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Resumen Ejecutivo
El objetivo del presente trabajo es investigar el impacto econémico financiero
del Modelo de Ventas Sells (MVS) en una sucursal comercial del Banco
Publico (BP) situada en el area del macrocentro de la Ciudad Autbnoma de

Buenos Aires.

Especificamente se pretende demostrar el antes y después de la
implementacion de este nuevo modelo de ventas y cdmo ha impactado en la
rentabilidad de la misma, permitiendo justificar las decisiones de llevar a cabo
el modelo de ventas como herramienta fundamental para el desarrollo del
crecimiento comercial de la sucursal bancaria. Para ello se desarrollara
brevemente un resumen del método en si. Para luego, realizar un analisis
econdmico financiero como referencia, tres afios antes de la implementacion
del modelo (2010-2012) y tres afios después (2013-2015), basado en tres
productos crediticios: préstamos personales, tarjetas de crédito y cuentas
corrientes. Y finalmente concluir con la efectividad, o no, del nuevo modelo de

ventas.



Marco metodologico

En esta ocasion se utilizara el estudio de caso que, segun la definicion de Yin
(1994, pag. 13), es; “...una investigacion empirica que estudia un fenomeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando
los limites entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes. (...)
Una investigacion de estudio de caso trata exitosamente con una situacion
técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables de interés que
datos observacionales; y, como resultado, se basa en multiples fuentes de
evidencia, con datos que deben converger en un estilo de triangulacion; vy,
también como resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones
tedricas que guian la recoleccion y el analisis de datos.”

Concretamente, el método del caso propone la generalizacién y la inferencia
“hacia la teoria” y no hacia otros casos. En este sentido se buscara introducir
dentro del caso datos cuantitativos que permitan “endurecer” los hallazgos

cualitativos.

Segun Fassio (2002, Capitulo IlI) “...en general los estudios de caso
persiguen los siguientes objetivos: registrar los hechos tal como han
transcurridos, describir situaciones, brindar conocimiento acerca del
fendmeno estudiado y/o comprobar o contrastar ciertos efectos, relaciones o

hipétesis dentro de contextos diversos...”

Green (2011), Robson (2011), Mertler y Charles (2010), asi como Armenian
(2009), identifican algunas funciones o propoésitos de los estudios de caso: 1.
Generar descripciones vividas de individuos o fendmenos. 2. ldentificar
patrones de un fenbmeno en su ambiente natural. 3. Explicar las causas y
coémo ocurren fendmenos, identificando sus causas. 4. Proveer datos para
evaluar procesos, programas, individuos o ambientes. 5. llustrar
descubrimientos. 6. Resolver problematicas sociales, industriales,
administrativas, econdmicas, politicas y de otro tipo. Por su parte, Yin (2013),

Hernandez-Sampieri y Mendoza (2012), ademas de Xiao (2009a), consideran



gue los estudios de caso son Utiles para refinar, confirmar y/o extender la
teoria, y producir conocimiento y validar resultados obtenidos por otros

disefios (complementacién).

Si integramos los elementos de Yin (2013 y 2011), Robson (2011), Hak y Dul
(2009), Hernandez Sampieri y Mendoza (2008), Price (2008a) y Stake (2006),
podemos decir que el estudio de caso esta conformado por los siguientes
componentes: « Planteamiento del problema. ¢ Proposiciones o hipotesis. *
Unidad o unidades de analisis (caso o casos). « Contexto del caso o0 casos. ¢
Fuentes de informacion e instrumentos de recoleccion de los datos. ¢ Logica
gue vincula los datos con preguntas y proposiciones. ¢« Andlisis de toda la
informacion. ¢ Criterios para interpretar los datos y efectuar inferencias.
Reporte del caso (resultados). Respecto de la secuencia general del estudio
de caso, al revisar la literatura mas citada en ciencias de la salud, ciencias
sociales y administrativas e ingenierias, encontramos varios procesos.
Azapagic y Perdan Metodologia de la investigacién 5 (2011), Xiao (2009),
Aaltio y Heilmann (2009), Davis (2009) y Dul y Hak (2008) consideran el
siguiente: 1. Planteamiento del problema. 2. Definir el caso 3. Seleccionar el
caso y el sitio o contexto. 4. Construir el marco teérico base del estudio. 5.
Recolectar los datos o evidencia necesaria. 6. Construir una base de datos
para poder adicionar, cruzar y comparar informacion proveniente de distintas
fuentes. 7. Procesar y analizar los datos (la base de datos). 8. Reportar

resultados

En este marco la metodologia de la investigacion sera estudio de caso simple
de caracter holistico (unidad de analisis simple) disefiado con un estudio
descriptivo y explicativo. Reconociendo como unidad de andlisis la sucursal
comercial objeto de la investigacion.

El tipo de muestra es logica y tedrica (capacidad de generalizacion del

fendmeno estudiado) con una solo muestra (sucursal macrocentro)



Asimismo, las fuentes de informacion seran internas: archivos
(presentaciones, web, memorias); documentos (informes comerciales,
informes de rentabilidad, manuales). A su vez, la recogida de evidencia se
dara a partir de revision documental, observacion directa, y uso de soportes

fisicos y tecnologicos.

Sobre el método de evidencia a utilizar ser& del tipo cualitativo y cuantitativo
(para darle mayor robustez al apartado descriptivo y fortalecer el objetivo

central de la presente investigacion)

En linea con la metodologia que se desarrolla en los estudios de caso, segun
los criterios utilizados por Yin (1994) sobre la evaluacion y rigor de la calidad
metodoldgica el caso a investigar debe ser validado, fiable y consistente. Por
ello, en palabras del autor “... la validez interna es la logica de la causalidad
de un estudio explicativo, y esta vinculada con la verdad de las inferencias

gue se realizan para determinar las causas de los fendmenos...”.

La clave de la validez interna es mostrar que lo que ocurrid con tales
variables efectivamente causoé lo que ocurrié en tales otras. En el estudio de
casos, la validez que nos interesa es la que lleva a la generalizacion analitica,
por la cual los resultados se generalizan hacia una teoria mas amplia, que
permita en el futuro identificar otros casos en que los resultados del primero

sean validos

La fiabilidad demuestra que las operaciones de un estudio pueden repetirse
con los mismos resultados. Para ello, se llevard a cabo un protocolo de
estudio y seguimiento de sus pautas como guia de accion; se elaborara una
base de datos que permita organizar, integrar y sintetizar la informacion

obtenida de las distintas fuentes de evidencia.



Otro aspecto a destacar y basada en Yin (1994, 1998), Maxwell (1996) y
Oltra (2003), es la consistencia tedrica interpretativa y la contextual. Por la
cual, la primera de ellas tomara la comprension previa de perspectivas y
acepciones del fendmeno y del contexto segun las informaciones relevadas.
Asimismo, se comparara sistematicamente entre las proposiciones iniciales y
las asumidas y obtenidas de las fuentes de evidencia y finalmente se hara un
filtrado critico del conocimiento contextual seguin elementos conceptuales y

tedricos relevantes establecidos en el modelo teodrico.

En cuanto al analisis de la consistencia contextual se prestara atencion a
elementos contextuales relevantes para la explicacion del fendmeno a
estudiar. Considerando el entorno genérico de ubicacién de la unidad de
analisis (sucursal comercial macrocentro) y evaluacion critica de la evidencia

segun dicho (macro) contexto.

En resumen, este trabajo es una invitacion al estudio de caso como

herramienta de descubrimiento de explicaciones causales.



Revision Literaria
Aqui se describira cuales han sido las fuentes de informacion y el

proceso que se realizé en la revision literaria.

A su vez, se ha definido que la informacién provino de dos fuentes de
contribucion: una interna o propia de la organizacién y otra proveniente de la

bibliografia especializada a tal fin.

Las contribuciones internas otorgaran la informacion de sus
procedimientos, sus planes y las normativas que utiliza la organizacién para

su operacién y para su gestion.

El andlisis y revision de dicha informacién resulté de vital importancia
para la investigacion, ya que permitio corroborar la hipotesis de trabajo y que
ha dado origen a esta Tesis

Mientras que las fuentes externas o ajenas al banco haran referencia
al desarrollo de esta nueva metodologia para el Banco y los logros alcanzado

luego de su implementacion.

Estos brindaran los instrumentos y herramientas propias para el

desarrollo y resolucion del caso bajo andlisis;

Hoy en dia existen, muchas empresas, de grandes dimensiones que lo
han aplicado con éxito y asi, han logrado mejorar sus procesos e
incrementado su rentabilidad, demostrando de este modo, su validez y
vigencia con las necesidades actuales de las empresas globalizadas.



Capitulo 1

Introduccion

Antecedente y contexto

En un contexto de crisis internacional, recursos econdmicos limitados y
en un mercado local altamente competitivo, resulta cada vez mas importante
para los Bancos Publicos considerar los retornos de sus inversiones y
centrarse en aquellos proyectos o actividades que generan un mayor
beneficio.

Cierto es, que un mayor grado de competencia reduce los costos de
intermediacion financiera y contribuye a mejorar la eficiencia econémica, sin
embargo, al reducir el poder de mercado y la rentabilidad de los bancos

puede debilitar la capacidad de estos para afrontar situaciones adversas.

A su vez, y haciendo un resumen de lo que ha sido la evolucion de
nuestro sistema financiero en la Ultima década vemos que se implementd una
clara tendencia hacia la concentracion. Este proceso es causa del
desenvolvimiento natural de las fuerzas que actian en el mercado. Tal
concentracion bancaria no significa que en el sistema financiero
permanezcan en actividad sélo unas pocas entidades, que la competencia se
haya tornado baja, que se hayan adquirido pérdidas de calidad en los
servicios, 0 que se generen dificultades de acceso al crédito para la sociedad.
Por el contrario, se ha demostrado que pueden coexistir grandes entidades
gue concentren la mayor parte de los activos y depoésitos del sistema, con
entidades pequefias que se dediquen solo a un aspecto en particular del

negocio bancario.

En tal sentido, la cantidad de entidades bancarias oscilaron entre las
80 y 96 entidades durante 2003 y 2013. Mientras que entre 2011 y 2013 se



observd una ligera recuperacion al registrarse un aumento de 80 a 82

bancos.

Composicion del sistema financiero argentino : 2003 - 2013

Cantidad de entidades del sistema financiero segun grupe de entidad por afio
seleccionado,

Grupo de Entidades Dic-03 Dic-07 Dic-11 Dic-13
Banco Publicos 12 12 12 12
Naclonales 2 2 2 2
Provinciales ] 10 10 ia
Banco Privados 49 4B 43 45
Capital Nacional 36 34 31 34
Capital Extranjero 13 12 12 11
Filiales del Exterior 14 9 9 g
Companias Financieras 19 16 14 15
Cajas de Crédito 2 2 2 1
Total Entidades 96 85 80 82

Fuentes elaborsda =n bass= s BCHA

A su vez, la ligera reduccion de la cantidad de entidades que se
produjo durante ese lapso fue compensada por el aumento verificado de las
filiales y de los cajeros. En efecto, las filiales aumentaron de 4235 a 4456
entre 2003 y 2013, mientras que la cantidad de cajeros trep6 de 6570 a
18320, reflejando un mayor grado de penetracion bancaria y una mayor

inclusion social y regional.

Del total de entidades financieras, 15% son bancos publicos (12), de
los cuales dos son nacionales (Banco Nacion y BICE) y diez son provinciales
o municipales (donde se destacan el Banco Provincia, el Banco de Cordoba y

el Banco de Santa Fe, entre otros).



Los bancos privados representan el 55% del total de las entidades
financieras. De ese total, la mayor parte corresponde a la banca nacional (34
entidades), si bien la banca extranjera ocupa un espacio importante (11

entidades).

Composicion del sistema financiero argentino : 2003 - 2013
Cantidad de entidades del sistema financiero segun grupe de entidad por afio
seleccionado,

¥ Banco Publicos W Banco Privados B Fllizles del Exterior

® Companias Financieras ® Cajas de Crédito

2003 2013

Fuentes elaborada an bas= s BCHA

Asimismo, se observa que tanto la banca publica como la banca
privada participaron activamente del incremento de dicho proceso de
intermediacion financiera. En particular, la banca publica captura el 45.9% del
total de depdsitos del publico segun datos del BCRA a fin de 2013,
registrando un aumento de su participacion de mercado de 6.5 puntos
porcentuales con relacion a 1994. En cuanto a los préstamos, la banca

publica ofrece el 39.2% del total de financiamiento.

A su vez, reflejo del mayor volumen de intermediacion financiera, es el
crecimiento de los depdésitos y préstamos del sistema financiero. Por un lado,
los depésitos totales del sector privado (nominados en pesos y dolares)



crecieron en promedio alrededor de un 30% entre agosto de 2011 y agosto
de 2014, mostrando marcadas oscilaciones durante este periodo. Este fuerte
crecimiento de los depositos fue motorizado tanto por el incremento de las

cuentas a plazo como las cuentas a la vista.

Por otro lado, los préstamos totales (nominados en pesos y dolares)
otorgados por el sistema financiero experimentaron un crecimiento promedio
en torno al 33% entre agosto de 2011 y agosto de 2014, registrando una
ligera desaceleracion a lo largo de todo el periodo, reflejo del proceso de
normalizacion del pais. El aumento de los préstamos otorgados por los
bancos ha sido generalizado en todas sus lineas, ya sea en las lineas de

consumo, las comerciales y las de garantia real.

Aun cuando el crédito otorgado por la banca publica ha mostrado un
menor dinamismo que el ofrecido por la banca privada, las entidades publicas
cumplieron un rol contra-ciclico clave durante la crisis financiera internacional,
como asi también durante otros periodos de menor dinamismo de los
préstamos totales. En tal sentido, el crédito al sector privado crecio a muy
buen ritmo en los ultimos afios, con un breve paréntesis producto de la crisis

Internacional.

La banca publica en Argentina, afianzando

depositos
Participacidon de la Banca Plblica sobre el total

Préstamos Depositos

1994 1994

2013

¢
¢ @

Fuanie: elaborads an basse a BORA

-6,3% +6,5%

16
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En cuanto a las perspectivas del sistema financiero local, todo indica
gue la banca argentina tiene un gran potencial y, por ende, un camino
importante por recorrer. Por un lado, los niveles de endeudamiento del sector
privado son relativamente bajos en términos historicos, el volumen de deuda
de las empresas ha venido reduciéndose, evidenciando un proceso de
desendeudamiento importante, alcanzando el nivel mas bajo desde 2004. En

el caso de las familias, se pude observar algo similar.

Y, por el otro, el tamafo del sistema financiero local es reducido. De
acuerdo a datos de 2013, la profundidad del sistema financiero local, medido
como préstamos totales en relacién al PBI, se situ6 en 17.9% a fines de
2013. Este valor, es uno de los mas bajos de Latinoamérica. De hecho, el
promedio de los paises de Latinoamérica se ubica en 35.0% del PBI. Para
tener una nocion del potencial de crecimiento del sistema financiero local, si
el nivel de profundidad financiero se situara en valores similares al promedio
del agregado latinoamericano, el sistema financiero local podria duplicarse,
con los beneficios que ello acarrearia en términos de mayor produccion,

inversion y consumo.

Por todo lo expuesto anteriormente, el Banco Publico (BP), fundado a
fines del siglo XIX, con una fuerte ligazon a las corrientes inmigratorias de
aquel entonces, y que surgiera para combatir la usura mediante préstamos
de dinero sobre objetos diversos a un interés menor que el de plaza,
orientado a actuar sobre las diferencias sociales, posee hoy en dia, unas 70
sucursales comerciales, principalmente ubicadas en la zona de AMBA, y 5
proyectadas en el interior del pais, dentro del proceso de expansién que
decidié encarar a comienzo de esta década y al habérsele permitido realizar

la modificacion de su carta organica.

Es por ello, que la entidad decidié encarar en el afio 2012 una

renovacion de sus modelos comerciales de venta para poder aggiornarlos

11
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con los modelos de atencion vigentes en otras entidades financieras y lograr
asi una mejora en la performance de ventas de productos crediticios y en la
calidad de atencion. Esto trajo aparejado una metodologia de atencién
unificada para el resto de las sucursales integrantes de la red comercial.



Capitulo 2

El modelo de ventas “Sells”

En el anterior capitulo se hizo un cuadro de la situaciéon del sistema
financiero argentino entre los afios 2010 a 2015, en general, para poder darle
un contexto a la problematica en la cual se encuentra la sucursal del Banco
bajo analisis, y en pos de desarrollar el tema que nos ocupa, que es
investigar el impacto economico financiero del Modelo de Ventas Sells (MVS)
de los productos financieros: tarjeta de crédito, préstamos personales y
cuenta corriente, en una sucursal comercial del Banco Publico (BP) situada
geograficamente en el area del macrocentro portefio, cerca de las principales
avenidas de la Ciudad y con una marcada presencia en los alrededores de

comercios, estudios juridicos y muy especialmente de estudios contables.

Adicionalmente se espera que los resultados se puedan comparar con
aquellos encontrados en la evaluacion a realizar y validar o no las
recomendaciones hechas a partir de esos resultados. Para ello, se tomaran
como base tres afios anteriores y posteriores a la implementacion del

mencionado Modelo de Ventas.

En funcion a lo anteriormente descripto, el BP contratd a una
reconocida Consultora internacional (SMH), para que realizara el disefio e
implementacion, capacitacion, seguimiento y entrenamiento a traves de
entrevistas personalizadas in situ en los puntos de venta, del nuevo modelo

de Ventas para el Area de Sucursales.

El objetivo del programa era incorporar los conocimientos, desarrollar
las habilidades y actitudes necesarias para pasar del foco puesto en los

productos al desarrollo de oportunidades del cliente.

13



A su vez, analizar el nivel individual actual de habilidades de los
vendedores, detectando Fortalezas y Oportunidades de Mejora, trazando

propdsitos de mejora personales concretos.

Asi las cosas, se da comienzo al presente estudio de caso.

Para situarnos en el ambiente, cabe sefialar que, previa a la
implementacion de esta nueva herramienta de ventas, no existia en la red de
sucursales una metodologia en particular, por la cual cada una de las
sucursales poseia su propia metodologia del tipo “sui generis”. A su vez, no
se realizaba un seguimiento exhaustivo de las ventas realizadas ni las
caracteristicas de las mismas. Como asi tampoco se conocian las
inquietudes latentes del cliente ni de su grupo referencial. Solamente se
trabajaba a demanda de lo que solicitaba el cliente, pero sin una concepcion

enfocada a este.

Esto llevo a realizar un profundo cambio en el modelo de atencién y de
comportamiento comercial, de alli la importancia de conocer el impacto

provocado, particularmente en la sucursal comercial bajo analisis.

Se comenzara el caso con una breve resefa los tiempos que lleva una
entrevista tipica de venta y cuales son los porcentajes que se le dedica a
cada una de las etapas de la misma, para comprender principalmente que es
lo que se hace y el tiempo “invertido” cuando se vende sin la metodologia.

Segun los estudios de investigacion de la propia consultora, de una
entrevista de una hora aproximadamente, el 52 % del tiempo el vendedor
hace declaraciones sobre el producto!; 20% el cliente habla; 15% el vendedor

14

L En la industria bancaria a los servicios que efieelos denomina “productos”, siendo una forma de

tangibilizar la intangibilidad de sus servicios
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hace preguntas y el 13% restante, el vendedor hace otro tipo de
declaraciones. Esto habla a las claras del protagonismo exagerado que tiene
el vendedor sobre una entrevista tipica por la cual casi el 85% del tiempo se
lo lleva el asesor comercial 2 y solamente el 15% restante el cliente. Con
estos guarismos, a las claras, no nos permite conocer el verdadero porqué,

nuestro cliente se acerca a nuestra sucursal y para que lo hace.

Para conocer un poco mas como es el cliente y como converge con el
modelo tradicional de ventas, se puede indagar a través del proceso de toma
de decision que lo lleva a acercarse a un establecimiento, comercio, o en el

caso bajo andlisis, a la sucursal y su solapamiento con el modelo tradicional.

PROCESO NATURAL DEL PENSAMIENTO

2 Asesor comercial: dicese del individuo que oriedéalara y efectiviza operaciones comerciales
dentro del ambito de una sucursal comercial baacBn otras empresas, también llamado vendedor.



VENTA TRADICIONAL

Por ello, el sistema implementado apuntd a confeccionar una agenda
de Venta Efectiva, en la cuales se basaria en tres etapas:
» Enfoque en el cliente
» Proceso de venta efectiva

» Acercamiento y Relacionamiento

Cada una de estas etapas conllevaba en si el accionar que se

desarrollaria de alli en mas.

Enfoque del cliente

El proceso de venta se inicia con la indagacién del cliente a través de
una serie de preguntas que llevara al vendedor a conocer tanto las
oportunidades manifiestas (por las que se acerca el cliente) como aquellas
latentes (que el cliente todavia no las conoce). Por ello, las oportunidades

16



movilizan al cliente a tomar decisiones para mejorar o corregir su realidad. Y
para que este primer acercamiento al cliente de sus frutos se debe avanzar a

la siguiente etapa: la venta efectiva

Proceso de Venta Efectiva

Una vez conocidas las oportunidades latentes del cliente, lo
interesante de este modelo es convertirlas en manifiestas a través de los tres
pasos de la venta efectiva: Indagacion y desarrollo: aqui los principales
objetivos son conocer las oportunidades manifiestas, identificar
oportunidades latentes y gestionar la empatia para desarrollarlas durante la
entrevista de venta. Luego de ello, se hace la presentacion de la propuesta
comercial, cuyo objetivo principal es demostrar la capacidad que tienen los
productos y servicios para concretar las oportunidades de cada cliente,
haciendo hincapié en la amplia gama de servicios financieros que desarrolla
el Banco y aumentar asi la venta cruzada de productos. Y finalmente, el
cierre de la venta, siendo el momento que facilita la toma de la decision del
cliente para que la venta se efectivice, llegando a un acuerdo que resuma los
beneficios presentados y formulando un plan de accién que implique el

compromiso del cliente.

Acercamiento y relacionamiento

Esta fase se realiza al inicio (acercamiento) y al final de la entrevista

(relacionamiento).

La idea objetivo del acercamiento es iniciar una relacién especial que
permita al vendedor indagar al cliente acerca de su situacion, deseos a
concretar, proyectos o problemas a resolver y sus perspectivas. Para ello, es
importante que el cliente perciba que esta frente a la persona idoénea para

resolver sus inquietudes

17



Por otro lado, en la fase de relacionamiento, que es cuando el
vendedor se aproxima al cierre de la venta exitosa, el objetivo principal es
fortalecer la relacion de manera que el cliente desee seguir ligado al Banco y
al vendedor. A tal fin, el cliente debe percibir que ha tomado una buena
decision y el vendedor debe aprovechar la oportunidad para conseguir
nuevas oportunidades de venta. Pues lo importante no es que venga el

cliente, sino que vuelva y con mas oportunidades de ventas para el Banco.
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Capitulo 3
Como impacta el Modelo de Ventas “Sells” en la Sucu  rsal Comercial
Macrocentro

En este capitulo se desarrollara el nudo de esta tesina, por la cual se
podra vislumbrar a través de los distintos informes de gestion y de colocacion
anual, si el nuevo modelo colmd o no las expectativas esperadas. A la vez,
gue sera decisivo para concluir mas adelante sobre la conveniencia o0 no del

meétodo analizado.

La primera etapa de este andlisis comprende los afios 2010 a 2012. Y

la segunda situacién en el 2013 al 2015

Datos del BP 2010

El BP no fue ajeno a la aceleracion del crédito al sector privado que plasmo al
conjunto del sistema financiero durante el segundo semestre de 2010. El
Banco presentd un impulso en préstamos al sector privado similar al
promedio del sistema, alcanzando un aumento del 35% en 2010. Este
dinamismo permitié al BP ocupar el octavo lugar en el ranking de préstamos

al sector privado del sistema financiero argentino.

En el financiamiento a individuos de corto plazo, se destaca el fuerte impulso
en tarjetas de crédito. Dicha cartera acumulé durante 2010 un crecimiento
cercano al 70%, incremento que supera ampliamente la trayectoria de esta
linea en el total del sistema financiero durante el presente afio. El aumento en
consumos Yy tarjetas activas fue récord para la Entidad, y su principal origen
reside en los programas de beneficios y promociones implementados en

dicho producto. Este desempefio comercial se enmarcé en niveles de
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irregularidad de cartera muy bajos, tanto en términos histéricos como en la

comparacion con el resto del sistema.

En el segmento de individuos, la ratio de irregularidad de cartera es la mitad
del promedio del sistema financiero en su conjunto. Una excelente
performance comercial, una cartera sana, la tendencia de los mercados,
conjuntamente con excelentes niveles de liquidez y control de gastos se

vinculan directamente con ganancias excepcionales.

En cuanto a uno de los productos bajo analisis en esta tesina veremos cOmo
se ha gestionado el producto tarjetas de crédito y que ha impactado

positivamente en la colocacién de las mismas en la Sucursal:

* Nueva politica de aumento de limites de tarjetas de crédito.

* Emisiones masivas.

* Bancarizacion de planes sociales. A lo largo del 2009 se decidi6 la
bancarizacion de los planes sociales que otorga el Gobierno de la
Ciudad. Esta accion se esta realizando paulatinamente con cada uno
de los subsidios.

* Programa “A puntos de volar’. Se efectu6 su lanzamiento para los
clientes de tarjetas de crédito del BP, como programa de incentivo y

beneficios.

Durante el 2010 se continué con el programa de beneficios con tarjetas de
crédito y débito. Como resultado de las acciones mencionadas podemos
observar que: el nivel de consumo percibié un incremento del 144%, del cual
un 17% de ese porcentaje pertenece a la sucursal Macrocentro, en relacion al

mismo periodo del afio anterior.
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En cuanto al producto préstamos personales en el siguiente grafico podremos
observar, a nivel BP, la evolucion del mismo comparado a ejercicios

anteriores

Saldos de préstamos al final del ejercicio

Miles de Ejercicio NMoneda Moneda Moneda Total
pesos nacional extranjera

12000000 130 Pesos 4.995.882 446459 5442341

U§s 1627588 145450 1.773.038

131 Pesos 5.029.217 904.357 5933574

10000000 Ugs  1596.070 287006 1883076

132 Pesps 6121366 976329 7097695
U$s  1.772.408 282.691 2.055.099
133 Pesos 6740563 964258 7.704821

U§s 1775374 253.973 2.029.347
6000000 134 Pesos 8549388 1623365 10.172.753
U$s 2150357 408.312 2558668
4000000
2000000 1) Montos expresados en miles de pesos/dilares, a valores histdricos y netos de
previsiones.
2) Las cifras en U$S corresponden a la conversidn efectuada segun la cotizacion
del délar estadounidense de cada ejercicio.
130 131 132 133 134

Ejercicio 3) Tipo de ecambio de referencia para el dofar estadounidense al 31/12/10:
4 $ 3,9758 (segun comunicacidn “A” 3.500 del BC.RA).

8000000

M moneda extranjera Bl Moneda nacional

Estructura por tipo de depdsito (*)

20% 3
Cajas de
ahomos

50% Diciembre 2010 Diciembre 2009

Plazos fijos Concepto Saldo Particip. Saldo Particip.

ycuentas de Cuentas
Inversiones

comientes 1510315 1045% 802.364  7.18%

Cajas de

ahorros 2839864 1964% 2172927 1943%

Plazos fijos y

cuentas de

inversiones 7.240.075 50,07% 5955048 53,26%

Otros 2869.285 19.84% 2251597 2014%
Total 14.459.539 100% 11.181.936 100%

10% 0% {*) Montos expresados a valores histGricos y en miles de pesos.

Cuentas Otros
comientes



A su vez, podemos distinguir la estructura de depodsitos y los saldos
acaecidos durante el 2010, y, sobre todo, el impacto que ha tenido en otro de

los productos bajo andlisis: la cuenta corriente .

Saldos de depdsitos al final del ejercicio

Miles Ejercicio Moneda En moneda A plazo Total
de pesos ala vista
14.000.000

130 Pesos 3.354661 4722060 8.076.721
Usgs 1092901 1538381 2631.282
131 Pesos 4067998 4005147 8073145

10000.000 USS 1291018 1271072 2562090
e 132 Pesos 4449442 4652580 9102031
£000.000 USS 1288312 1347132 2635443

133 Pesos 5222801 5950135 11181936

000,000 USS 1375616 1560556 2945172

134 Pesos 7219390 7240149 14459539

4000.000 USS 1815833 1821055 3636888

2.000.000
132 133 134

12.000.000

1) Montos expresados en miles de pesos/ddlares, a valores histdricos.

2) Las cifras en U$S corresponden a la conversin efectuada segiin la cotizacion
del délar estadounidense de cada ejercicio.

3) Tipo de cambio de referencia para el dolar estadounidense al 31/12/10:

$ 3,9758 (segin comunicacion “A” 3.500 del BCRA).

Ejercicio fiscal 130 131

Wapiazo WA avista

Depasitos - Participacion en el sistema financiero

% Fecha Sistema Banco Ciudad
de cierre Saldo Saldo Participacion
300 31/12/06 172,497 8039 4,66%
e 31/12/07 214586 8.042 3.75%
' 31/12/08 239.116 9.075 3.80%
200 31/12/09 276 447 11158 4.04%
31/12/10 383.847 14430 3.76%
3,50
3,00
Dic 06 Dic 07 Dic 08 Dic 09 Dic 10 Montos expresados a valores histdricos y en millones de pesos.

Fuente: Superintendencia de Entidades Financieras-BCRA.

.Participaciﬁn



Performance de la sucursal en el afio 2010:

Bajo este marco la sucursal durante este primer periodo (2010-2012) bajo
analisis, no ha incluido dentro de su estrategia comercial, la utilizacion del
Modelo de Ventas. Ese impacto recién se vislumbrara en el segundo periodo
(2013-2015).

Cabe destacar que en el afio 2010 y siguiendo una logica con el total de las
sucursales, la colocacion de los diferentes productos ha sido a través de la

venta “sui generis”.

Al haber sido un afio de una fuerte expansion del crédito sobre todo hacia el
sector privado, los productos préstamos personales y tarjetas de créditos en
la sucursal han seguido la tendencia del BP, consiguiendo ser los productos

mas rentables para la sucursal.

El sensible crecimiento de las tarjetas de crédito se debid a la realizacion de
las campafas anteriormente descriptas por parte de la Gerencia de Marketing

y que han permitido impulsar una mejora en las ventas.

A su vez, las cuentas corrientes, acompafadas por la apertura de los
paquetes para grupos de afinidad® han permitido incrementar los depdésitos a
la vista. No obstante, ello, las metas presupuestarias (por unidades) para este
tipo de producto pasivo no han sido alcanzadas. Logrando tener un 73% de

cumplimiento presupuestario.

A modo de resumen se describira la performance obtenida en cada uno de

los productos bajo andlisis, comparando con las cifras del afio anterior.

3 El Paquete de productos para Grupos de Afinidakta de una caja de ahorro en pesos, caja de
ahorro en délares, cuenta corriente en pesostaatgecrédito y débito.
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Producto 2010 (en miles) 2009 (en miles) Performance
PRESTAMO
PERSONAL S 15.687 S 13.014 20,54%

TARJETAS DE

CREDITO S 1.998 S 1.179 69,47%
CUENTAS
CORRIENTE S 7.686 S 5.067 51,69%

Datos del BP 2011

En 2011, el sistema financiero registré un alto nivel de crecimiento
alcanzando un incremento de 46,7% en el aflo, mostrando las mayores tasas
de expansion durante los meses de abril a octubre. Asi, en ese periodo, las
tasas mensuales de crecimiento promediaron el 4%, disminuyendo su
dinamismo en los dos ultimos meses del afio a tasas mensuales promedio

levemente superiores al 2%.

El BP acompafio esta dinamica, superando al sistema financiero en términos
de préstamos al sector privado, registrando una tasa de crecimiento del
50,6% en el afio (3,9 p.p. por encima del total del sistema). Este crecimiento
del BP afirmé a la entidad en el octavo lugar del ranking del total del sistema

financiero argentino.

A diferencia de lo sucedido en el 2009 y en el 2010, cuando los créditos
destinados a empresas lideraban la dinamica comercial del Banco, en 2011 el
segmento destinado a individuos explica el 60% del crecimiento de
préstamos al sector privado, y los créditos destinados a empresas explican el

restante 40%.
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Es importante destacar que ambos segmentos registraron incrementos por
encima del sistema, alcanzando individuos el 52,2% (versus 47,1% del

sistema) y empresas el 48,4% (versus 46,4% del sistema).

En lo que respecta al segmento destinado al consumo privado, se destacan
las tarjetas de crédito, que presentan un incremento anual del 107% en los
saldos de cartera, frente al 49,2% de crecimiento que registra el sistema

financiero total.

De este modo, durante 2011, el Banco logré escalar dos nuevas posiciones
en el ranking de tarjetas, posicionandose en el puesto niumero 20.

Este desempefio comercial se enmarcd, como en afios anteriores, en niveles
de irregularidad de cartera muy bajos, permitiendo al BP obtener una vez
mas muy buenos resultados. Asi, en 2011, el BP alcanzé resultados antes de

impuestos por $ 876,5 millones.

El crecimiento de la cartera de préstamos personales a través de canales
automaticos se dispar6 a un 246%. Dicho crecimiento se llevé adelante con la
incorporacion de la comercializacion de préstamos pre-aprobados al
segmento jubilados por la linea de caja, y la mejora en el desarrollo del

producto de préstamos por ATM / Home Banking.

Los préstamos personales crecieron un 41,5% con un volumen total de
cartera de $ 2.400 MM. Se superaron los 110.000 resumenes de tarjetas de

crédito emitidos en forma mensual, con un crecimiento anual del 28%.

Se registro un record de consumo mensual en tarjeta de crédito alcanzando

un volumen mensual de $ 140 MM.

La cartera de tarjetas de crédito registr0 un crecimiento anual del 114%,

sustentado mediante las siguientes acciones:
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Las campafias realizadas tenian por objeto generar activaciéon de cuentas
gue no tenian consumos y al mismo tiempo aumentar el consumo de las

cuentas activas.

CARTERA ACTIVA EN MILLONES DE PESOS
Crecimiento de productos durante el 2011

CARTERA SALDOAL SALDOAL % VARIACION
12/2010 12/2011  HIPOTECARIOS

Hipotecarios 2.183.03 3.386,57 55,13
Personales 204,44 356,49 74,38
Empresas Bl 7,18 8,92 24,10
Retencion de haberes 1.532,76 2.109.12 37.60
Prendarios 47,34 72,01 52,12

A su vez, podemos distinguir la estructura de depositos y los saldos
acaecidos durante el 2011, y, sobre todo, el impacto que ha tenido en otro de

los productos bajo andlisis: la cuenta corriente

ESTRUCTURA POR TIPQ DE DEPOSITO (*)

12.71% Concepto Diciembre 2010 Diciembre 2011
c’ tao Saldo Particip. Saldo Particip.
uentas

corrientes

Cuentas

18.40% corrientes 1.510.315 10.45% 2106359 12.71%

X o
e Cajas de
ahorros 2839864 19.64% 3741017 2257%

46,32% Plazos fijos y

P‘Slﬂt@-ﬁﬂ;s cuentas de

L ettt inversiones 7240075 50.07% 7676402 46.32%

22,57% Otros 2869285 19.84% 3049746 18.40%
Cajas de
ahoresy Total 14.459539  100% 16.573.524  100%

(*) Montos expresados a valores historicos y en miles de pesos.



Performance de la sucursal en el afio 2011:

A diferencia de lo sucedido en afios anteriores, en el 2011 el segmento
destinado a individuos explica el 60% del crecimiento de préstamos al sector
privado. Por ello, es importante destacar que se registraron incrementos por
encima del sistema, alcanzando al segmento de individuos el 52,2% (versus
47,1% del sistema).

Si bien hubo una importante mejora en la performance del Banco que
también se vio reflejado en la colocacion de la sucursal, sobre todo en las
tarjetas de crédito con un sobre cumplimiento del 112%, no se han podido
cumplir con las metas presupuestarias de préstamos personales, llegando a

un 88%, a pesar del aumento del 40% logrado con respecto al afio anterior.

En linea con la anterior descripciéon tampoco lo han logrado las cuentas
corrientes (medidas en unidades), que ese afio llegaron a un 82% de las

metas presupuestarias.

De este modo, durante 2011, la sucursal si bien tuvo una mejora en la
performance, no logr06 su meta presupuestaria de cuentas corrientes y
préstamos personales. A continuacion, se describira un cuadro con la

colocacioén realizada de los tres productos, expresados en miles de pesos.

Producto 2011 (en miles) 2010 (en miles) Performance
PRESTAMO

PERSONAL S 22.320 S 15.687 42,28%
TARIJETAS DE

CREDITO S 4.149 S 1.998 107,66%
CUENTAS

CORRIENTE S 11.898 S 7.686 54,80%
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Datos del BP 2012

Al 31 de diciembre de 2012 el BP contaba con un total de 562.228 clientes.
De estos, unos 11.788 correspondian a Personas Juridicas (empresas) y
unos 550.440 a Personas Fisicas (individuos).

Si bien la mayor proporcion de clientes corresponde a la Ciudad Autdbnoma
de Buenos Aires (67%), es importante y a la vez creciente la presencia del
BP en el Gran Buenos Aires (GBA).

Una de las acciones emprendidas en el marco de la politica de expansion

llevada adelante por la Institucion, fue la apertura de nuevas casas
comerciales tanto en CABA como en el GBA (Ej.: Sucursal San Miguel, San
Justo, Tigre, La Plata, entre otras), lo que permiti6 aumentar la presencia del

Banco en zonas anteriormente no alcanzadas.

Clientes por Zonas

Zonas Cantidad de Clientes %

CAPITAL FEDERAL 375.058 66,7%
GBA ZONA SUR 74.602 13,3%
GBA ZONA OESTE 56.856 10,1%
GBA ZONA NORTE 43.160 7.7%
INTERIOR 12.552 2,2%
TOTAL 562.228 100%

Dentro del total de clientes que son Personas Fisicas, el 34% son individuos
gue acreditan haberes en el Banco, el 22% son jubilados (que también
acreditan sus haberes) y el 44% son los denominados “clientela general”, es
decir, otros clientes que poseen algun producto pero que no perciben sus
haberes en el Banco.

Este ultimo grupo esta conformado por clientes que se acercan al Banco en

busca de soluciones crediticias que respondan a sus necesidades, y existe
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un fuerte lazo entre estos y los créditos hipotecarios, algo que queda en
evidencia si consideramos que del total de préstamos hipotecarios que otorgo

el Banco, un 83% corresponde a este tipo de clientes.

La cartera de préstamos a individuos crecié fuertemente en los ultimos diez
afios y gran parte de este crecimiento ha estado impulsado por los créditos
hipotecarios, que en el afio 2012 representaban el 54% de los préstamos a

individuos.

Cartera de Préstamos Totales a Individuos
(en millones de pesos)

$10.000
$8.000
$ 6.000
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1303 468
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$o 685 1096 1820 1.847 2183 _ 3.387 4.378
@ =) -
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En lo que respecta al segmento destinado al consumo privado, se destacan
las tarjetas de crédito, que presentan un incremento anual del 81% en los
saldos de cartera, frente al 40% de crecimiento que registra el sistema
financiero total. De este modo, durante 2012, el Banco logré escalar cuatro
nuevas posiciones en el ranking de tarjetas, alcanzando el puesto numero 16,
destacandose nuevamente este afo, entre las acciones que permitieron este
crecimiento, las camparfas de altas masivas y el programa de promociones y

beneficios para las compras realizadas por este medio.

Ademas, se amplio y profundizé el sistema de otorgamiento de préstamos
pera-probados a través de los puestos de caja y el call center. Mediante esta
modalidad se comercializan préstamos para jubilados y para empleados que
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cobran sus haberes a través del Banco de una manera simplificada,
facilitando el otorgamiento del préstamo y haciendo mas eficiente el proceso

de otorgamiento.

En el afio 2012, la cartera de préstamos a individuos crecié fuertemente en
los ultimos diez afios y gran parte de este crecimiento ha estado impulsado
por los créditos hipotecarios, que representaban para la sucursal el 67 % de

los préstamos a individuos.
Performance de la sucursal en el afio 2012:

Como en afios anteriores si bien se producia una mejora en cuanto a las
colocaciones comerciales de los productos bajo analisis, no se lograba llegar
a las metas presupuestarias en préstamos personales ni acompafar la
tendencia que marcaba el Banco. Debido en gran parte al escaso peso de los
préstamos para jubilados, en contraposicion a lo que sucedia a nivel Banco
(del total de clientes de la sucursal, solo 12 pertenecian a este segmento) y a
gue la mayoria de los clientes que tenian cuenta sueldo (empleados de un
organismo con convenio con el Banco) no se acercaban a la sucursal pues
tenian internamente un sistema de préstamos a tasa subsidiada por aquel
Organismo. Razon por la cual el crecimiento de tales préstamos se debi6 a la
solicitud de créditos por parte de empleados publicos en relaciéon de
dependencia mas el apoyo de otro convenio con un Sindicato que aportaba a
través de su linea de retencion de haberes y a algunos préstamos para

profesionales

Tal como se describiera anteriormente, las tarjetas de crédito lideraron las
ventas en el consumo privado, logrando un incremento superior al 80 %,
debido en gran mediad a las campafas realizadas por la Gerencia de
Marketing y al ofrecimiento cada vez mas frecuente del paquete para grupos
de afinidad.
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En cuanto a las cuentas corrientes, nuevamente no se llegd a la meta en

unidades, pero aumenté sensiblemente el ritmo de saldos disponibles.

Esto se puede visualizar de una mejor manera al conocer los datos que

contaba la sucursal en aquel afio y que se describen seguidamente.

Producto 2012 (en miles) 2011 (en miles) Performance
PRESTAMO

PERSONAL S 33.165 S 22.320 48,59%
TARIJETAS DE

CREDITO S 7.511 S 4.149 81,02%
CUENTAS

CORRIENTE S 15.055 S 11.898 26,54%

Datos del BP 2013

El afio 2013 finaliz6 con un nuevo récord en los resultados del Banco,
alcanzando los $ 827,9 millones y el resultado total antes de impuesto $

1.231 millones.

Esta performance convirtio al Banco en una de las empresas publicas mas
rentables del pais. El excelente desempefio de la institucion, con una
rentabilidad sobre activos del 2% y sobre el Patrimonio Neto del 23% en el

afio 2013, ubico al Banco entre las empresas mas rentables del pais.

A diciembre de 2013, el Banco contaba con un total de 654.622 clientes,
conformados por 642.432 personas fisicas y 12.190 personas juridicas.

Dentro del total, el 30% correspondian a individuos que acreditaban haberes
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en el Banco, el 21% a jubilados (que también acreditan haberes en nuestra
institucion) y el 49% restante lo conformaba el segmento de clientes que

poseia algun producto pero que no percibia sus haberes en la organizacion.

PERSONAS FISICAS 642.432 98%
Acreditacién Haberes 195.129 30%
Clientela General 261103 1%
Jubilados 132.689 21%
Pignoraticio 9.307 1%
Planes Sociales 34.218 5%
Recupero 9.986 2%

PERSONAS JURIDICAS 12.190 2%

TOTAL 654.622 100%

Respecto de la evolucién de la cartera crediticia de la Banca Minorista, se
destaca que la misma continuaba con un crecimiento sostenido. En el Gltimo
afno, se lograba alcanzar un incremental del 34,3% en la cartera en montos
otorgados y del 16,5% en el stock de unidades de préstamos. Dichos
incrementales se traducian a un stock vigente de 198.090 préstamos, los
cuales representaban mas de $ 10.940 millones del activo de la institucion.

Evolucion de Cartera
(en millones de pesos)

14.000
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10.000
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Performance de la sucursal en el afio 2013:

A fines del afio 2012, comienzos del 2013, comenzo la etapa de prueba y
sensibilizacidon sobre la nueva herramienta de ventas que se habia ofrecido
para la red de sucursales. Dicho modelo de ventas, explicado anteriormente,
venia a traer un proceso de profesionalizacion de las ventas, con el animo de
incrementar las mismas en cantidad y calidad. Se apuntaba principalmente a
un mayor cross selling de los productos ofrecidos y a determinar las

verdaderas necesidades del cliente.

Mas alld de la puesta en marcha de este nuevo modelo de ventas, trajo
aparejado una nueva cosmovisién sobre el modelo de negocios con el cual
se trabajaba en aquel momento en el &rea de sucursales y a incorporar
nuevos habitos y costumbres a la hora de la comercializacion de los

productos que se ofrecian en los distintos puestos de venta.

El modelo si bien apuntaba a la realizacion de ventas cruzadas para atender
y entender las necesidades de nuestros prospectos, se buscaba una
unificacion de los argumentos de ventas, para que cada una de las
sucursales respondiera de la misma manera y modo que establecia el

modelo.

A la vez, que se empezaba a semblantear la necesidad de inducir a toda la
Red de Sucursales al concepto de calidad de atencion. Es asi, que también
se establecieron estandares de atencidn, siguiendo un protocolo de atencion

predeterminado y parametrizado.

Por otra parte, se capacitd por etapas a 3 grupos de sucursalesy que
abarcaba todo el personal de contacto que existia en la plataforma comercial,
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especialmente los oficiales de crédito. Para luego, realizar una prueba piloto

con el sector de Tesoreria.

Como se mencionara anteriormente, la unificacibn de los argumentos de
ventas era el fuerte de este modelo, ademas de ser una herramienta de
seguimiento sobre las ventas efectuadas, llegando a mensurar las cantidades
y calidades de ventas, ayudando al objetivo final: incremento de las
ventas cruzadas . Se buscaba cantidad y calidad.

Todo ello enmarcado en un gran proceso de modernizacién de los sistemas
tecnolégicos del Banco y de una nueva visién de la banca publica como
sector de motorizacién de una sociedad, a través de un rol activo en las
politicas publicas que ubicaban a nuestros clientes-vecinos en el centro del

modelo y no como un factor exdgeno intrusivo e inerte.

Asi las cosas, la sucursal no estaba ajena a todos estos cambios que
atravesaban el tejido de la Red de Sucursales y fue elegida, junto a otras
mas, para integrar el primer grupo en adoptar el modelo de ventas “Sells”.

Esto trajo aparejado una nueva forma de atencidon en la plataforma y una
disrupcion con el modelo tradicional de ventas, que no lograba conciliar la

calidad con la cantidad de productos vendidos.

El 2013 para la sucursal fue un afio de muchos cambios y aprendizajes
continuos para adaptarse a la nueva realidad. A la vez, que producia una
focalizacion en la colocacion de los productos y aumentos en los cross
selling. Esta primera etapa consistié basicamente en la capacitacion inicial
con la consiguiente guia de los consultores designados a tal fin, que
laboraban in situ con el personal de contacto para observar los conceptos

aprendidos y ayudarlos a mejorar.
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Luego de ello, hubo una etapa de coaching y acompafamiento para el
desarrollo de la nueva herramienta, que incluia también a los niveles de
supervision de la sucursal con su correspondiente evaluacién y devolucién de
lo visto en cada una de las entrevistas que realizaban los consultores

elegidos para tal tarea.

Realizado este pantallazo general de lo sucedido en ese afio, se continuara
con el analisis que se venia realizando con los afios anteriores. Esto ademas
de homogeneizar la metodologia de presentacion, serd la base para la

realizacion de la conclusion final del presente trabajo.

Tal como se describiera anteriormente el 2013 estuvo marcado de muchos
cambios trascendentales en la parte comercial y con ello nuevas metas
presupuestarias a alcanzar, ahora con objetivos mas puntuales y afines al

modelo de ventas vigente.

De todas maneras, en aquel afio si bien aumentaban las ventas en cantidad
de préstamos personales, lo hacian a un ritmo parecido al del afio 2012,
manteniendo una performance del 48% de colocacion entre periodos (2012-
2013). Precisamente, un rubro que si le ha escapado al enfriamiento del
consumo es el de los autos. Y es por ello que el alza en los créditos a
individuos también fue traccionada por el buen nivel de ventas alcanzado en
este sector.

A su vez, las tarjetas de crédito aumentaron considerablemente, pero a un
ritmo también menor (76%), comparado el afio anterior. En el caso de los
plasticos, gracias a la gran campafia de marketing efectuada,
la financiacion otorgada por el Banco permitia a los clientes pagar en
comodas cuotas todos sus consumos y cada mes sumaba mas y mas
beneficios, lo que provocaba que los clientes llegaran al limite de sus créditos
hacia fines del 2013.
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Por otra parte, cabe aclarar que el Banco sufrié en el afio 2012 el pase de
depdsitos judiciales a la esfera de la Nacion, perdiendo captaciones
importantes de dinero y por ende una merma importante en la capacidad
prestable para todos los afios venideros, en especial el 2013. Esto trajo

aparejado modificar el modelo de negocios del banco.

Haciendo esta salvedad y dando el contexto correspondiente es que
podemos explicar la sensible disminucion en la performance de los depdsitos,
pero un aumento paulatino de los saldos de las cuentas corrientes, teniendo
en cuenta que muchos de los clientes de esa sucursal trabajaban con las
libranzas que les emitian los Juzgados Federales para que se depositaran en

Sus respectivas cuentas.

Para mas detalle, se muestra el cuadro siguiente:

Producto 2013 (en miles) 2012 (en miles) performance
PRESTAMO

PERSONAL S 31.973 S 21.496 48,74%
TARIJETAS DE

CREDITO S 8.558 S 4.868 75,79%
CUENTAS

CORRIENTE S 11.684 S 9.758 19,74%

Datos del BP 2014

Desde comienzos del afio el Banco realizo distintas acciones con una fuerte
promocién de las tarjetas de crédito instantdneas. La misma consistio en la
instalacién de un stand en las sedes de los Clubes cuyo convenio tenia el
Banco, para la comercializacion de Tarjetas de Crédito exclusivas para dicho
grupo de afinidad. A su vez, se sumo a la Promo Visa Mundial ofreciendo a

los clientes la Tarjeta Prepaga del mundial.
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Por otro lado, durante todo el afio, se lograron mejores indices de activacion
(més de 30.000 altas anuales), Adicionalidad (mas de 20.000 adicionales

nuevos) y Débitos Automaticos (mas de 5.800 adhesiones nuevas).

Asimismo, se incrementaron los consumos destinados a segmentos
exclusivos, la cual incentiva la generacion de ingresos a través del consumo y
la activacion de cuentas. Se emitieron resiumenes de Tarjetas de Crédito con

un crecimiento anual del 19%.

En linea con las politicas sobre el Banco Verde, se financiaron la compra de

20.006 bicicletas por un monto superior a los $72,9 millones.

Por el lado de los préstamos: se colocaron mas de 30.000 Préstamos
Personales durante el 2014 por un importe de $1.300 millones. La cartera de
Préstamos Personales registr6 un crecimiento del 8%, alcanzando un
volumen total de $5.800 millones, logrando crecer 1 posicion en el Market

Share pasando del 7mo. al 6to. puesto.

Performance de la sucursal en el afio 2014:

Durante el aflo 2014 la sucursal demostré un sensible crecimiento respecto
del afio anterior. Principalmente empujados por la gran campafa de difusion
realizada en el marco del Convenio de Colaboracién con el Organismo, que
logro reforzar los puntos débiles de afios pasado. Esta camparfa consistio en
la participacion en distintos eventos y publicaciones en revistas
especializadas como asi también lograr una llegada mas directa hacia los
prospectos, que permitieron un mayor dinamismo en la colocacién de
Tarjetas de Crédito, como producto estrella. Para tener una idea del avance
de este producto, el incremento de la colocacion permitio triplicar los valores

con respecto al afio 2012.
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En cuanto a la marcha de los préstamos personales, si bien crecian, lo
hacian de una manera mas lenta que afos anteriores, pero mantenia su

tendencia alcista.

En el caso de las cuentas corrientes se pudo ver un aumento en unidades de
cuentas y también un mayor fondeo proveniente de las nuevas aperturas de

cuenta corrientes que eran producto de la campafa descripta anteriormente.

Dicha mejora se tradujo en un aumento de la rentabilidad a corto plazo y
lograr puestos de colocacion por arriba de la media del Banco y muy
cercanas al cumplimiento de las metas presupuestarias anuales. En Tarjetas
de Crédito se consiguié un 97% de cumplimiento mientras que en préstamos

personales un 92%.

Para tener una idea mas cabal de lo sucedido, en el cuadro siguiente se
puede observar cdmo fue la performance de cada uno de los productos bajo

estudio.
Producto 2014 (en miles) 2013(en miles) performance
PRESTAMO
PERSONAL S 35.432 S 31.973 10,82%
TARIJETAS DE
CREDITO S 12.699 S 8.558 48,40%
CUENTAS
CORRIENTE S 14.082 S 11.684 20,52%

Si bien se puede notar una disminucion interanual de la performance de cada
uno de los productos bajo analisis, no podemos dejar de mencionar que, a

pesar de ello, la colocacién de los productos ha aumentado afio a afio.
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Datos del BP 2015

En linea con lo producido el afio pasado el Banco mantuvo las distintas
acciones de promocion sobre todo en el producto tarjeta de crédito. La misma
consistio en una mayor difusion en los distintos medios de comunicacién que

trajo aparejado una masiva alta de plasticos y mayor emisién de resumenes.

Por otro lado, durante todo el afio, se lograron mejores indices de activacion
(mas de 42.000 altas anuales), Adicionalidad (promedio de 21.000
adicionales nuevos) y Débitos Automaticos (mas de 6.800 adhesiones

nuevas).

Puesto que en esta campafia se hizo hincapié en dirigir la oferta a segmentos
exclusivos o grupos de afinidad determinados, se incrementaron los
consumos destinados a esos segmentos, la cual incentivo la generacion de
ingresos a través del consumo y la activacion de cuentas. Se emitieron

resumenes de Tarjetas de Crédito con un crecimiento anual del 26%.

En linea con los postulados de la carta organica del Banco se incrementaron
fuertemente la colocacion de los prestamos mypes, llegando a prestar cerca
de 400 millones de pesos, logrando un aumento interanual del 22 %. De los
cuales la mayor parte de esos fondos (76 %) fueron destinados para capital
de trabajo. Estos ultimos fueron impulsados gracias a la linea exclusiva de

financiacion dada por el BCRA de Inversion Productiva (con tasa subsidiada).

Por el lado de los préstamos: se colocaron mas de 35.000 Préstamos
Personales durante el 2015 por un importe cercano a los $2.000 millones. La
cartera de Préstamos Personales registr0 un crecimiento del 16%,
alcanzando un volumen total de $7.000 millones. Pero a pesar de este
aumento del volumen operado el BP descendi6 un puesto, resignando Market

Share a manos de un Banco Privado pasando del 6to. Al 7mo. Puesto. Esto
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dio una sefial de alerta en el interior de la entidad que repercutié en las
politicas de ventas que venia llevando adelante la entidad y por la cual

también impacto en la sucursal bajo analisis.

Performance de la sucursal en el afio 2015:

De acuerdo al contexto macro y micro econdémico, la sucursal si bien continu6
con la tendencia alcista en la colocacion de sus productos, lentamente se
veia la disminucibn de su performance respecto a afos anteriores.
Relegando en algunos casos los puestos del ranking de sucursales que

tuvieran en otrora.

En aquel estado de cosas, donde la sucursal se encontraba, se empezaron a
delinear en conjunto con las areas centrales y en especial con la consultora
Sells las nuevas estrategias de ventas para mejorar la performance de las
sucursales. Puesto esto como un hecho relevante en el acontecer diario de
la sucursal, se generaron distintos espacios de conversacion que permitieron
disefiar las nuevas metodologias para la recuperacion del terreno perdido
ante otras entidades, sobre todo en el segmento de préstamos personales a

individuos.

La sucursal si bien realizaba esfuerzos permanentes en superarse, la
consultora trajo mas y mejores herramientas para poder realizar los cambios
necesarios, apuntando a que la diferencia a la hora de decidirse un individuo,
sea por la calidad de atencion, pero sin descuidar la cantidad de préstamos

gue debia colocar.

Siempre manteniendo el protocolo de atencion y brindando el asesoramiento
oportuno, esta baja en la performance de colocacion de los productos seria

lentamente revertida, aunque sea minimamente.
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En ese sentido la sucursal amplié su abanico de prospectos e inicid una
fuerte campafa para captar clientes del plan sueldo y realizar convenios con
retenciéon de haberes. Puesto que esto ultimo ayudaria a la mejora en la
colocacién de mas préstamos personales y, por ende, una mejora en la
performance que le permitiera salir de la tabla de posicion por debajo de la

media de la red de sucursales.

En cuanto a las tarjetas de crédito, la sucursal sigui® aumentando su
colocacién y mejoré su posicion de colocacion con respecto al afio pasado.

Pasando del puesto 20 al 18. Esta mejora se debio en parte a la campanfa
desarrollada por el Banco en general y por las nuevas herramientas de venta

que la consultora implemento.

Por el lado de las cuentas corrientes, al ser un producto que esta
“paquetizado™ junto a las tarjetas de crédito, consiguié una buena colocacién
y permiti6 mantener el puesto (222) de saldos disponibles con respecto al

resto de las sucursales

En el proximo cuadro se podra vislumbrar lo antedicho oportunamente y
comprender las acciones llevadas a cabo para mejorar la colocacién sobre

todo de los préstamos personales.

Producto 2015 (en miles) 2014(en miles) performance
PRESTAMO

PERSONAL S 41.288 S 35.432 16,53%
TARIJETAS

DE CREDITO S 18.667 S 12.699 46,99%
CUENTAS

CORRIENTE §$ 18.483 S 14.082 31,26%

4 Paquetizado: es la denominacién que se le dajergbancaria a la venta de un conjunto de
productos tales como la caja de ahorros, cuentaénte y tarjeta de crédito con un precio unificado
Unificando beneficios y costos.
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Capitulo 4

Comparando y resolviendo

42

Luego de la presentacion realizada en capitulos anteriores, donde se

mostraban los avances en materia de colocacion de productos y como se

desarrolld6 el método de ventas, dentro del contexto sistema financiero

nacional, es que surge la idea de fundir en este capitulo ambas puntas en

pos de la resolucién de nuestra pregunta primal: ¢Como impacta el modelo

de ventas en la performance de ventas en la sucursal del Macrocentro?

A modo de resumen y para explicitar ain mas el objetivo principal, se

pasara a mostrar las colocaciones pre y post modelo de ventas (2010-2012

vs v 2013-2015).

Cuadro 1

Producto (en miles) 2010 2011 2012 2013 2014 2015
PRESTAMO

PERSONAL $15.687 $22320 $33.165 $31.973 $35.432 $41.288
TARJETAS DE

CREDITO S 1998 S 4.149 § 7.511 S 8558 $12.699 $18.667
CUENTAS CORRIENTE $ 7.686 $11.898 $15.055 $11.684 $14.082 $18.483

Evolucion de la colocacidn
$45.000

$40.000
$35.000

$30.000
$25.000
$20.000

$15.000 /
$10.000

S$5.000 —

2010 2011 2012 2013 2014
PRESTAMO PERSOMAL TARIETAS DE CREDITO

CUENTAS CORRIENTE

2015



Segun el Cuadro 1 vemos que en el 2013 existe un punto de inflexion,
en cuanto a la colocacion de los productos, y de alli en mas la tendencia
alcista sigue perpetuandose en el tiempo, con excepcién del afio 2015 en la
cual hubo que retomar y re direccionar la metodologia utilizada hasta ese
momento. Esto permite, a prima facie, inducir que la nueva metodologia de
ventas influyé en el aumento de la colocacion. Esa es una de las

explicaciones al éxito de este modelo de ventas.

Ahora bien, ese cuadro por si solo no nos puede referenciar que todo
ello se debe a la implementacion del método. Pero si que su aporte a la
mejora de los procesos y de las ventas ha sido importante. Por eso, a
continuacion, se utilizaran indicadores, que son variables que intentan medir
u objetivar en forma cuantitativa o cualitativa, sucesos colectivos que

respaldan las acciones llevadas a cabo por la consultora MHS.

A tal fin, se abrira un poco mas el campo de accion para indagar sobre
otros el impacto que ha tenido la implementacion del nuevo modelo de ventas
y en esta oportunidad se presentaran brevemente algunos indicadores de
gestion que permitira comprender mejor la situacion en el periodo bajo

andlisis:

Efectividad

Formula: Resultados Alcanzados / Resultados planificados (en montos)
Cartera de Clientes

Formula: (Clientes nuevos / Total de clientes) * 100

Calidad - procesos internos

Formula: (NUmero de bajas de clientes / total) * 100

Productividad

Formula: (Ventas periodo actual — ventas periodo anterior) /ventas periodo

anterior*100
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Tabla 1
A 0 A
DICADOR 2010 2011 2012 2013 2014 2015
EFECTIVIDAD 93,5% | 111,2% 51,8% 99,7%| 105,8% | 118,0%
CARTERA CLIENTES 35,6% 29,0% 27,2% 35,3% 38,4%| 41,4%
CALIDAD — MORA- 2,8% 1,7% 1,5% 1,7% 1,5% 1,2%
PRODUCTIVIDAD 20,5% 41,7% -0,3% 44,2% 10,8%| 16,5%
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Tabla 2

indicador / afio
1\\[»][e7:Yp]0]
EFECTIVIDAD
CARTERA CLIENTES
CALIDAD — BAJAS-
PRODUCTIVIDAD

2010

2011

TARJETAS DE CREDITO

2012

2014

2015

105,7%
15,9%
2,1%

69,5%

101,5%
11,9%
3,1%
107,7%

115,9%
14,5%
1,7%
81,0%

105,4%
11,1%
1,0%
13,9%

106,1%
13,8%
1,1%
48,4%

107,4%
17,6%
0,8%
47,0%

Tabla 3

indicador / afio
INDICADOR

EFECTIVIDAD
CARTERA CLIENTES

CALIDAD -altas/bajas-

PRODUCTIVIDAD

CUENTAS CORRIENTE

90,4%

9,1%
12,1%
51,7%

99,2%
9,0%
9,4%

54,8%

114,1%
11,0%
7,6%
20,5%

124,9%
19,7%
7,6%
31,3%




Si bien tanto en el Cuadro 1 como en el Grafico correspondiente se
puede observar la evolucion de la colocacion de los productos bajo analisis,
en las Tablas 1,2 y 3 se confirma también la incidencia de la metodologia,
sobre todo en lo referente al indice de Efectividad, los cuales superaron en
los 3 productos el 100 %. Por caso, en préstamos personales se llega a un
118 % luego de 4 afos consecutivos en que se mantuvieran en promedio
alrededor del 110 %. A su vez, se puede observar que en los tres productos
se ha incrementado la cantidad de clientes, medido sobre el stock de clientes.
Esa medida nos sefiala la incidencia del aumento de clientes y negocios para
la Sucursal. Como asi también el sostenimiento del bajo indice de mora en
todos los productos. Claro estd, que este indice no esta directamente
relacionado al método en si, podemos confirmar que las nuevas ventas o las
ventas realizadas, no han causado una modificacion en el indice de
morosidad, producto también de la politica de riesgo crediticio llevada a cabo
por la Entidad.

Por otra parte, si bien hay indicadores que estan marcando la senda
positiva en el uso de la metodologia, hay otros, que nos indican, por ejemplo,
que la productividad, medida en ventas interanuales, no han sido tan

satisfactorias como se podian esperar.

¢Porqgue se da esto? Pues el tema es bien sencillo: se ha
incrementado fuertemente el cross selling con la colocacion de productos
secundarios a la venta principal pero que no ha provocado un boom de
ventas. Esto, si bien es la otra cara de la moneda, le ha permitido a la
sucursal recurrir a otras herramientas de analisis y seguimiento para poder
verificar cuan rentable es un cliente para la sucursal y su impacto en la

rentabilidad global.
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Por lo que podemos concluir que la nueva metodologia de ventas ha
impactado positivamente en la rentabilidad de la sucursal, y que hay algunos
aspectos para rever como lo son el andlisis de rentabilidad por cliente y la
ampliacion de la base de clientes, en linea con lo que se diagnosticaba al
principio por el cual el sistema financiero argentino es un sistema meramente
transaccional y no explota sus verdaderas virtudes en la economia nacional
para de esta manera consolidarse y ampliarse como un mercado realmente

competitivo y dinadmico.
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Capitulo 5

Conclusion

El Método MVS parte de la necesidad que todos tenemos de "algo”. Es
ese "algo", lo que nosotros, como comerciales, tenemos que descubrir.
Muchas veces, ademas de descubrir nosotros esa necesidad, tenemos que
descubrirsela al cliente, ya que en ciertas ocasiones nuestro interlocutor sélo
sabe que esta insatisfecho, pero no conoce la causa de esa insatisfaccion. O
confunde necesidad con problema. Por eso, es tarea del vendedor hacer
aflorar las necesidades del cliente de forma clara y explicita. Es un proceso
I6gico dentro del esquema mental de nuestro interlocutor y que deberiamos

seguir al pie de la letra.

Lo primero que debemos recordar es la busqueda que tiene el ser
humano de satisfacer necesidades. Por eso compramos beneficios, no

caracteristicas.

Hasta finales del afio 2012 en el Banco, la atencion del colaborador se
fijaba en el contenido de la accién comercial (el pedido, los descuentos, las

comisiones...) y hunca en el proceso en si, en el como lo esta haciendo.

Se sabe que la venta cada vez es mas rapida, es decir, cada vez
tenemos menos tiempo para generar interés en el posible cliente. Y si no
defendemos bien el producto a la primera, rara vez tenemos una segunda

oportunidad para vernos, pues no nos la dan.

Como siempre, el uso de la técnica no garantiza que el cliente diga
siempre “si”. Pero ayudara enormemente a comprometerlo con la situacion de
venta. Pues todos sabemos vender nuestros productos o servicios, pero si no
nos fijamos en el proceso y nos formamos en él y en las diferentes técnicas,

no sabremos nunca Vender.
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Con la implementacion del método anteriormente descripto, la sucursal
se ha beneficiado econdmica y financieramente, como asi también ha logrado
distinguirse de sus politicas anteriores por la utilizacion de las nuevas
técnicas de ventas que ayudaron a la consecucion de los objetivos generales

del Banco y los especificos de la sucursal.

Por otra parte, también es cierto que la mejora en la performance de
ventas de la sucursal, estuvo acompafiada de los ciclos econdémicos
favorables del pais y la actividad se vio afectada de forma positiva. Esto,
sumado a que la estrategia del Banco Publico migré sus politicas comerciales
conservadoras hacia una mas agresiva; al esfuerzo alcanzado por los
colaboradores de la sucursal en pos de mejorar tanto la calidad como la
cantidad de operaciones, y al permanente monitoreo de la nueva metodologia

por parte de la consultora.

Por lo que podemos concluir que la nueva metodologia de ventas ha
impactado positivamente en la rentabilidad de la sucursal, pues ha
aumentado los indices de cross selling -efectividad-; mantuvo los indices de
mora a los bajos histéricos y aumenté la cartera de clientes. Todo ello en
respuesta a la pregunta primal del presente trabajo y al diagndstico realizado
al principio, por el cual el sistema financiero argentino es un sistema
meramente transaccional y no explota sus verdaderas virtudes en la
economia nacional, donde los bancos, sobre todos los publicos, deben ser
los interlocutores validos para canalizar los ahorros de los individuos y de la
empresas para luego volcarlos a los préstamos para inversion productiva,
generando mas consumo y empleo en la economia. Para de esta manera
consolidarse y comportarse como un mercado realmente competitivo y

dinamico.
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