos desea

ofrecer. Finalmente quien mas puntos ofrezca se lleva obtendra el premio subastado..

Se publicaran todos los premios de cada bimestre del afio al inicio de este, asi los clientes podran

planificar para los préximos periodos porqué premios quieren participar.



El programa de subasta de puntos tiene su base teérica en los programas de frecuencia de compras
descriptos en el marco tedrico. Estos programas se basan en la suma de millas o puntos a medida

que el cliente va consumiendo en la empresa.
La subasta se propone como una alternativa a este tipo de programas con la intenciéon de:
v' Acotar los costos que implican este tipo de programas.

v" Lograr que el cliente valore los puntos que suma al tener que esforzarse por conseguirlos.

Participan del programa:

Sélo los titulares seleccionados, los mismos se deberan elegir en base a los segmentos que
pertenecen. Para ellos la empresa debera identificarlos en sus sistemas, comunicarles que participan

del programa e informarles la mecanica de participacion del mismo.

Periodicidad de las subastas:

Se realizaran bimestralmente, de esta manera los clientes no deberan esperar demasiado entre
subasta y subasta, mientras que se les da tiempo para acumular puntos y se acota el costo al no

tener que entregar premios todos los meses.

Comunicacién del programa.

Los clientes recibiran una comunicacidon exclusiva al comienzo de cada afio, esta le informara que
por sus caracteristicas como cliente ha sido seleccionado para participar del programa en cuestion,

explicando la mecanica de funcionamiento del mismo.

La misma sera realizada mediante una carta acomparfiada de un folleto con la descripcién de los

premios definidos para el primer afio de programa.

Esta comunicacion se enviard en febrero de todos los afios. Ya que en los meses de diciembre y
enero toda la comunicacion para incremento de consumo se apunta a las fiestas y al turismo, con

motivo del inicio de la temporada de vacaciones en el pais.

La comunicacion para mantenimiento del programa se realizara por medio de los canales habituales

que la empresa tiene para comunicarse con sus clientes los mismos son:
v Resumen de cuenta.

v' Folletos, sobre de resumen de cuenta y revista clik, (informacién que acompafa al resumen

dentro el sobre de envio del resumen de cuenta).

v' Comunicaciéon en locales de Tarjeta Naranja por medio de afiches y esteras.

Universidad Siglo 21 -Trabajo Final de grado- 84
Tomas Novillo Saravia



La misma tendra como fin incentivar la participacion en programa de clientes seleccionados
comunicando los premios para cada bimestre, los ganadores y los beneficios de participar en el

programa.

Claves para el éxito del programa:

Sobre los premios del programa:

1. Los premios deben ser lo suficientemente atractivos para que las personas tengan interés en

ellos.

2. La cantidad de premios debe ser lo suficientemente grande como para que quienes participan

del programa perciban que existen posibilidades para todos.

3. Debe existir variedad de premios para conformar distintos gustos y necesidades.

Sobre la mecanica de funcionamiento:
1. Todos los premios deben tener un valor minimo de puntos para asegurar el recupero del costo.

2. Los puntos que sean usados en un periodo, ya sea porque el cliente no subasto o porque no

gano sirven para otro periodo, es decir que son acumulativos.

3. Deben existir categorias para participar, de lo contrario los clientes zafiro siempre se impondran

sobre los clientes Naranja.

Actividades necesarias para la administracion del programa

A continuacion se expondra el flujo-grama para detallar las tareas necesarias para administrar este

programa a lo largo del afio, con las correspondientes areas responsables de su ejecucion.
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En este curso-grama se observan claramente tres sub procesos:

v

v

v

Proceso eleccidon y compra de premios
Procesos de realizacion de la subasta

Proceso de entrega de premios

A continuacién se detallaran las actividades necesarias para realizar la implementaciéon

de las tareas planteadas en el curso-grama anterior.

Actividades necesarias para la implementacién del programa.

v

Asignacion de responsable para la eleccion de premios en el area de Marketing y

para la compra de premios en el area de Compras.

Asignacion de responsables para la comunicacion de premios a los participantes del

programa en el area de Marketing.

Adaptacion de los sistemas informaticoa de atencion telefénica y atencién en

locales, para tomar las ofertas de clientes.
Desarrollo de sistemas para procesamiento de las subastas.

Asignacion de responsable en sistema para comunicaciéon de ganadores a depdsito

y MKT.
Comunicacién a toda la empresa sobre la existencia del programa.

Capacitacion sobre el programa a centro de atencion telefénica y promotores de

locales.
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Analisis econdmico del programa de subasta de puntos

Para analizar la viabilidad del programa desde el punto de vista econémico se
recurrird a los conceptos planteados en el marco teérico. Alli se plantedé que para
decidir sobre la conveniencia o no del programa se utilizarian los conceptos de
Valor actual Neto, Tasa interna de retorno y periodo de recupero. Previa confeccion
del flujo de caja del proyecto teniendo en cuenta los flujos incrementales

producidos como consecuencia de la implementacion de cada programa.

El calculo de los ingresos del programa se realizé considerando que 20% de los
ingresos de la empresa esta realizado por 80% de los clientes que menos
consumen, segmentos a los que esta dirigido el programa en cuestién. Cabe
destacar que si el objetivo del programa se cumpliera el 20% del consumo de la
cartera aumentaria un 14% lo que implica que por trimestre dicha cifra

representaria $1.050.000

Los célculos de flujo de caja se realizaron bajo tres supuestos: que se cumpliera el
objetivo del programa, que se superara el objetivo en un 50% 0 que no se

alcanzara por un 50%o.

Los costos fueron calculados en base a los valores estimados para mayo del 2007,
manteniéndolos constantes durante la duracién del proyecto. Se entiende que si la
inflacibn aumentara considerablemente sus valores, igual comportamiento tendrian

los ingresos del proyecto, manteniendo vigente el andlisis.

Cabe destacar que la tasa que al que descontara el VAN del proyecto es la misma

que la empresa exige a todos sus proyectos: 15%
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Conclusiones sobre el analisis econdémico del programa de subasta de puntos

Revisando los numeros de los flujos de caja de la pagina anterior se puede afirmar que, de
cumplirse los objetivos planteados para el programa, el proyecto resultaria muy rentable para la
empresa, ya que la tasa interna de retorno seria de 29%, numero que supera el 15% exigido por la
empresa para sus proyectos. También cabe destacar que con este rendimiento, el VAN seria

positivo.

En el caso que el objetivo se cumpliera en un 50% el programa seria un rotundo fracaso financiero,

ya no solo VAN seria negativo, sino que su TIR seria del 0.3%.

Aqui es importante aclarar que el punto de equilibrio del proyecto se encuentra en el supuesto que

el objetivo se cumpla al 70%, es decir que el consumo se incremente sélo 9% en lugar de 14%.

Por otra lado en el caso que el objetivo se superara en un 50%, el mismo tendria un rendimiento

55% muy por encima de lo exigido por la empresa.
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Programa: CRM

Objetivo del programa:

Lograr que el 80% de la cartera de clientes consuma productos de la empresa

Lograr que el 60% de la cartera consuma mas del 60% de su crédito otorgado.

Seamentos a los que esta dirigido el programas:

Segmento Objetivo
v' Zafiro amigo Completar cartera de productos
v' Zafiro infiel Impulsar consumo en C.A
v Oro amigo Completar cartera de productos
v' Oro infiel Impulsar consumo en C.A
v Naranja amigo Completar cartera de productos
v Naranja Infiel Impulsar consumo en C.A

Descripcién del programa:

En marco tedrico se especificé que un programa CRM supone que cuanto mas se conoce al cliente y
mas datos se conocen de él, se le puede ofertarle s6lo lo que él consume o necesita, evitando

desperdiciar recursos en generar ofertas que el cliente no desea.

Los programas CRM combinan el manejo de base de datos con procesos administrativos y
comerciales, para potenciar la rentabilidad por cliente, mediante la identificacion de preferencias del

mismo.

La diferencia con una iniciativa promocional esta en el poder de la base de datos y en como se la

usa, para generar relaciones mas estrechas con los clientes a lo largo del tiempo.
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La caracteristica fundamental del CRM es la personalizacién: ofrecer comunicaciones y ofertas
especificas para cada producto, sector y tipo de clientes. Es decir Se trata de un marketing directo

enfocado a clientes individuales en lugar de en medios "masivos" (TV, prensa, etc.).

El programa de CRM propuesto para Tarjeta Naranja se compone de dos grupos de acciones:

Sub-programa 1: Acciones de MKT directo para colocacién de productos

Por medio del andlisis y gestién de base de datos se determinaran perfiles de clientes que puedan
ser potenciales usuarios de productos de la empresa o de comprar en comercios de determinados

rubros.

Una vez determinados estos clientes se les enviaran publicidades exclusivas u ofertas para inducirlos
a comprar. Las comunicaciones se realizaran via carta, correo electrénico o telefénico segun se

determine como mas conveniente en cada caso.

Por ejemplo si la empresa cuenta con la posibilidad de realizar una acciébn compartida con un
comercio especialista en la venta de neumaéaticos, comunicara la accién solo a aquellos clientes que
posean automovil o motocicletas o que con anterioridad hayan realizado consumos en comercios del

rubro automotor.

Si desea hacer una accién compartida con una comparfiia de turismo que se especializa en realizar
viajes a Disneylandia, se seleccionara de la base de datos a clientes que no sean solteros, mayores
a 30 afios que posean hijos menores de edad, y que tengan suficiente disponible en su cuenta como

para afrontar el viaje.

Todos los comienzos de afio, se realizara una planificacion de acciones de MKT directo a realizar. La
misma se confeccionara en base a un andlisis previo de rubros que la empresa quiera potenciar en
determinadas épocas del afio, ya sea porque poseen poca facturacién en ciertos periodos o porque

dejan amplios margenes de rentabilidad.

Una vez seleccionado los rubros con los que se realizaran acciones a lo largo del afio, se procedera a

negociar con comercios adheridos de dichos rubros para realizar acciones comerciales compartidas.

Una vez fijadas las acciones y cerradas las negociaciones para los distintos meses del afio se

extraeran de la base de datos los clientes potenciales para cada accion.

Luego, se procedera todos los meses a comunicar las acciones a los clientes determinados en los

meses especificos de cada accion.

Finalmente una vez vencida la vigencia de las acciones promocionales o publicitarias con cada

comercio y grupo de clientes se procedera a medir el retorno de la misma.
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A continuacién se expone un ejemplo genérico y simplificado de una planificacion de rubros a

potenciar para el programa de un semestre.

T- presto

Comercio 1

Accibn para
segmentos 2y 3

accioén para
segmentos 5y 6

accién en 12
cuotas cero
interés para

segmentos 2y 3

accién para
segmentos 8y 9

Comercio 2

accion 18 cuotas
cero interés para
segmentos 5y 6

Comercio 3

comercio 1

Accién Plan Z
para segmentos
2y3

accion plan Z
para segmentos
8y9

comercio 2

Accion plan 12
cuotas y 10% de
descuento para
segmentos 5y 6

comercio 3

Accibn solo con
publicidad para
segmentos 8y 9
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Actividades necesarias para la implementacién del programa.

v Asignacion de responsables en Grandes clientes para los cierres de acuerdos con

comercios.
v Asignacion de responsable en MKT para la determinacion de perfiles en cada segmento.
v Asignacion de responsable en Sistemas para manejo de base de datos
v Asignacion de responsable en MKT para disefio de comunicaciéon para acciones.
v Desarrollo de proceso en centro de atencion a clientes, para envio de comunicaciones.
v Comunicacién a toda la empresa sobre la existencia del programa.

4 Capacitacion sobre el programa a centro de atencion telefénica y promotores de locales.

Sub-programa 2: Cross selling en punto de venta

En cada ocasion donde uno de los clientes de los segmentos seleccionados se ponga en
contacto con la empresa, ya sea en una sucursal o telefébnicamente, para iniciar una gestion o
realizar una consulta, una vez identificado y previo a despedirlo luego de evacuada su
inquietud, el sistema arrojara al operador informacion acerca de los productos para los que el

cliente califica, dicha calificacion la realizard automaticamente el sistema en base a:
4 Capacidad de consumo del cliente
4 Comportamiento de pago
4 Productos de la empresa que el cliente ya consumido.
4 Productos que nunca consumio

4 Productos para los que tiene perfil de acuerdo a programa CRM

El sistema también arrojara informacién acerca de que productos ya le han sido ofrecidos al
cliente y este ya ha rechazado, en caso de solo haberlo rechazado una vez el operador lo
ofrecera nuevamente, en caso de haberlo rechazado mas de una vez el operador no lo ofrecera

de nuevo hasta pasado los 6 meses.

Si el cliente acepta la oferta, el operador inicia la gestibn de venta, en caso que el cliente la

rechace, lo registra en el sistema y cierra el contacto con el cliente.



Analisis econdmico del programas CRM y Cross Selling

Al igual que para analizar la viabilidad del programa Subasta de puntos, para analizar el
programa CRM desde el punto de vista econémico se recurrird a los conceptos planteados en el
marco teorico. Alli se plante6é que para decidir sobre la conveniencia o no del programa se
utilizarian los conceptos de Valor actual Neto, Tasa interna de retorno y periodo de recupero.
Previa confeccion del flujo de caja del proyecto teniendo en cuenta los flujos incrementales

producidos como consecuencia de la implementacion de cada programa.

El calculo de los ingresos del programa se realizé considerando que en él se cumpla el objetivo
4, es decir que el 80% de la cartera consuma productos de la empresa contra el 70% que lo
hace en la actualidad. Dicho numero representa aproximadamente $880.000 trimestrales.
Cabe destacar que en algunos semestres se presentan bajas en los ingresos por venta de
productos de la empresa, como es el caso del cuarto semestre de cada afio, ya que los
ingresos de los consumidores se dirigen principalmente al consumo con el plastico en lugar de

la compra de seguros o solicitud de préstamos personales.

En este caso los calculos de flujo de caja también se realizaron bajo tres supuestos; que se
cumpliera el objetivo del programa, que se superara el objetivo en un 50%, o0 que no se

alcanzara por un 50%o.

Los costos fueron calculados en base a los valores estimados para mayo del 2007,
manteniéndolos constantes durante la duraciéon del proyecto. Se entiende que si la inflacion
aumentara considerablemente sus valores, igual comportamiento tendrian los ingresos del

proyecto, manteniendo vigente el analisis.

Cabe destacar que la tasa que al que descontara el VAN del proyecto es la misma que la

empresa exige a todos sus proyectos: 15%
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Conclusiones sobre el analisis econémico del programa CRM

A partir de andlisis de los flujos de caja de la pagina anterior se puede afirmar que, de cumplirse los
objetivos planteados para el programa, el proyecto resultaria muy rentable para la empresa, ya que
la tasa interna de retorno seria de 24%, niumero que supera el 15% exigido por la empresa para sus

proyectos. También cabe destacar que con este rendimiento el VAN seria positivo en $ 399.372

En el caso que el objetivo se cumpliera en un 50%, el programa seria un rotundo fracaso financiero,

ya no solo VAN seria negativo 3n $-32.049, sino que su TIR seria del 14%.

Finalmente si se diera el caso que el objetivo se superara en un 50%, el mismo tendria un

rendimiento 41% un 26% por encima de lo exigido por la empresa.



Programa: de administracién de bajas

Segmentos a los que esta dirigido el programa

El programa esté dirigido a toda la cartera de clientes de Tarjeta Naranja.

Objetivo del programa:

Disminuir en tres afios a cero las bajas de clientes de la empresa, exceptuando las bajas por

defuncién o morosidad.

Descripcién del programa:

En el marco tedrico se definié a este tipo de programas como un conjunto de acciones que buscan

monitorear los motivos por los cuales algunos clientes abandonan la empresa, para tomar acciones

correctivas a los fines revertir la situacion. A los fines de este trabajo se considera una baja de

cliente a clientes que realizan la gestion de baja de su cuenta.

Existe un grupo de bajas que se origina en la morosidad de los clientes, dichos clientes son

gestionados por el area de cobranzas, que tiene como fin combatir la morosidad de clientes evitando

la perdida de cuentas. Por lo que no seran tenidos en cuenta en este programa.

Tareas necesarias para llevar a cabo el programa.

Tarea

Estudio de causas de las bajas

Bimestralmente solicitar listado con datos de todas as bajas que hubo en el

periodo.
Establecer 3 muestras aleatorias y representativas.
Encuestar telefénicamente a una de las muestras

Realizar grupo foco con las otras dos muestras.

Establecer conclusiones con mejoras.

Derivar a las areas correspondientes las mejoras sugeridas.

Implementacion de las mejoras

Realizar seguimiento de implementacidon de mejoras

Responsable

Calidad y medicién

Calidad y medicion

Calidad y medicién

G. observadas

Calidad y medicion
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Claves para el éxito del programa: Obtener el respaldo de la direccion para la asignacion de

recursos para implementar las mejoras.

Curso-grama del proceso
Inicio

Identificar clientes que
solicitaron labgja

Establecer
muestras para
encuestasy
grupo foco

Realizar Realizar grupos
encuestaS foco

Establecer
conclusiones

Implementaciénde | €—
mejoras

Realizar sequimiento

Se
implemento
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Programa atencién especial a mejores clientes:

Los clientes a los que estéa dirigido este programa generan el 50% de la facturacion de la empresa.
La compafiia no puede permitirse que estos se encuentren insatisfechos, ya que la desercién de un
pequefio porcentaje de estos clientes puede significar una baja sensible en la facturacion. Para
lograr esto se propone desarrollar mecanismos de respuesta Yy atencidn especiales para estos

clientes.

Segmentos a los que esta dirigido:

Segmento Objetivo

Zafiro intimo v Lograr que mantengan su nivel de consumo con el producto de
la empresa sin importar si también realizan consumos con
tarjetas de la competencia.

Zafiro amigo v Lograr que mantengan su nivel de consumo con el producto de
la empresa sin importar si también realizan consumos con otras
tarjetas y venderle los productos de la empresa que no

Oro intimo consumen (Ej. debitos automaticos)

v Mantenimiento del nivel de consumo e intentar que solamente

utilice tarjeta naranja.

Objetivo del programa: Asegurar que los segmentos seleccionados sigan generando por lo menos el

50% de la facturacion de la empresa.

Descripcion del programa Cuando uno de estos clientes se ponga en contacto con la empresa ya sea

en una sucursal o telefébnicamente, para iniciar una gestion o realizar un reclamo, una vez
identificados a través del sistema, se les dara prioridad a las gestiones iniciados por estos clientes,

por sobre las de resto de la cartera.
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En los casos que el cliente se comunique por un reclamo, si la resoluciéon del mismo requiere un

analisis que no pueda ser resuelto en el acto se dara en forma inmediata y provisoria una resolucion

a favor del cliente, y luego se analizara la pertinencia o no del reclamo.

Luego de analizada la pertinencia del reclamo, un operador se comunicara telefénicamente con el

cliente y le dara a conocer la resolucion final del mismo, sin esperar a que sea el cliente quien se

deba contactarse con la empresa para conocer la respuesta a su reclamo.

Actividades necesarias para la implementacién del programa.

v

v

Identificar a estos clientes en el sistema.

Desarrollar sistema de prioridad en las colas de las gestiones.

Adaptar los sistemas de reclamos para dar resolucién inmediata y provisoria.

Comunicar al personal involucrado sobre la existencia del programa.

Capacitar al personal de contacto sobre el procedimiento del programa.
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curso-grama del proceso

Inicio

y

Cliente se contacta
con laempresa para
iniciar unagestion o
un reclamo.

Colaborador
evalas
puede dar
respuesta en el
acto

No Colaborador

Identifica por
medio del
sistemasi es
cliente
preferencial

Enviagestion
o0 reclamo por
proceso
normal

Solucioén
provisoria
inmediata

A 4
Inicia proceso
de excepcion
paraclientes

especiales

'

Resolucién
final

Soluciona el
problema

Fin
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Analisis econdmico de los programa de administracion de bajas y mejora de

beneficios especiales a los mejores clientes.

En el caso de estos dos programas el calculo de los ingresos debe realizarse en funcién de la
disminuciéon de las potenciales pérdidas. En el caso puntual del programa de administracion
de bajas su principal costo sera en relacion a potenciales mejoras que se recomienden como
consecuencia de su implementacion, no en el disefio e implementacion de los procesos del

programa o de costos derivados de los sueldos que pudiera implicar el mismo.

Este programa se puede implementar con los recursos que la empresa ya posee, es decir que
al no haber costos incrementales del proyecto no vale la pena realizar un flujo de caja para

analizar su viabilidad econémica.

El andlisis econdmico financiero sera necesario para evaluar las potenciales mejoras sugeridas

a partir de la puesta en vigencia del programa, con su correspondiente costo beneficio.

En el caso del programa de Beneficios a Mejores Clientes, éste no producira ingresos directos.
Como su objetivo es plenamente retentivo y su implementacién serd por Unica vez con
beneficios permanentes, se justifica re direccionar una parte del presupuesto de marketing
retentivo de un periodo anual a la implementacién del programa; de esta forma los egresos
para la implementacion del mismo que oscilarian entre $200.000 y $400.000 se los puede

considerar como un costo hundido
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CONCLUSIONES
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Tarjeta Naranja es una empresa que se encuentra en franco crecimiento, afrontando los
clasicos problemas de las empresas en esta situacion, como ser necesidades de financiamiento,
permanente incorporacion de nuevos recursos humanos y dificultad de mantener niveles de
capacitacion uniformes entre el personal, incremento de volimenes de operaciones que
producen desbordes de capacidad instalada con repercusiones en la calidad de la prestacion

de servicio, etc.

El mercado de tarjetas de crédito presenta una fuerte y agresiva competencia, ingresan
nuevos competidores y los ya instalados desarrollan fuertes acciones para retener a sus

clientes actuales mientras intentan captar a los de la competencia.

Si bien la empresa se encuentra entre las lideres a nivel nacional en cantidad de plasticos
emitidos, todavia no lo es tanto en niveles de facturaciéon, para lo cual debe mejorar el perfil de
consumo de su cartera de clientes, es decir lograr que sus usuarios consuman todo su crédito
disponible y consuman mas productos comercializados por la empresa, como prestamos

personales y débitos automaticos.

Para buscar la solucién a dicha situacion se realizaron analisis del sector de tarjetas de crédito,
de las capacidades de la empresa, de las acciones que esta lleva a cabo en materia de

retencién de clientes y de la composicién de la cartera.

Sobre las conclusiones arrojados por dichos analisis se proponen cuatro programas que tienen
como fin, impulsar el consumo en aquellos clientes que usan menos del 50% de su limite de
saldo disponible, completar el portafolio de productos de aquellos clientes que no consumen
productos comercializados por la empresa y retener a los mejores clientes por medio de

programas de atencién diferenciada.

Los programas planteados fueron.

1. Programa subasta de puntos
2. Programa de atencion diferenciada para mejores clientes
3. Programa de administracion de bajas

4. Programa de CRM compuesto por dos sub-programas de MKt directo y de cross

selling en punto de venta

Cada programa fue descripto en sus objetivos, segmentos de la cartera de clientes a los que se
dirigi6é, metodologia de funcionamiento, curso-grama o flujo-gramas de actividades para su

administracion y listado de tareas para su implementacion.
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Sobre la base de los analisis descriptos en el parrafo anterior se procedié a la evaluacion
econdmica de programa, concluyendo que para los programas subasta de puntos y CRM soélo
seran rentables de cumplirse en un 70% los resultados esperados. Por debajo de esto ambos

proyecto serian deficitarios.

Para el caso del programa mejora de servicio para mejores clientes, se sugiere que su
implementacion se realice utilizando el presupuesto anual asignado para acciones retentivas.
De esta manera dichos fondos conmiserados hundidos por generan beneficios en periodos

sucesivos a su implementacion.

En el caso del Programa de Administraciobn de bajas, se concluye que su costo de
implementacién es cero, ya que solo implica redistribuir procesos administrativos. Los costos
derivados de este programa se producirdn como consecuencia de las mejoras a implementar
recomendadas a partir de la puesta en vigencia del programa. Dichas mejoras deberan ser

evaluadas en términos de costo beneficio en cada ocasion.

Finalmente se aclara que los programas propuestos no son la respuesta a todas las amenazas,
debilidades y problemas que pudiera tener la empresa: sé6lo buscan cumplir puntualmente con
los objetivos planteados al inicio del presente TFG. Actuando en forma sinérgica con todas las
acciones que la empresa esta llevando en materia de fidelizacibn de clientes, descriptas

oportunamente.
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Anexo 1 ENCUESTA DE PERCEPCION — CALLS DE ATENCION

TELEFONICA ENTRANTE

Nota / Encuesta

10

1- ACTITUD

Cdmo calificaria la predisposicién de la persona
gue lo atendié por TEL para escuchar su
consulta, reclamo, etc.?

10

©

RINWw(~fO|o ([~ |00

2- CALIDEZ
Como calificaria la amabilidad y cordialidad de
la persona que lo atendi6 por Tel.?

=
o

RIN|W|_|O|O|N|0|©

3- CALIDAD DE LA INFORMACION

Como calificaria el nivel de Conoc. E
Informacion de la persona que lo atendio por
Tel.?

=
o

RPINW[_O|O(|N|00|©

4- RAPIDEZ
Qué calificacion le otorgaria a TN. por la rapidez
para ser atendido en el Tel.?

=
o

RPINW(A~[O|(o(|N(|00|©

5- Calidad general del servicio.
En términos generales como calificaria el
servicio prestado por Tarjeta Naranja.

=
o

RINW|[_O|O|N]|00|©
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| Anexo 2 Comentarios negativos sobre el servicios (textuales)

Pocas cajas para abonar.-

Mas agilidad en la atencién en los locales.

implementar el pago minimo al igual que la competencia

Agilizar la entrega del resumen.

Agilizar la entrega del resumen.

Incrementar margenes por el costo de vida

e cliente ya presentd6 el reclamo y aun asi recibe el resumen ya vencido

No le enviaron el resimen de cuenta del mes de abril

Es adicional y segun ella nadie quiere atenderla ni escuchar ante un reclamo u otro tramite por esa posicion,pero cuando efectua el pago
nadie le pregunta si es adicional o no.El puntaje real para ella en cada pregunta es "un 0 (cero) porque tambien es un numero".Lo que
ella reclama es que le llegue el resumen antes del dia 2 de cada mes. Tuvo un mal trato hacia mi persona tomando esta situacion
personal conmigo.

Llamado de atencional correo porque le dejan la correspondencia tirada en cualquier lugar.

Ella tenia algunas dudas y no entendia la explicacion del operador, y este no se preocupo en volver a explica.

Hace dos meses que no me llega el resimen de cuenta ni la revista.

Solicitan muchos datos personales al momento de dar el saldo.

No me llega el resimen en tiempo y forma. Que tarjeta Naranja se haga cargo en caso de demoras en la entrega del resimen de
cuenta, 0 sea, que no se cobre interés, ya que no es problema del cliente sino de la empresa.

Actualmente el resumen no le llega.

al cliente no le fue tomado el pedido de debito

Incertidumbre sobre si el débito se concreta

Hubo demora en la activacién del nuevo plastico.

A el cliente se le envia un plastico mal impreso que no pudo enregarse ya que no habia nadie en el domicilio, recibe una carta pidiendo
disculpas por el plastico mal impreso recibe otro plastico nuevo, sin embargo sigue recibiendo cartas para que retire el plastico mal
impreso gue no debe usar. Se deberia tener mas control para evitar esto

mejorar la entreja del resumen

Hay trdmites que se solicitan realizar por sucursal y podrian hacerce telefonicamente como débitos automaticos

mejorar la entreja del resumen , que le llegue al domicilio correspondiente

las chicas del local sucre no estan bien informadas sobre la visa naranja

Nos comenta que una vez tuvo un inconveniente de pago y le cobraron mucho interes.

Sugiere mas empleados en el local para que sea mas agil en los dias de pagos.

Agilizar o agregar mas lineas de comunicacion.

mejor la comunicacion cuando es transferido a otra area

gue la consulta de saldo tenga otro sistema para hacer la misma mucho mas rapido

pener mas porsonal en los dias de pago

mejor la entrga del resumen

En los comercios cobran 10% de interés.

mas personal en los locales para la entega de resimen

En el Supermercado Norte se le cobrd recargo a la clienta por comprar con Tarjeta Naranja.

Ampliar la cobertura de TN en San Luis

Todavia no le llegé el resimen de cuenta a su nuevo domicilio.

Hacer llegar més temprano los resimenes de cuenta a Neuquén, ya que estan llegando muy tarde.

el cliente ya present6 el reclamo y adn continda sin recibir el resumen a tiempo

En otra comunicacioén telefénica no le informaron que para ampliar el limite debia presentarse con su esposa.

mejorar la entrega de resumen

mejorar la entrega de resumen y la revista

La primera vez que se comunico el cleinte fue muy mal atendido, no supo darle informacién el operador, la segunda vez fue muy bien
atendido
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En tres meses le renovaron la tarjeta cuatro veces dos fueron por mala impresién Mucha espera en linea genera gastos al cleinte

extender los horarios de atencion en los locales, agregar un local por la zona de Cno. San Carlos

Reconocimiento hacia el cliente por la operatoria con la tarjeta,por antiguedad y cumplimiento.

Que se considere a los clientes jubilados sobre las fechas de pagos cuando se cobran intereses a fin de mes ya que tiene asigando esa
fecha de cobro

No me dejaron redondear el importe a pagar del resimen de cuenta, y tuve que hacer toda la cola de nuevo.

Mas agilidad en la cajas para retirar el resimen de cuenta solamente.

Le enviaron la tarjeta en un local muy lejos de su domicilio siendo que hizo el reclamo para uge le envien el plastico a un lugar mas
cercano

el cliente recomienda que se pueda realizar consultas solamente con el numero de DNI.

que expliquen bien a los titulares de TN acerca de los coeficientes de planes largos y la tasa de interes, que se capaciten bien a los
operadores

Que el resimen llegue antes del vencimiento.

El cliente pide que se abra un local o receptoria en su localidad ya que no tiene a donde realizar el pago, ya que ni siquiera tiene un pago
facil en su pueblo.

A veces la derivan a otros sectores y eso le hace perder tiempo.

No entiendo detalle del resimen de cuenta.

Agilizar la entrega del resumen.

mejorar la entrega del resumen

capacitar al personal del local de Salta.

mejorar la entreja del plastico. el operador no se sintio interazado en esta denuncia

mas personal en los dias gue el clinte va a buscar el resumen que no le llego.

confucion por parte del operador dio de baja a la tajeta titular, y no a la adicional

tener mas personal en los dias de venciminto.

cambiar la fecha de cierre de la tarjeta.

los saldos que le informan por tel.no son los mismos que le llegan por mensaje de texto.

mejorar la entreja del resunen

El cliente fue a realizar un desconocimiento de cupén en el local de sucre, el colaborador que la atendié en mesa de entrada llen6 un
formulario con informacién incompleta e incorrecta.

Que se habiliten mas lugares donde se pueda abonar el resumen y que no tarde tanto el procesamiento del pago.

Algunos comercios cobran recargo.

El cliente quizo realizar el tramite de ampliacion de limite en el local de Rio Grande donde fue mal informada por un colaborador y por
ese motivo s ele rechazo la amplaicién ya que habia presnetado un automévil modelo 95

mas personal en las cajas en los locales .

el operador no le resolvio el pedido, tuvo gue llegarse a una sucursal .

no coinsiden la informacion que se brindan en el 0810 y en local

no recibe el resumen.

el clinte no quedo conforme, porque nunca se paso el pidedo del extravio del plastico que habia realizado, tuvo que ir el al local a hacer
el pidido.

mejorar la rapidez en la entrega de los plasticos denunciados.

gue se abra una sucursal o una receptoria en Aguilares (tucuman) ya que se encuentra a 20 km de concepcién

el cliente no recibe el resumen en tiempo y forma

Flecha Bus no quizo llamar para pedir autorizacion.

la informacion que recibio del 0810, no concurda con la informacion del local, ya que el operador le comunico que el plastico le iba a
llegar al domicilio y no fue asi.

Mas lugares de pago El resimen no llega a tiempo no se puede abonar antes del 7

demora en las lineas, en fechas claves no se puede comunicar

que rl plan zeta tenga mas cuotas cero interes

El ultimo verano pregunto al operador si podia comprar entradas para un espectaculo en Carlos Paz con T.N. y no supo darle esa
informacion.
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No me informaron bien respecto a los papeles necesarios para ampliar el limite.

optimizar el tiempo de envio de los resimenes

Para retirar resimenes de cuenta realizar otra fila

Para el saldo podria ser el contestador quien lo informe

Los dias domingos hay mucha demora

El resimen de cuenta tendria que llegar con mas anterioridad

Que el sistema sea mas rapido para los clientes que llaman por celular

Le robaron las tarjeta; luego de la exposicion de la denuncia operaron con su tarjeta Visa en una compra telefonica y se la cobraron
igual,pero nunca se la bonificaron.

No estan capacitados para responder a las consultas .Les crean el orgullo de pertenecer a Tarjeta Naranja ,se creen los reyes del
mambo y no saben dar una respusta . El sistema de débitos automaticos no sirve , en mi cuenta aparecen débitos dados de baja que
nunca las realicé

El sefior presenta molestias cuando al realizar un pago parcial y al finalizar el mes lo estan llamando para cobrarle siendo que el deja en
el local una nota avisando el dia en que va a abonar el resto.

En Tarjeta Naranja Subte tendria que haber toullete.

Informar promociones de planes largos
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