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Resumen

Los medios de pago a nivel global vienen avanzando con una velocidad
exponencial de la misma manera que se mejoran los medios digitales respecto a la
tecnologia. Existen medios de pago electronicos tradicionales como el efectivo, las tarjetas
de crédito y débito y también, han surgido nuevos medios y formas de operar como pagos
instantaneos a través de transferencias, codigos QR, principalmente en India y muchos de
los paises de Latinoamérica, asi como también nuevas monedas como las cripto. En todos
estos casos, podremos encontrar en los mercados empresas que operen con medios
tradicionales y Fintechs (del inglés financial technology) o tecnologia financiera, que son

empresas que aplican nuevas tecnologias a actividades financieras y/o de inversion.

En Latinoamérica se identifican varios paises con mercados de medios de pagos
electronicos respecto al procesamiento de tarjetas de crédito y débito para las principales
marcas de tarjetas (Visa, MasterCard, American Express, Diners) que operan con

monopolios, oligopolios o con posicion dominante.

En enero 2019, bajo regulacion del Banco Central de la Republica Argentina
resultado de una investigacion realizada por la Comisién Nacional de Defensa de la
Competencia, se abrié el mercado electrénico adquirente de transacciones de tarjetas de
crédito y debito en Argentina permitiendo que un mismo procesador pueda operar con
todas las marcas de tarjetas disponibles en el mercado. A este modelo se lo conoce como
multiadquirencia. Si bien las Fintechs cuentan cada dia con mas relevancia en los mercados
de esta regidn, debido a la inversidn necesaria para operar como adquirentes, prefieren
operar por PSPs o Payment Service Providers, dando el servicio que los comercios

necesitan, pero sin verse impactados por los costos solicitados por las marcas de tarjetas.

Luego de este cambio en el mercado, First Data, empresa adquirente de forma
exclusiva de MasterCard logré posicionarse como principal competidor de Prisma, Unico
procesador de Visa en el pais con la mayor cuota del mercado y con una posicién

dominante respecto a sus competidores.
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En esta tesis encontrardn documentado el caso de First Data, que ha logrado
incrementar su cuota de mercado en a partir de procesar las transacciones de tarjetas de
crédito y débito Visa adicional a las de MasterCard de un 26,33% en 2018 a un 46,33% en
2020 de acuerdo con la informacion compartida por el BCRA (Banco Central de La
Republica Argentina, 2024), Prisma y First Data.

Para lograr este objetivo, First Data realiz6 un cambio de cultura organizacional a
partir de un cambio gerencial que le permitio salir de una situacion de estancamiento y
gestiones bajo usos y costumbres hacia una posicién de competencia en la que se debia

innovar con nuevos productos y cumplir con los compromisos asumidos.

Relacionado al cambio de cultura, First Data comenzd a tener presencia en los
medios de prensa, ya que no era una empresa conocida de cara al publico del mercado,
habiendo sido esto parte de una innovacion en la gestion de marketing que se llevo
adelante. Esta gestion también incluyé un modelo méas experiencial, escuchando a los
clientes y haciéndolos sentir como clave para la toma de decisiones de la empresa. First
Data debia ganarle clientes a la competencia y también consolidar la relacion con sus

clientes existentes.

Todos estos fundamentos demuestran que First Data logré mejorar su
competitividad, consolidd su nombre en el mercado de tarjetas y mejoro su
posicionamiento marcario de manera distinguida. Hoy en dia, es indispensable que First
Data participe en las decisiones relacionadas con medios de pago cuando antes no podia ni

estar sentada en la mesa de revisiones.

Podréa ser tomado como caso de éxito para los paises que estan ain fuera de este

modelo competitivo bajo mi autorizacion de distribucion.
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Palabras clave

Multidquirencia: es la posibilidad que tienen los comercios de elegir entre varios
adquirientes para aceptar y procesar los pagos de bienes y servicios realizados con tarjetas
de crédito y débito.

Cultura Organizacional: es el sistema de significado compartido por los miembros, el
cual distingue a una organizacion de las demas.

Marketing Experiencial: le ofrece al consumidor una experiencia de consumo Unica,
estableciendo una vinculacion con la marca o empresa.
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Tema: Multiadquirencia de tarjetas

Tipo de Trabajo Final: Estudio de caso

Titulo: Cambio de cultura organizacional e innovacion en la gestion de
marketing de First Data a partir de la Multiadquirencia de Tarjetas en

Argentina del afio 2019.

En enero 2019, bajo regulacion del Banco Central de la Republica Argentina
(BCRA) a partir de una investigacion realizada por la Comision Nacional de Defensa de la
Competencia (CNDC), se abri6 el mercado electronico adquirente de transacciones de
tarjetas de crédito y débito en Argentina (Banco Central de la Republica Argentina
(B.C.R.A.), 2017) permitiendo que un mismo procesador pueda capturar todas las marcas
de tarjetas disponibles en el mercado, también llamado, multiadquirencia. First Data,
empresa adquirente de forma exclusiva de MasterCard logro posicionarse como principal
competidor a Prisma, Unico procesador de Visa en el pais con la mayor cuota del mercado

y una posicion dominante respecto a sus competidores.

En esta tesis encontraran documentado el caso de First Data, que ha logrado
incrementar su cuota de mercado a partir de procesar las transacciones de tarjetas de
crédito y debito Visa adicional a las de MasterCard de un 26,33% en 2018 a un 46,33% en
2020 de acuerdo con la informacion compartida por el BCRA (Banco Central de La
Republica Argentina, 2024), Prisma y First Data. Para lograr este objetivo, ha sufrido una
transformacion en su cultura organizacional a partir de un cambio gerencial que le permitio
salir de una situacion de estancamiento y gestiones bajo usos y costumbres hacia una
posicién de competencia en la que se debia innovar con nuevos productos y cumplir con

los compromisos asumidos.

Relacionado al cambio de cultura, First Data comenzd a tener presencia en los
medios de prensa, ya que no era una empresa conocida de cara al publico del mercado,
habiendo sido esto parte de una innovacion en la gestion de marketing que se llevo
adelante. Este plan tambien incluy6 un modelo mas experiencial, escuchando a los clientes

y haciéndolos sentir como clave para la toma de decisiones de la empresa. First Data debia
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ganarle clientes a la competencia y también consolidar la relacion con sus clientes

existentes.

Todos estos fundamentos muestran que First Data logré mejorar su competitividad,
consolid6 su nombre en el mercado de tarjetas y mejoro su posicionamiento marcario de
manera distinguida. Hoy en dia, es indispensable que First Data participe en las decisiones
relacionadas con medios de pago cuando antes no podia ni estar sentada en la mesa de
revisiones.
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Introduccion

Estado del arte

En Latinoamérica se identifican varios paises con mercados de medios de pagos
electrénicos respecto al procesamiento de tarjetas de crédito y débito para las principales
marcas de tarjetas (Visa, MasterCard, American Express, Diners) con monopolios,

oligopolios o con participantes en posicion dominante.

Las marcas de tarjetas definen las condiciones que deben cumplir los procesadores
de transacciones para ser autorizados a ingresar — procesadores adquirentes — y/o recibir
transacciones de pago — procesadores emisores o entidades bancarias que entregan tarjetas
a su cartera de clientes, haciendo que los posibles participantes a acceder conformen una

lista reducida.

Ante la situacion de no contar con muchas opciones de acceso, en Argentina se ha
presentado la situacion de monopolios por marca de tarjeta, haciendo que el mercado no

les permita a los clientes la opcion de mejores servicios debido a la falta de competencia.

El objetivo de la multiadquirencia, o apertura del mercado electronico de pagos en
Argentina fue fomentar la competencia entre los posibles procesadores de medios de pagos
electrénicos y llevar el modelo a un nivel estandarizado bajo reglas internacionales,

generando un beneficio para los consumidores y comercios.

Prisma tenia una posicion dominante en el mercado argentino, Salas y Demo nos
compartieron el siguiente respaldo a esta afirmacion: “...el informe presentado por la
CNDC revela la posicion dominante en el mercado de la empresa VISAly (...) el
Gobierno Nacional ha tomado cartas en el asunto a fin de intentar regularizar el mercado
electronico.” (Salas & Demo, 2016). Tanto el BCRA como la Comision Nacional de

Defensa al consumidor definieron realizar la ruptura de la integracion vertical que le

1 VISA era el nombre que contaba Prisma en Argentina debido a la licencia otorgada por la marca
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otorgaba a Prisma esta posicion dominante con el fin de fomentar la competencia en el
mercado, publicando las reglamentaciones correspondientes para que esto suceda tal como
es explicado por el presidente del BCRA (Sturzenegger, 2017) con las siguientes acciones:
e Eliminacion de la participacion mayoritaria de los Bancos en VISAZ,
e Definicidn de topes maximos para las tasas de intercambio en transacciones de

tarjetas de crédito y débito.

Sin la intervencion del BCRA y la CNDC no hubiera sido posible avanzar en pos
de un mercado competitivo, no hubieran existido motivos para que los bancos pierdan

propiedad sobre una empresa que s6lo otorgaba ganancias.

En Argentina se realizé la apertura de mercado adquirente en enero 2019, luego de
que se confirmara la venta de Prisma a la empresa Advent (Cohen, 2019). First Data era el
unico procesador de MasterCard y Prisma era el Unico procesador de Visa con una
posicién dominante. La apertura del mercado fomentd la competitividad entre ambas partes
y equilibrd la participacion de mercado entre ambas empresas durante 2019. El caso de
negocio presentado por First Data cuadriplicabla los ingresos de la compafiia, debido a que
el volumen de tarjetas Visa en calle en 2018 era de 4 a 1 respecto a Mastercard, y, a su vez,
esta proporcion estaba directamente relacionada a la cantidad de transacciones procesadas,

proporcion que aun hoy se mantiene vigente.

Este caso testigo generd un impacto en todas las areas dentro de la compafiia a nivel
internacional. En Argentina, hubo un cambio cultural en todas las areas como resultado a
salir de un monopolio e ir hacia a un mercado competitivo con un volumen mayor de

ingresos.

Es relevante compartir que la ruptura de los monopolios en defensa de la
competencia genera beneficios de cara a los consumidores, tal como nos explica (Frank,
2009) en los capitulos 11 “Competencia Perfecta” y 12 “Monopolios”, y a su vez, al

interno de las empresas generan impactos respecto a la forma de operar con los clientes.

2 VISA era el nombre que contaba Prisma en Argentina debido a la licencia otorgada por la marca
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Las empresas que puedan ser participes de la apertura de mercado deben realizar un
analisis economico tanto de los futuros clientes, como de los clientes que podrian perder si
esas empresas cuentan con presencia dentro del mercado, obteniendo un caso de negocio
que valide el accionar y permita definir la estrategia que les permita posicionarse como
participes clave. Esto implica que la compariia monopolica o con posicion dominante
intente perder la menor porcion del mercado y las nuevas compariias que sean

participantes, obtengan una ganancia superior a la inversion.

En el Portal Oficial del Gobierno de Argentina (Gobierno, 2019) se explica el
accionar realizado por el gobierno luego de confirmada la venta de Prisma, principal factor
que le permitio6 a los comercios recibir mejor financiamiento, mejores precios, mejor
servicio y tecnologia; y que los consumidores contaran con mas opciones de pagos y
financiacion, con menores costos y mas plazos. En el portal se explica que el 2 de enero
2019 se inicid la multiadquirencia: los comercios podian optar por mas de una alternativa
de procesador adquirente (encargado de procesar y validar los pagos realizados con tarjetas
de crédito y débito) operando con todas las tarjetas del mercado y no un Unico procesador
por bandera. A su vez, el BCRA elimind barreras de entrada al mercado de nuevos
participantes y fomento la implementacion de nuevos medios de pago electrénico, p.e.

bot6n de pago, billetera electronica y pago con tarjetas de débito en ecommerce.

Adicional a la revision de los beneficios econdmicos, tanto First Data como Prisma
sufrieron grandes cambios en su cultura organizacional, principalmente por el hecho de no
tener que pelear para conseguir los beneficios, desatendiendo a sus clientes por no tener
opciodn de cambio, se encuentran mayores referencias sobre Comportamiento
Organizacional (Robbins & Judge, Comportamiento Organizacional - 15ta Edicion, 2014).
Dentro de First Data, se ha marcado tanto el cambio cultural como la necesidad de avanzar

con el armado de equipos para que pudiera cumplir el objetivo planteado (Segonds, 2018).
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Justificacion del tema

En la tesis documentaré el caso de First Data, mostrando el impacto que ha tenido
esta organizacion tanto en su cultura, impacto en el mercado, sus competidores y a los
ingresos obtenidos. Sera un ejemplo por seguir para los paises que estan aun fuera de este

proceso.

First Data ha logrado incrementar su cuota de mercado a partir de procesar las
transacciones de tarjetas de crédito y débito Visa adicional a las de MasterCard de un
26,33% en 2018 a un 46,33% en 2020 de acuerdo con la informacién compartida por el
BCRA (Banco Central de La Republica Argentina, 2024), Prisma y First Data. Siendo la
regulacion el disparador del cambio, First data ha sufrido una transformacion en su cultura,
manejo una estrategia para ganarle clientes a la competencia ademas de consolidar la
relacién con los clientes que contaba, y ha tenido que encontrar nuevos métodos de
exposicion de cara al publico para tomar relevancia en el mercado. Todos estos
fundamentos muestran que First Data logré posicionarse como competidor clave a partir de
la multiadquirencia, siendo ahora prioritaria su participacion en las decisiones relacionadas

con medios de pago.

Pregunta Problema

¢ Como First Data gan6 mayor cuota de mercado a partir de la

multiadquirencia de tarjetas en Argentina (2019)?

Objetivos de la investigacion

Mostrar que acciones tomo First Data para obtener una mayor cuota de mercado
adquirente a partir de la posibilidad de que pudiera ser multi-adquirente. Objetivos

especificos:

e Describir el accionar del ente regulatorio (Banco Central) en marzo 2017.
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e Relevar los lineamientos culturales previos y describir la politica de cambio de
cultura de First Data.

e Describir el relacionamiento con los clientes desarrollado por First Data

Hipotesis principal

Las organizaciones monopolicas, como los casos de First Data y Prisma respecto al
procesamiento de una Unica marca de tarjeta cada una, deben realizar cambios en su

cultura para afrontar un mercado en competencia.

¢Qué hizo First Data para ganar mas cuota del mercado?

First Data logré modificar su cultura organizacional el afio previo a la apertura de la
multiadquirencia con una mirada hacia la competencia y, en paralelo, modificé su relacién
y visibilidad de cara a los clientes bajo una estrategia de marketing, ambos ejes con el fin

de obtener un aumento significativo de su cuota de mercado-

Marco Conceptual

En primera instancia y tal como nos explica Frank en el libro Microeconomia
Intermedia (Frank, 2009), debemos compartir la definicion de Monopolio: estructura de

mercado en la que una unica empresa atiende a todo ese mercado.

Bajo la investigacion realizada, también debo mostrar la definicion de posicién
dominante: una empresa tiene posicion dominante en un mercado cuando es capaz de
actuar de manera independiente de sus competidores, proveedores, distribuidores, e incluso

del consumidor final.
Una empresa con posicién dominante genera preocupacion a las autoridades

competitivas ya que puede aumentar las tarifas por encima el nivel competitivo y afectar

negativamente a los consumidores.
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En ese sentido, la empresa dominante se asemeja al monopolio en el hecho que

puede influir en el precio del mercado.

Sin embargo, a diferencia de un monopolio, la empresa en posicion dominante

enfrenta a pequefios competidores que se suelen Ilamar periféricos.

En el desarrollo de este trabajo, compartiré la situacion del mercado de medios de
pagos en Argentina previa a la apertura de mercado respecto a las empresas Prisma y First
Data, cada una, monopolios por marca de tarjeta, Visa y MasterCard respectivamente.

Si bien no existe una metodologia universalmente aceptada para definir si una
empresa cuenta 0 no con posicion dominante, en Argentina contamos con la ley N° 27.442
de Defensa de la Competencia (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 2018), donde
se define posicién dominante cuando hay un unico oferente o cuando no existe una
competencia sustancial. Este item esta explicado en el articulo 5 como se describe a
continuacidn: “a los efectos de esta ley se entiende que una 0 mas personas goza de
posicion dominante cuando para un determinado tipo de producto o servicio es la Unica
oferente o demandante dentro del mercado nacional o en una o varias partes del mundo o,
cuando sin ser Unica, no esta expuesta a una competencia sustancial o, cuando por el grado
de integracion vertical u horizontal est4 en condiciones de determinar la viabilidad

econdmica de un competidor participante en el mercado, en perjuicio de éstos.”

Para varios paises y entidades, la variable clave es la participacion de mercado, a
las que se les puede sumar los siguientes items de revision:

1) Participacion del mercado mayor al 40%

2) Existencia de facilidad esencial.

3) Acceso a avances tecnolégicos.

4) Acceso privilegiado a insumos o financiamiento.

5) El poder de los compradores.

6) Economias de escala y de &mbito.

7) Barreras a la entrada.

8) Diferenciacion de productos.
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9) Competencia potencial.

En la misma ley argentina, en el articulo 6° se define qué condiciones se deben
determinar para confirmar la existencia de posicion dominante: la posibilidad de
sustitucion del bien o servicio, las restricciones para el acceso y el grado en que el presunto
responsable pueda influir unilateralmente en la formacién de precios o abastecimiento y el

grado que tienen sus competidores en contrarrestar ese poder.

En el art 1° de esta ley se deja registrado que queda prohibido el abuso de una
posicién dominante en un mercado con el fin de evitar el perjuicio para la economia,
especificamente, el Articulo 1° define: “Estan prohibidos los acuerdos entre competidores,
las concentraciones econdémicas, los actos o conductas, de cualquier forma manifestados,
relacionados con la produccion e intercambio de bienes o servicios, que tengan por objeto
o efecto limitar, restringir, falsear o distorsionar la competencia o el acceso al mercado o
que constituyan abuso de una posicion dominante en un mercado, de modo que pueda
resultar perjuicio para el interés econdmico general. Se les aplicaran las sanciones
establecidas en la presente ley a quienes realicen dichos actos o incurran en dichas
conductas, sin perjuicio de otras responsabilidades que pudieren corresponder como

consecuencia de los mismos.”

La Comision Nacional de Defensa a la Competencia realiz6 una investigacion del
mercado (Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016) y luego una
investigacion de oficio respecto a la posicién de Prisma en el mercado de tarjetas de
crédito y debito (Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016), llegando a la
conclusion que Prisma contaba con una integracion vertical con los bancos, fomentando a

su posicion dominante y no permitiendo que exista una competencia real en el mercado.

Como resultado de esta investigacion, el Banco Central de Argentina emitio una
regulacion (Banco Central de la Republica Argentina (B.C.R.A.), 2017) para tener una
delimitacion en el precio final de los servicios, tal como nos explica Frank (Frank, 2009),
se ha aplicado la regulacion de precio final a empresas privadas, pero como se ha

explicado, es un accionar para el freno al monopolio pero no el Unico accionar a realizarse
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debido a contarse con posicion dominante, ya que adicionalmente, le han solicitado a los
bancos que no sean mas participes de la empresa Prisma, logrando que se vendan las cuota
partes correspondientes a cada entidad, tal como fue solicitado por la CNDC, (Comision

Nacional de Defensa de la Competencia, 2016).

Debido a la complejidad de la definicion de abusos de posicion dominante, la
Comision Nacional de Defensa a la Competencia emitié en 2019 un comunicado con Guias
para el analisis de casos de abuso de posicion dominante del tipo exclusorio (Comision
Nacional de Defensa a la Competencia, 2019), para lograr que, en futuros casos, el camino

de su identificacién sea mas certero.

De acuerdo con el Gobierno Argentino (Ministerio de Economia, 2020), los medios
de pago electronico son los que permiten pagar productos o servicios sin el intercambio de

efectivo y/o cheques, los cuales son los identificados como pagos no electronicos.

Los pagos electronicos incluyen los pagos con tarjetas de crédito y débito,
transferencias bancarias, débitos bancarios, billeteras electrénicas, pagos méviles monedas
digitales, entre otros. En este caso de estudio el alcance de pagos electronicos hace

referencia a los pagos a través de tarjeta de crédito o débito.

La Cultura Organizacional, tal como nos es explicado por Robbins en
Comportamiento Organizacional (Robbins & Judge, Capitulo 16: Cultura Organizacional,
2014), es el sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una

organizacion de las demas.

Las caracteristicas de principales que al reunirlas capturan la esencia de una
organizacion son las siguientes:

1) Innovacion y Aceptacién al riesgo

2) Atencion al detalle

3) Orientacion a los resultados (y no a las técnicas o procesos para obtenerlos)

4) Orientacion a la gente

5) Orientacion a los equipos
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6) Agresividad y competitividad

7) Estabilidad: mantener el statu quo en lugar de pensar en crecimiento

Delimitare la explicacion sobre la cultura organizacional de First Data previa a la
apertura de Mercado y cuales fueron los cambios llevados adelante para lograr el objetivo

de ganar mayor cuota del mercado.

Relacién con los clientes: como parte de la estrategia de marketing para posicionar
a la empresa First Data dentro del mercado, se tuvo que modificar el relacionamiento con
los clientes, comenz6 a escuchar al cliente que habia sido desatendido por muchos afios y
entender sus problematicas del dia a dia para conseguir, luego, la satisfaccion que no se
estaba cumpliendo, tal como nos explica Albarellos en relacion con el Marketing
(Albarellos, 2013).

Como punto a destacar dentro de los servicios financieros, no puedo dejar de hacer
referencia a que las Fintechs, o empresas de tecnologia financiera, estaban haciendo los
primeros pasos dentro del mercado argentino, mostrando también que la innovacién y la
digitalizacion debian ser parte del dia a dia de cualquier compafiia dentro de esta industria,
y mismo el sistema de informacion juridico de Argentina hace referencia a las Fintechs y
como serd el futuro de los servicios financieros, ain con mas aceleracion debido a la
pandemia pero con origen en la investigacion de la CNDC y la venta de Prisma (Miguel
Del Pino, 2020). Con la velocidad de los cambios y mejoras tecnoldgicas, todas las
empresas deben mejorar y acelerar los tiempos de respuesta y la forma de interactuar con

sus clientes.

No seran foco de este analisis los siguientes items:
e Medios de pago electrénico que no sean tarjetas de crédito o débito,
e Otras empresas de medio de pagos y/o Fintechs que no sean Prisma, First
Data, Visa y MasterCard.

e Cualquier impacto fuera de Argentina a partir de la apertura de mercado.

Mariel Andrea Rodriguez Pagina 18 de 87



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

Marco Tedrico

Cito el epigrafe del libro Capitalismo Progresista, (Stiglitz, Capitalismo progresista:
La respuesta a la era del malestar, 2020), del economista Joseph Stiglitz, premio nobel de
economia, que hace referencia a la situacion del sistema econdémico: “Todos tenemos la
sensacion de que el sistema economico se inclina a favor de las grandes empresas. Unas
pocas corporaciones dominan sectores enteros; la industria financiera regula la economia a
su antojo; los gobiernos negocian acuerdos comerciales que en absoluto benefician a los
intereses de los ciudadanos; y las tecnologicas custodian celosamente una gigante cantidad

de datos personales sin supervision y trafican con ellos.”

Segun Siglitz, (Stiglitz, Capitulo 1: Introduccién, 2020), “Demasiada poca
competencia — demasiado poder en unas pocas manos — es solo una de las razones de que
los mercados no funcionen bien...las politicas gubernamentales, aunque no operen de
manera perfecta, pueden mejorar la situacion respecto a lo que hubiera sido sin
ellas”...“ademas, para que los mercados operen bien por su cuenta deben cumplirse una
serie de condiciones: tiene que haber una fuerte competencia, la informacién ha de ser
perfecta y las acciones de un individuo o empresa no pueden causar perjuicios a otros. En
la practica, estas condiciones nunca se cumplen —a menudo la mayoria de ellas-, lo que

significa que en tales casos los mercados fallan en su rendimiento”.

Stiglitz nos comparte que para que un gobierno pueda garantizar que la mayoria de
los ciudadanos estén mejor, se requieren de 4 politicas: 1) asegurar que las reglas del juego
econdmico sean mas justas, siendo clave el fortaleciendo del poder negociador de los
trabajadores y debilitar el monopolio de las empresas para ayudar a crear una economia
mas eficiente y con mayor igualdad; 2) Poder disefiar los derechos de propiedad intelectual
de modo que el fruto de los avances se reparta mas ampliamente (fundamentados en la
investigacion basica que debe ser financiada por el gobierno); 3) hacer que los impuestos
progresivos Y las politicas de gastos ayuden a la redistribucion de los ingresos; y por
ultimo, 4) reconocer el papel del gobierno a la hora de reestructurar la economia desde un
caracter industrial hacia una de sector de servicios. (Stiglitz, Capitulo 6: El desafio de las

nuevas tecnologias, 2020).
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Para poder avanzar hacia un mercado méas competitivo, tal como plantea Stiglitz,
fue necesario que la alta gerencia vea los beneficios de esta modificacion. En el caso de
First Data, la estrategia seleccionada fue realizar un cambio de cultura que le permitio a los
empleados creer que la posibilidad de cambiar el mercado era alcanzable. Tomo de
referencia el comentario de Stiglitz: “...el reto del momento: hacer la transicion de la
economia industrializada del siglo XX a la del siglo XXI, una economia verde de servicios
e innovacion que sostenga el empleo y las oportunidades; que brinde mayor proteccién
social; que ofrezca mayores cuidados a nuestros ancianos, enfermos y discapacitados, asi
como mejor sanidad, educacion, vivienda y seguridad financiera a todos nuestros
ciudadanos”. (Stiglitz, Capitulo 9: Recuperacion de una economia dinamica, con empleo y

oportunidades para todos, 2020).

Metodologia

La metodologia de estudio utilizada para confirmar la hipotesis fue explicativa, con
el fin de compartir en detalle las causas del incremento en la participacion del mercado

obtenido por First Data una vez abierto el mercado adquirente de Argentina.

Técnicas de Investigacion

La informacidn por compartir es cualitativa, y para poder obtener los datos se
utilizaron dos técnicas:
e Analisis Documental: respecto a la regulacion emitida por el BCRA 'y respecto
al posicionamiento adquirido por First Data
e Entrevistas a personas claves que podran dar fiabilidad a las explicaciones a los

cambios acontecidos dentro de la compafiia.

Seleccion de la Muestra

La seleccion apunta a las personas habilitadas a la toma de decisiones y bajo las

cuales se podia modificar el impacto obtenido.
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Entrevisté a Romina Simonelli, Diego Bula, Gabriel Grande y a Sergio Strologo.

Romina Simonelli era la directora de producto emisor dentro de First Data para
Latinoamérica. Fue la patrocinadora desde el negocio del programa de cambio hacia la
multiadquirencia, y adicional, ella llevaba adelante el relacionamiento con bancos y fue la
impulsora de las decisiones de negocio como primer paso de intervencion fuera de First
Data. Ella reportaba de manera directa a Patricia Guarnes, Gerente General de First Data

Cono Sur.

Diego Bula era gerente del area de compensacion, tenia como responsabilidad el
relacionamiento con COELSA, cdmara de compensacion en Argentina, para asegurar que
el intercambio de fondos fuera correcto. El, adicionalmente, fue asignado como punto focal
y referente de las adaptaciones operativas que debian realizar las areas fuera de tecnologia.

Diego reportaba al director del area de Operaciones.

Gabriel Grande era el director de Tecnologia para Argentina y Uruguay, siendo
responsable de cumplir con los plazos y la calidad de las adaptaciones solicitadas por el

negocio. Gabriel reportaba de forma directa a Patricia Guarnes.

Sergio Strologo era director de la solucién Punto de Venta en Prisma. El objetivo
de entrevistar a Sergio fue incluir la mirada del competidor respecto al accionar realizado
por First Data, sumado a que al ser hoy en dia parte de First Data, Sergio pudo compartir y

vivenciar la mirada respecto al accionar de las dos compafiias.
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Capitulo 1: Regulacion Gubernamental

En los Gltimos afios, el gobierno argentino ha implementado diversas medidas
regulatorias y legislativas para potenciar la inclusion financiera a través de la
digitalizacion, fomentando una mejora en la infraestructura, generando incentivos para la
aceptacion y el uso de tarjetas. Dentro de todas estas regulaciones presentadas con
fundamentacion hacia la competencia, a fin de lograr que los consumidores tengan méas
oportunidades de crecimiento, Argentina ha realizado a través de la Comision Nacional de
Defensa a la Competencia (CNDC) una investigacion del mercado de medios de pagos
electronicos (tarjetas de crédito y tarjetas de débito) y fue emitida la resolucién N° 7
(Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016) demostrando que en Argentina,

Prisma contaba con una posicion dominante, en total detrimento de una libre competencia.

A partir del informe mencionado, el Banco Central de Argentina (BCRA)
emprendi6 dos acciones: por un lado, ha logrado que Prisma presente una propuesta de
desinversion desde los bancos y, por otro lado, emiti6 una regulacion para reducir los

precios de las tasas de intercambio a fin de fomentar el ingreso de nuevos participantes.

Tomando de referencia a Stiglitz, (Stiglitz, Capitulo 3: Explotacion y Poder del
Mercado, 2020). “Los manuales convencionales de economia — Yy gran parte de la retérica
politica — se centran en la importancia de la libre competencia...pero hoy vivimos en una
realidad que pocas empresas pueden recoger cantidades ingentes de beneficios para ellas
mismas y seguir en su posicion dominante durante afios y afios, sin ser desafiadas.” La

CNDC plante6 una forma de lograr que esta situacion se revirtiera en Argentina.

Ademas de lo expuesto, la CNDC fue elegida ganadora del concurso internacional
de Promocion de la Competencia (Politica 3D, 2017), en la categoria comercio electrénico
en bienes y servicios, emitido por la Red Internacional de Competencia y el Banco
Mundial. Ha sido un ejemplo que estan siguiendo otros paises de la regiéon como Uruguay,
Bolivia, Paraguay y mismo Chile que contaba con la formalidad de una apertura de

adquirencia pero sin haber logrado que los bancos hayan desinvertido del adquirente
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principal. Es importante referenciar que tanto la situacion de abuso de posicion dominante
como de monopolio cuentan con enumerados juicios a nivel global, podemos nombrar el
juicio iniciado en el afio 2000 por la division antimonopolio del Departamento de Justicia
de los EE. UU. contra Visa y MasterCard, donde investigaciones de los organismos
regulatorios sobre ambas empresas se remontan a 1979, con diversas actuaciones sobre las
mismas. En el 2013 la Union Europea dispard sanciones sobre ambas empresas por abuso

de posicion dominante.

A continuacion, se explica en detalle el funcionamiento del mercado de tarjetas de
crédito y debito dentro del mercado de pagos electronicos, y el accionar realizado por la

Comision de Defensa a la Competencia y el Banco Central de la Republica Argentina.

Funcionamiento del mercado de Tarjetas de Crédito y Débito en Argentina

Como marco de entendimiento, se da comienzo con la explicacion de como operan
las tarjetas de crédito y débito, para ello, es necesario mencionar y describir los 5 actores
que forman parte. El primero es la marca de la tarjeta, la marca monta un sistema de
conectividad para llegar desde los comercios a los fondos de los clientes generando el
respaldo al cliente respecto a su posibilidad de pago. Podemos nombrar las marcas Visa,
MasterCard, American Express, Diners Club, Union Pay. Las marcas también definen las
reglas de negocio para las compras. El segundo actor es el emisor, se trata de la entidad
financiera o no financiera representante de la marca de tarjeta que les otorga tarjetas a sus
clientes, ellos son el tercer actor, también conocidos como el comprador o tarjetahabiente,
siendo el cliente final con una tarjeta a su nombre. El cuarto actor es el vendedor o
comercio, que participa como canal de aceptacion de tarjetas de débito o crédito.
Finalmente, el adquirente es el quinto actor, responsable de procesar los pagos generados

por los comercios.

A su vez, existen tarifas y tasas dentro de todo el proceso: Tarifa del Emisor, es el
costo que paga cada banco emisor a la marca de la tarjeta por emitir tarjetas con su logo;
Tarifa del Adquirente, es el costo que paga cada adquirente para poder procesar los pagos

de las tarjetas de su logo; Tasa de Intercambio, es el costo que paga el adquirente al emisor
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por la validacion de la transaccion: Cargos de tarjeta, son los costos que pagan los
tarjetahabientes a su banco emisor y se asemeja a una tarifa; y Tasa de descuento, que es el
cargo que paga el comercio al adquirente reduciéndole el valor final de la venta realizada.

Este modelo es conocido como mercado de 4 partes. A continuacion, se grafica su

estructura y funcionamiento.

Gréfico N°1: Mercado de 4 partes

Mercado de Cuatro Partes

MARCAS DE LAS TARJETAS
VISA/MEASTERCARD

CONECTAN DOS LADOS DE ESTE MERCADO

’ ADQUIRENTE

EMISORES OFRECEN SERVICIOS DE
OFRECEN SERVICIOS DE PAGO A Transfiere P AUTORIZACION Y REGISTRO DE
SUS TARJETAHABIENTES TRANSACCIONES A LOS
< COMERCIOS
Se financia con Paga TI Se financia con
Tl + costos fijos tarjetahabiente - Paga una fraccion del MD MD - Tl - comisiéon marca
comision marca recibido al emisor
El adquirente
Paga P Paga P-MD cobra por sus
+ intereses servicios  un
Merchant

+ comisiones
Discount (MD)

TARJETAHABIENTE &£ > e
Intercambio de bienesy

servicios a precio P

Fuente: Centro de Competencia de Chile (Bucher, 2021)

El grafico muestra cuél es el funcionamiento estandar e internacional del modelo de
4 partes en medios de pagos electronicos, si bien la fuente es chilena y en espafiol, este
mismo tipo de grafico se puede encontrar en inglés como “4th party payments”
(Wikipedia, 2021) donde se hace referencia tanto a este modelo, también conocido como
modelo abierto, como al modelo de 3 partes donde las marcas de tarjetas de crédito

internacionales no participan, a este Gltimo modelo se lo conoce como modelo cerrado.
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Toda transaccion de medios de pagos implica un intercambio de bienes y/o
servicios entre un comercio y el duefio de la tarjeta o tarjetahabiente con un precio que
podemos identificar en el grafico con el valor P. Se abren dos flujos en paralelo, por un
lado, el flujo emisor, donde el tarjetahabiente le debe pagar intereses y comisiones a su
entidad emisora (banco o entidad no financiera que haya emitido la tarjeta que porta el
cliente), y esa entidad le debe pagar a la marca de la tarjeta una comision por transaccion.
Esta entidad emisora, a su vez, recibe el monto de la tasa de intercambio que debe pagar el
adquirente para poder recibir el precio del producto/servicio vendido. El adquirente, al
igual que la entidad emisora, le debe pagar una comision a la marca por ser el medio de
conexion entre las dos partes. El adquirente le cobra al comercio un costo por permitir la
operacion (Merchant Discount) como comision a los servicios prestados (red de captura de
transacciones, autorizacion y registro de los pagos). Por Gltimo, el comercio debe recibir el
dinero del bien o servicio otorgado al tarjetahabiente, en Argentina, los adquirentes deben
transferir el dinero recibido a los bancos donde los comercios tengan sus cuentas para que
el pago se haga efectivo, a estas entidades se las conoce como bancos pagadores, y en estas
operaciones también participa la cdmara de compensacién que en Argentina es COELSA.

El principal inconveniente en Argentina era que el modelo de 4 partes s6lo se
aplicaba para las tarjetas de marca MasterCard, American Express o Diners, o para
transacciones internacionales, pero para el mercado doméstico, Visa mantenia la operatoria
cerrada 0 modelo de 3 partes donde Prisma era emisor y adquirente, manteniendo su

operatoria solo con la intervencion de los emisores y bancos pagadores de Argentina.
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Grafico N°2: Mercado de 3 partes

Emisory
Adquirente

Intercambio de

Ta rjetahabltente Bienes/Servicios al precio P

Comercio

Fuente: Elaboracién Propia

Como se muestra en este modelo, Prisma a nivel doméstico funcionaba como
Adquirente y Procesador Emisor de todas las tarjetas Visa, es decir, dentro de Argentina,
nadie mas que Prisma y los bancos duefios de esta empresa podian definir qué precios
cobrarles a los Comercios, como vimos en el modelo anterior, tasa de descuento o
Merchant Discount, y las comisiones de cara a los tarjetahabientes quedaban definidas por
los bancos.

A continuacion, se detalla el Accionar de la Comision Nacional de Defensa de la
Competencia (CNDC). EIl 29 de agosto de 2016, la Comision Nacional de Defensa a la
Competencia, a partir de ahora CNDC, emiti6 la Resolucién N° 17 (Comision Nacional de
Defensa de la Competencia, 2016), como resultado de la investigacidn realizada respecto

del mercado de tarjetas en Argentina y los participantes involucrados.

Basado en el modelo de 4 partes, y como resultado del analisis realizado para

Argentina, la comision definio 4 mercados relevantes de participacion: el mercado de
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emision de pagos electrénicos, el mercado de adhesion o adquirencia, el mercado de
procesamiento de pagos electronicos y el mercado de provision de terminales o interfaces

para pagos electronicos.

La investigacion de Oficio que realizé la CNDC (Comision Nacional de Defensa
de la Competencia, 2016) mostré que la empresa Prisma, propiedad de los principales
bancos de Argentina (tanto privados como publicos), tenia una posicién dominante en
adquirencia y procesamiento de la tarjeta Visa, ademas de que contaba con presencia en los
distintos segmentos: red de cajeros y pagos (Banelco) y pagos online (Pago Mis Cuentas y
Todo Pago). A su vez, mostrd que la participacion de First Data en el mercado no era
dominante, y que participaba en 3 de los 4 mercados. First Data emitia tarjetas MasterCard
y de marcas privadas o locales, cuyo alcance en el mercado argentino no era significativo
respecto a la proporcion de tarjetas Visa emitidas. Esta investigacion también alert6 sobre

las altas barreras a la entrada de nuevos jugadores.

Como consecuencia de lo informado, la CNDC realiz6 recomendaciones a la
Secretaria de Comercio y al Banco Central para promover la competencia en ese mercado

y favorecer las reducciones de precios.

En marzo 2017, los bancos duefios de Prisma presentaron su propuesta para
desinvertir y bajar las comisiones que se cobraban a los comercios mientras se esperaba la
Ilegada de nuevos jugadores al mercado. La CNDC, junto al BCRA, controlaron que la
propuesta fuera consistente y viable, lo que tuvo que ocurrir para que la apertura de
mercado se haga efectiva. A continuacion, encontraran en detalle la investigacion realizada
por la CNDC y el informe resultado de esta junto con las recomendaciones al BCRA para
conseguir un mercado competitivo. Esta investigacion fue el puntapié de la emision del
Boletin de reduccion de tasas de intercambio (Banco Central de la Republica Argentina
(B.C.R.A)), 2017) y luego, termind en la definicion de la apertura de la multiadquirencia
definida por el BCRA a partir de enero 2019 (Pedotti, 2019), sustentada con la publicacion

del cronograma de Visa Internacional.
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Gréfico N°3: Plan de Proyecto Visa

Project requires Industry Wide Collaboration

Milestone Visa | Processors | Coelsa Target
Date
Identify authorization, clearing, settlement, dispute management impacts. - - Jan 15
Processors begin to test and certify for existing specifications for Authorizations, Clearing and Settlement () @ Mar 1-Jun8
processes.
Implement required changes to core processing applications for Authorizations, Clearing and Settlement. (W] Mar 31

Market Readiness Checkpoint Mar 31

Perform system enhancements for the settlement and monthly calculation of guarantees based on the history Apr 30
of debit balances.

Market Readiness Checkpoint Apr 30
Complete integration with COELSA for Clearing and Settlement End to End Process with Visa National Net u-u
Settlement Services.

Market Readiness Checkpoint May 30
Visa installs all domestic codes, tests (functional, regression and integration), and deploy in test environment ) June 8
and production
New settlement agent confirms process and system readiness W Jul- 31
Processors implement Code for Acquirer and Issuer testing of Authorizations, Clearing and Settlement o - Nov 30
processes.
Participants conduct sy configuration and readi for End to End testing [ () () Dec 3 - Dec 10
Ensure End to End integration for transaction processing with all entities including Coelsa. (W) (W) - Dec 11 - Dec 28
Target Date - Multi-Acquiring Market Readiness - (o] (- Dec 31
Post implementation Review [ Jan - Mar 19

Fuente: Visa Internacional, Boletin confidencial compartido con los adquirentes

En el grafico se muestra el plan que Visa compartia con los participantes y con el
BCRA para mostrar el avance de la apertura de mercado. En este caso se muestra que los
participantes eran la misma Visa, los procesadores adquirentes y COELSA, Compensadora
Electronica SA, es la camara compensadora de Argentina y participante necesario para
realizar el intercambio de fondos. Las principales tareas fueron propuestas por Visay las
fechas objetivo que debian alcanzar todos los participantes eran validadas por Visa con

cada uno de ellos, llegando a obtener este plan marco de consenso entre todas las partes.

Este plan resumen muestra que era necesario identificar los impactos a nivel
autorizacion de las transacciones, compensacion y liquidacion entre los participantes y el
manejo de disputas o contracargos como piezas claves a nivel sistemas, teniendo en cuenta
las transacciones dentro de Argentina aun cuando los clientes tuvieran tarjetas Visa del
pais como clientes con tarjetas Visa de otros paises. A las primeras se le llaman

transacciones domésticas y a las segundas, transacciones internacionales.
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Visa también debia prepararse para comenzar a interactuar respecto a las

liquidaciones con COELSA y poder efectuar los pagos a nivel doméstico en Argentina.

Es necesario compartir que Visa tuvo que desarrollar en sus sistemas la mensajeria
de autorizacion y compensacion para Argentina, trayendo parte de los estandares
internacionales que conforman su estructura, ya que Prisma manejaba dentro de su red de

comercios una mensajeria que solo era conocida por sus sistemas.

A su vez, ambas marcas de tarjetas cuentan con estandares internacionales y
domésticos de comunicacion entre los participantes, todos debian certificar que se
respetaran estas normas. A estos procesos se los conoce como certificacion de la

mensajeria tanto para la autorizacion como para la compensacion.

Como ultima instancia, y previo al lanzamiento definido con fecha 01 de enero
2019, se acordo realizar un piloto en ambiente productivo para asegurar que el proceso
completo incluyendo el intercambio de fondos con COELSA fuera lo satisfactorio que se
esperaba. Este piloto sucedi6 entre el 11y el 31 de diciembre, sabiendo que estas fechas

son criticas para todos los participantes del mercado.

Introduccion de la investigacion realizada por la CNDC

Se da como inicio la explicacion de lo que la CNDC ha definido como medios de
pago electronico y a qué productos se los involucra a fin de evitar malentendidos en el
alcance de la investigacion de la CNDC: toda transaccion con tarjeta de débito, crédito,
transferencias y otros medios de pagos electronicos como pagos con mdviles, billeteras y/o
monedas virtuales. En el caso puntual del alcance de adquirencia, tomaremos el impacto

sobre tarjetas.
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Cuadro N°1: Definicién de Medios de Pago Electrdnicos

|| Medio de pago fisico Medio de pago electrénico
Efectivo, cheque Tarjeta de débito / crédito

No Presencial Cheque (correo 0 mensajeria) Tarjeta de débito / crédito
Transferencias

Otros medios de pago
electrénicos alternativos (pagos
moviles, billeteras electronicas,
monedas virtuales, etc.)
Fuente: CNDC (Comisién Nacional de Defensa de la Competencia, 2016)

De acuerdo con el cuadro, podemos explicar que medios de pago fisicos, ya sean de
forma presencial o no, contamos con efectivo o cheque, y para medios de pago
electrénicos, podemos contar con tarjetas de débito, crédito, transferencias, y otros medios
de pagos alternativos, por ejemplo, pagos mdviles, billeteras electronicas, monedas

virtuales.

Participantes en el mercado de pagos electrénicos argentino

Segun el informe del CNDC, en 2015 y de acuerdo con la informacién entregada
por el BCRA, existian 80 entidades financieras de las cuales 64 eran bancos. El banco méas
grande era, y continuda siendo, el Banco de la Nacion Argentina con el 26,7% del total de
depdsitos en el sistema bancario, y junto a los siguientes 9 bancos mas grandes se
concentra el 76% de los depdsitos. Los 9 bancos que conformaban el 40% de depdsitos
eran el Banco de la Provincia de Buenos Aires con un 9,7% de participacion, Banco
Santander Rio con 7,6%, Banco Galicia con 7%, BBVA con 5,6%, Banco Macro con
5,3%, Banco Credicoop Cooperativo con 4,2%, HSBC con 3,7%, Banco Ciudad de Buenos
Aires con 3,5% y Banco Patagonia con 3%. Los bancos actian como emisores de tarjetas
de pago, siendo este el principal medio de pago electronico en Argentina.

Existian 6 redes principales de tarjetas de crédito en Argentina, 4 de ellas eran
propiedad de los bancos antes mencionados o son comercializadas con exclusividad a
través de bancos (Visa, MasterCard, Credencial y Cabal). Las otras dos redes operan en un
sistema donde el propietario de la marca emite sus propias tarjetas (Diners y American

Express) y son sus propios adquirentes.
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Por ultimo, también existian tarjetas de crédito a nivel regional o municipal
emitidas por entidades bancarias (p.e. Tarjeta Naranja) o emitidas por comercios que sélo

pueden operar en los mismos, sean estos los casos de CMR Falabella y Cencosud.

Segun el BCRA, en diciembre 2015 existian alrededor de 72 millones de tarjetas en
circulacion, de las cuales 34,5 millones eran crédito y 37,5 millones eran debito (Comision
Nacional de Defensa de la Competencia, 2016). En total habian mas de 50 organizaciones
que emitian tarjetas de pago en Argentina, que pueden diferenciarse en dos tipos. Por un
lado, los emisores bancarios, siendo aquellos que trabajan con las licencias de las 3
principales marcas de tarjetas (Visa, MasterCard y American Express) que lideran el
mercado, tanto en plasticos emitidos como en volumen de dinero procesado. Por otro lado,
los emisores no bancarios, siendo aquellos que surgieron en esquemas cerrados, por
ejemplo, CMR Falabella, Cencosud o Tarjeta Naranja, que, si bien pueden tener acuerdos
con las marcas globales, siendo que es posible encontrar tarjetas CMR Falabella
MasterCard, Cencosud MasterCard, Naranja Visa o Naranja MasterCard, no representan
un alto volumen de tarjetas emitidas respecto a los emisores bancarios. Un caso distinto
dentro de este segundo tipo es el de Italcred, siendo un sistema puramente cerrado que no

tiene ningun tipo de conexion con las marcas globales que se hizo referencia previamente.

La emision ha tenido un crecimiento sostenido entre 2002 y 2015 de
aproximadamente 300% en tarjetas de crédito y 210% en tarjetas de débito. El gasto con
tarjetas represent6 en 2015 un 12,7% del gasto del consumo personal. EI monto de
transacciones con tarjetas de crédito en términos reales aument6 un 17,7% entre 2010 y

2015 segun datos de CNDC en el informe.

El mercado de tarjetas de crédito esta liderado por Visa, con un 58% de la
facturacion total con tarjeta de crédito, MasterCard con un 11% y Amex en el 3er lugar.
4to se encuentra tarjeta Naranja y a partir de ahi existen méas de 50 marcas con

participaciones menores.
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A continuacion, encontraran la explicacion del alcance de cada mercado identificado
por la CNDC.

Mercado de emision medios de pago electrdnicos

Segun la CNDC, el mercado de emisién de medios de pagos electrénicos es la
integracion entre la prestacion de servicios bancarios y emision de tarjetas de crédito y
débito.

Las marcas de tarjetas de crédito globales operan a través de bancos o entidades
financieras que emiten sus tarjetas. Para que un banco o entidad pueda emitir plasticos con
el logo de la marca elegida, deben contar con una licencia otorgada por la marca, pasando
previamente por un proceso de revision y control de garantias que permita afrontar con

solvencia posibles eventualidades.

En el caso de tarjetas de débito, s6lo los bancos estan autorizados en emitir este tipo
de pléasticos que genera acceso a una caja de ahorro o cuenta corriente. No es menor hacer
referencia que las tarjetas de crédito permiten otorgar un “préstamo” de dinero al
tarjetahabiente portador del plastico, el cual debe ser saldado parcial o totalmente al

vencimiento del resumen.

Mercado de adhesion o adquirencia

Se llama adquirentes a las empresas que llevan a cabo la actividad de adherir a
comercios a los medios de pagos electronicos. Cada punto de venta debe tener
herramientas que les permitan a los tarjetahabientes realizar transacciones con sus tarjetas,
el adquirente es el responsable de vincular al comercio con el medio de pago haciendo
nexo con los bancos para acreditarle las ventas, a estos bancos se los conoce como bancos
pagadores. En Argentina, los adquirentes ademas otorgan los medios técnicos (redes,
plataformas o gateways/medios de captura de comercio electronico) para procesar las
transacciones. El adquirente cobra un arancel al comercio que internacionalmente se

conoce como tasa de descuento al comercio 0 Merchant Discount.
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En Argentina, el Gnico adquirente de Visa era Prisma, quien también cumplia el rol
de procesador y proveedor de terminales POS (bajo marca LAPQOS). La CNDC cita en la

pagina 2 del documento (Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016):

“Que se ha observado que la firma PRISMA MEDIOS DE PAGO S.A. (en adelante
PRISMA) participa en los cuatro mercados relevantes definidos, tanto en el canal
presencial como el no presencial, y que FIRST DATA CONO SUR S.R.L participa en tres

de ellos, también en ambos canales.

Que PRISMA ostenta una posicion dominante en los mercados de procesamiento y

de adquirencia.

Que, en la Republica Argentina, la integracion vertical existente en los mercados
relevantes analizados revela una estructura que, en conjuncién con las disposiciones de la
Ley N.° 25065 y otras normas relacionadas, genera incentivos para restringir y distorsionar

la competencia.”

Prisma y First Data determinan las condiciones bajo las que se ofrece la adquirencia
a los comercios para cada marca, y cobran un arancel de acuerdo con lo estipulado en la
ley nacional de tarjetas N° 25.065: 3% crédito y 1,5% débito. En el caso de Visa, el 95%
del arancel se traslada al banco emisor como tasa de intercambio, y el 5% se traslada al
banco pagador. En el caso de Mastercard, la tasa de intercambio es definida por la marca y

se distribuye luego entre el banco pagador y el adquirente, en ese caso, First Data.
Debido a los avances tecnologicos, existian nuevos competidores como

facilitadores del comercio electronico: Mercado Pago es el lider a nivel local, seguido de

PayU y Todo Pago, este ultimo que también pertenecia a Prisma.
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Mercado de procesamiento de pagos electrénicos

En todo procesamiento de medios de pagos electrénicos existe una integracion
entre la captura de la transaccion que es generada por el comercio y su procesador
adquirente, y los bancos que han emitido las tarjetas y/o medios electronicos que permiten

que esta operacion sea posible.

En Argentina, esta integracion para las tarjetas Visa estaba solo disponible para
Prisma, independiente de quién fuera el adquirente cuando el procesamiento de la

transaccion deberia ser independiente de quién la adquiera.

Mercado de provisidn de terminales o interfaces para pagos electronicos

Como fue explicado previamente, existen dos formas de otorgarle a los comercios
las interfaces necesarias para poder procesar transacciones de pago electronico: las
terminales POS (Point of sale 6 Punto de Venta), también conocidos como dispositivos de
captura de transaccion para el canal presencial; 6 Gateway o pagina de web que permita
tramitar el pago. En Argentina, la entrega de dispositivos fisicos estaba en manos de
LAPOS (Prisma) o de POSNET (First Data).

Respecto a las interfaces para e-commerce o comercio electronico existian algunas
alternativas adicionales: Decidir (Prisma) y GlobalConnect como gateways, y también
existian facilitadores de pago que permiten realizar la integracion con el gateway o canal

de entrada a las transacciones electronicas via paginas web.

Los desarrollos tecnoldgicos hicieron que esta actividad tenga competitividad, y
lograron que la lectura de banda magnética sea reemplazada por otras alternativas, tales
como pagos sin contacto (NFC) de manera que se disminuyera la transaccionalidad de
bajos montos en tarjetas de débito.

Los comercios si 0 si necesitan de una interfase que los conecte con los bancos

emisores, es un insumo insustituible para realizar la operacion.
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Posicion Dominante en los Mercados Relevantes

Gréfico N° 4 : Mercados relevantes en Argentina

Bmeo Banco Banco
Mercado de emisidn de enlw 2 '"‘“’"3

medios de pago electronicos

Mercado de procesadores

Mercado de adquirentes

Mercado de provision de
interfaces para pagos
electronicos

Fuente: CNDC (Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016)

Como fue explicado previamente, la CNDC pudo identificar 4 mercados relevantes
en el mercado de medios de pagos electronicos: emision, adquirencia, procesamiento y

provision de terminales o interfases de medios de pagos electronicos.

Prisma, identificada en la imagen con color azul, participa en 4 de los mercados
involucrados y en ambos canales de comercializacion (emision y adquirencia), siendo

propiedad de los 14 bancos referenciados previamente.

En el mercado de emision de tarjetas de crédito, los 14 bancos propietarios de
Prisma tenian el 80% de las tarjetas de crédito y el 72% de las de débito, y a su vez, Prisma
participaba en los sistemas de pagos conexos como Pagosmiscuentas y Banelco donde se

emplean principalmente tarjetas de débito de la marca Visa.
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First Data no participaba en el mercado de emision ni era propietaria de un
Gateway o facilitador de pagos. Contaba con la exclusividad de la adquirencia de
Mastercard que es la segunda tarjeta de crédito de Argentinay tiene el 40% de las tarjetas

de débito, tarjetas Maestro emitidas principalmente por Banco Nacion y Banco Provincia.

Respecto a adquirencia, las actividades estaban integradas verticalmente y
concentradas en las empresas que operan las marcas de tarjetas de crédito de forma
exclusiva. Las dos principales empresas en Argentina eran Prisma, con la licencia de Visa

y First Data, con la licencia de MasterCard.

Dado que Prisma era la Gnica via de adquirencia y procesamiento de pagos
electronicos de Visa (que representa el 58% del volumen de transacciones con tarjetas de
crédito), Prisma ejercia un doble rol: era el agente procesador de pagos de las entidades

bancarias emisoras que eran sus duefias y era el unico adquirente de Visa en el pais.

En el caso de Mastercard, First Data era la Gnica empresa con licencia de

adquirencia pero el procesamiento emisor no estaba bajo su exclusividad.

Sergio Strologo me comparti6 en su entrevista, que, dentro del ambito empresarial
de medios de pago, era comun entender que la mirada de Prisma era hacia los bancos y la
mirada de First Data era hacia los comercios, y debido a esto, la posible causa de que First

Data no contara con tanta cercania con los bancos emisores.

Respecto a los pagos con tarjetas no presente (principalmente e-commerce),
existian dos interfaces de conectividad de los comercios al medio de pago: como Gateways
se tiene acceso a GlobalCollect y SPS Decidir.com (Prisma) y como Facilitadores de Pago
a PayU (e-Payments S.A.), Mercadopago (Mercado Libre), Mango, CobroDigital,
CuentaDigital y Todo Pago (Prisma).

Como consecuencia de la exclusividad de Prisma respecto a Visa, la competencia

en los mercados de adquirencia y procesamiento estaban severamente limitados. Sumado a
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que Visa tenia, y continta teniendo, mayor presencia en el mercado argentino, la CNDC

concluye que Prisma detentaba una posicion dominante en los mercados referenciados.

En el caso de First Data, si bien era el Unico adquirente habilitado para
transacciones de MasterCard, diferia respecto a Prisma ya que no estaba integrada
verticalmente con los bancos emisores, y si bien MasterCard es la segunda marca de
tarjetas del mercado, no contaba con una cuota de mercado que pueda definir estar en una

posicion dominante en el mercado de adquirencia.

Respecto a los medios de acceso, en el canal presencial los Gnicos participantes
eran Prisma (LAPOS) y First Data (Posnet) como proveedores de terminales para pagos
electrénicos o POS. En el canal no presencial encontrabamos una diferencia ya que
existian facilitadores de pago, pero los mismos debian operar a través de Prima o First Data
para acceder al procesamiento. Adicional, Prisma era duefia de uno de los dos gateways

habilitados para el comercio electrénico.

En resumen, la CNDC definid que Prisma tenia una posicion dominante en los

mercados de adquirencia y procesamiento.

Barreras a la entrada de nuevos participantes

La CNDC realiz6 un relevamiento de las barreras de entradas a nuevos
participantes en los mercados de emision, adquirencia, procesamiento y provision de
terminales. De este analisis se identificd que para poder contar con una licencia de marca
Visa era necesario pagar una licencia a la misma o a un licenciatario autorizado.
Adicionalmente, los duefios de las marcas requieren que los licenciatarios sean entidades

sometidas a las normas regulatorias del BCRA.
En el mercado argentino, habiendo sido Prisma propiedad de los principales

bancos, generaba una barrera de entrada al mercado de adquirencia a otros participantes.

Las instituciones financieras que podian solicitar una licencia a Visa Internacional para
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asumir el rol de adquirente eran relativamente pequefias, y, por lo tanto, propensas a no

invertir en el desarrollo de una red de adquirencia.

Una barrera adicional para el mercado de adquirencia era el reducido margen de
rentabilidad que se determina por la tasa de intercambio, la cual era fijada por Prisma para

las transacciones Visa en el 95% del arancel que se cobra a los comercios.

Efectos sobre la competencia

Prisma tenia posicién dominante en los mercados de procesamiento, adquirencia y
provision de terminales POS y Gateway a través de Decidir 3. Si bien Prisma no participaba
directamente del mercado de emision, los 14 bancos que eran sus accionistas concentraban
el 80% del total de tarjetas de crédito y el 72% del total de tarjetas de débito.

La configuracion del mercado restringia la competencia en los mercados de
adquirencia y financiamiento de tres maneras: por precios, por financiamiento, y a la

operatoria de terceros consumidores.

Respecto de la restriccion por precios, la CNDC hizo referencia a los 3 precios
fundamentales del sistema de pagos que son los cargos que cobran los emisores hacia los
tarjetahabientes, la tasa de intercambio que paga el adquirente al emisor y la tasa de
descuento o arancel que paga el comercio al adquirente. Los cargos hacia los
tarjetahabientes suelen ser fijos y de cobro mensual o anual, sin importar la cantidad de
consumos que realice, por ende, fueron interpretados como competitivos. Las tasas de
intercambio y de descuento se calculan como un porcentaje del valor de la transaccidn con
tarjeta. En Argentina, en 2016 el tope de arancel que pagaban los comercios es el 3% para

tarjetas de crédito y 1,5% para tarjetas de débito.

Respecto a las restricciones por Financiamiento, segun el informe, la competencia

entre bancos para ofrecer condiciones de financiamiento se redujo a partir del 2013 cuando

3 Decidir es el Gateway de pagos o Portal de conectividad e-commerce de PRISMA.
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Prisma centralizd estas condiciones para las tarjetas Visa. Esta practica se aplico
principalmente en las cuotas “sin interés”, realizando un traslado del costo de financiacién
al precio del bien ya que las tasas de intereses se mantenian vigentes. Esta estructura de
precios no era transparente, dificultaba la competencia en precios y perjudicaba a los
consumidores menos sofisticados y con menor acceso a medios de pagos electronicos. Este

mecanismo fue una barrera a las condiciones de financiamiento de consumo.

Por ultimo, Prisma tenia impacto directo sobre las restricciones a la operatoria de
terceros consumidores, debido a su posicion dominante, la existencia de integracion
vertical y las caracteristicas del marco regulatorio, generaron que realice practicas
restrictivas de la competencia de tipo exclusorio para los segmentos donde enfrento
competencia potencial. Si bien no se encuentra detallado en la publicacién, se dejaba ver
que se materializ6 esta practica y varios competidores recibieron tratamiento
discriminatorio, degradacion de la calidad y negativas injustificadas de los servicios de

adquirencia y procesamiento.

Conclusiones del informe CNDC

Al momento de la publicacion existian restricciones a la competencia en el mercado
argentino de medios de pago. Prisma ostentaba una posicion dominante en los mercados de
adquirencia y procesamiento, y con esta posicion dominante, Prisma pudo extender su
poder de mercado a la provision de terminales e interfaces para el pago electrénico y hacia
los servicios de facilitacion de pagos y Gateway. Adicional, la conformacién societaria de
Prisma estaba formada por los bancos mas grandes del pais, facilitando la fijacion de
politicas comerciales a todos los bancos, por ejemplo, las condiciones de financiamiento al
consumo. Por Gltimo, debido a que las tasas de intercambio estaban fijadas en valores
cercanos a los aranceles que pagaban los comercios, la rentabilidad del mercado de

adquirencia no generaba un incentivo para ingresar al mismo.

La CNDC solicitd a PRISMA que entregue un plan de cambio en pos de un

mercado competitivo.
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Regulacion del BCRA

Como resultado de la investigacion llevada adelante por la CNDC, el BCRA
comenzo su accionar para lograr los cambios necesarios para fomentar la competencia. En
primera instancia, emitio el 31-03-2017 la comunicacion “A” 6212 (Banco Central de la
Republica Argentina (B.C.R.A.), 2017) con el objetivo de regular y bajar las tasas de

intercambio de la siguiente manera:

Grafico N° 5: Topes de Tarifas de intercambio

Tope de tarifas de intercambio (%)
@ TARJETAS DE CREDITO

1,85 0,90 080 @ TARJETAS DE DEBITO
1,65 1,50 130 ) 0,70 0,60
Aaa AR

Comunicacion “A” 6212
(Marzo 2017).
2018 2019 2020 2021+ 2018 2019 2020 2021+

Fuente: BCRA (Banco Central de la Republica Argentina (B.C.R.A.), 2017)

Esta regulacion aplica una restriccion a la definicion de los topes de tarifas de
intercambio, permitiendo romper uno de los puntos de no competencia y, al reducirse afio
tras afio, los costos que deben pagar los adquirentes a los bancos emisores generan que los
comercios estén mas incentivados al uso de medios electronicos de pago, ademas de sentar
un precedente de que el valor de estas tasas no podian ser definicion de un adquirente. Los
porcentajes reducian los costos de cara a los comercios, es decir, la tasa de descuento o
merchant discount rate, para tarjetas de crédito de mas del 2% previo a esta publicacion a
un valor de 1,3% a partir de 2021, y para tarjetas de debito, de 0,9% a 0,6%.

Cabe destacar que, en Argentina, el porcentaje de adulto mayor con alguna cuenta
bancaria era del 80% en marzo 2018 de acuerdo con el informe de inclusion financiera
(Banco Central de la Republica Argentina, 2020), pero el uso de tarjetas aun estaba lejos
de ser el mas utilizado y los clientes estaban comenzando a buscar otras herramientas, por
ejemplo, las billeteras digitales, con el fin de no usar dinero efectivo que es la moneda de

cambio preponderante.
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Para modificar la situacion del mercado, Prisma le presenté tanto a la CNDC como
al BCRA (Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016), un compromiso
respecto a la desinversion de los bancos que conformaban la sociedad realizarian un
desprendimiento de la totalidad de acciones que tenian de Prismay que el comprador no
podia tampoco estar conformado por 2 0 mas bancos del pais; respecto a los compromisos
contractuales, se comprometié a mantener la suscripcion de contratos emisores con precios
a valores de mercado y garantias operacionales, y realizar la desagregacion de los aranceles
a los comercios. También se comprometio en realizar la oferta de servicios de
procesamiento en condiciones no discriminatorias a cualquier entidad que lo solicite, en
forma no discriminatoria en cualquiera de los mercados involucrados en los sistemas de

pagos electronicos, contribuyendo a la expansién de los medios de pagos electrénicos.

Por ultimo, en este compromiso, compartieron las disposiciones transitorias para
asegurar la desinversion y que contaba con vigencia desde la publicacién hasta la venta

completa de las acciones.

El BCRA emiti6 el 28 de junio 2017 un comunicado aceptando la propuesta
entregada por Prisma, en la cual mostré que aceptaba la propuesta de Prisma debido a que
la ruptura contractual entre el procesador adquirente y los bancos emisores disolvia la
integracion vertical entre las dos partes, y a su vez, eliminaba los incentivos que generaban
la barrera a la entrada de nuevos competidores. EI BCRA comparte que esta medida de
desinversion es extrema y no cominmente utilizada, por lo que es necesario y obligatorio

una intervencién regulatoria inicial.

Dando apoyo a la regulacion emitida por el BCRA, segun Stiglitz, “Debemos
entender por qué y cuando necesitamos de esa regulacion, cual es la mejor forma de
manejar el proceso y por qué sucede que, en muchas areas, el problema de hoy no es el
exceso de regulaciones sino lo contrario: la escasa regulacion existente”. (Stiglitz, Capitulo

7: ¢Por que el gobierno?, 2020).
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Capitulo 2: Cambio de Cultura dentro de First Data

La industria de servicios financieros a nivel mundial ha comenzado un cambio
radical desde la crisis de 2008, donde los clientes finales dejaron de confiar en los bancos y
se abrio una oportunidad de innovacion en las formas de llegar a estos clientes, contando
con la que tecnologia y la digitalizacion de la informacion debe estar como protagonista.
Este fue el inicio de las Fintechs o empresas de tecnologia enfocadas en servicios
financieros como las conocemos hoy en dia, pero que vienen acompafiando un cambio en
los mercados y clientes, haciendo que las empresas también tengan que mirar fuera de sus
propias organizaciones para entender como sera necesario moverse para no quedar en la

estanteria del olvido.

Las empresas mas tradicionales, ya sean los bancos como las marcas de tarjetas,
empezaron a comprender que también debian cambiar su forma de llegar a los clientes,
como caso de ejemplo, Visa compartio su estrategia para estar mas adaptado a los cambios
del entorno global de pagos, (Tuli, Mittal, & Boncimino, 2020). First Data, siendo una
empresa internacional tenia una vision mas amplia de los cambios a nivel global,
permitiéndole ver que era necesario buscar como cambiar su cultura. La pronta reaccion al
cambio ha sido una de las claves del éxito, de acuerdo con la vision de todos los empleados

que fuimos parte de este cambio.

¢Qué es la cultura organizacional? De acuerdo con Robbins & Judge, (Robbins &
Judge, Capitulo 16: Cultura Organizacional, 2014) es un sistema de significado compartido

por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas.

Segun Robbins, existen 7 caracteristicas fundamentales que captan la esencia de esa
cultura:
1. Innovacion y toma de riesgos
Atencion a los detalles
Orientacion a los resultados

Orientacion a la gente

o b~ w0 N

Dinamismo o competencia
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6. Estabilidad o mantenimiento del status quo (sin aspiraciones de crecimiento)

Cada uno de estos items tendran mayor o menor grado de desarrollo en cada

organizacion y eso permitira definir las diferencias respecto al resto de organizaciones.

A su vez, debo compartir que las culturas no son uniformes, cuanto mas grande es
una organizacién, es comun identificar una cultura dominante y diversas subculturas. La
cultura dominante expresa los valores fundamentales que comparte la mayoria de los
miembros y las subculturas se desarrollan por equipos de trabajo en una misma area o

departamento.

First Data era una organizacion internacional, su casa central se encuentra en
Estados Unidos y cuenta con un liderazgo para Latinoamérica en las oficinas de Brasil,
oficina principal a la que First Data de Argentina y Uruguay mantienen un reporte directo.
En 2019, las oficinas de Argentina y Uruguay eran lideradas por Patricia Guarnes, gerente
general de los dos paises y conocido dentro de la organizacién como region Latinamérica
Sur.

Para definir la cultura organizacional de First Data, se debe comprender el capital
humano que la conformaba: muchos de sus empleados contaban con méas de 10 6 20 afios
de compafiia, habiendo pasado por cambios de nombres de empresa (Argencard, Exxon,
First Data), contaban también con muchos conocimientos de medios de pagos y un gran
sentido de pertenencia a la empresa debido a que, a pesar de los cambios de nombres de
compafiia, la cultura organizacional no habia sufrido grandes modificaciones o impactos en

los empleados, es decir, se mantenia en estabilidad.

Adicional, y como parte de su identidad, First Data estaba asociada con
exclusividad a la marca MasterCard, y por haber sido la Unica empresa procesadora de las
tarjetas de crédito y de aceptacion en los puntos de venta, generd un equipo con extremo
conocimiento de la forma y operacion de esta tarjeta dentro de Argentina, siendo

compartido de forma unanime por los entrevistados.
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First Data era, y sigue siendo, una organizacion orientada a los resultados, sin
relevar en extremo los detalles ni las formas, sino buscando que los margenes esperados
sean completados trimestre por trimestre, afio tras afio de acuerdo con las expectativas

solicitadas por la corporacion.

Asimismo, la orientacion hacia el empleado no estaba fundamentada en planes de
beneficios, capacitacion o busquedas de alternativas adicionales que atraigan a empleados
mas jovenes, al contar con tantos empleados con muchos afios de antigliedad, era méas
relevante pagar sueldos de mercado y mantener ajustes similares a paritarias que avanzar
con nuevas formas de motivar a los equipos. Los empleados ya contaban con un contrato
psicolégico fundado en mantenerse en el statu quo conseguido. Gabriel Grande me
compartié que fue muy dificil conseguir recursos en el mercado: “Nadie queria venir a

trabajar a First Data”.

Como organizacién, no habia muchos incentivos hacia la innovacion ni al
dinamismo para generadores de competencia dentro o fuera de la empresa. Las subculturas
de cada departamento mostraban que todas las tareas se hacian de cierta forma porque era
la forma conocida de realizarla, porque tal o cual persona lo hacia de esta forma hacia mas

de 10 afios y funcionaba de cara a los resultados que se esperaban.

Por ultimo, y no menor respecto a la identidad de organizacion, First Data no
buscaba mostrar su presencia en el mercado, cuando mas imperceptible fuera el nombre,

era mejor.

Nuevos Lideres

Para poder entrar en un modelo de competencia, la primera tarea que definio First

Data fue modificar a los lideres que tenia en el pais.
Patricia Guarnes ingreso en First Data como CFO, Chief Financial Officer para los
paises de Argentina y Uruguay en agosto 2015 y en marzo 2016 tomé la posicién de

Gerente General de los dos paises.
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Los primeros indicios de cambios en el mercado eran publicados por la Comision
de Defensa a la Competencia, (Comision Nacional de Defensa de la Competencia, 2016) y
luego la Camara Argentina de Comercio y Servicio, (Camara Argentina de Comercio y
Servicio, 2016) y First Data teniendo ya conocimientos a nivel regional de mercados en
competencia, por ejemplo, Brasil y Centro América, definio que debia realizar cambios en
el interno de la organizacion para tener una mirada mas innovadora y dindmica de lo que

estaba acostumbrada.

De acuerdo con lo que nos comparte (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 1,
1.4.2 Contexto del liderazgo orientado al mercado, 2009) respecto al contexto del liderazgo
orientado al mercado, “el estilo de direccion debe preocuparse porque el estudio, el analisis
y la interpretacién de las condiciones del entorno del mercado sea la base para tomar las
decisiones estratégicas y tacticas. Lo cual implica estructurar una organizacién donde

realmente el cliente sea el centro de la atencion organizacional.”

A fin de conseguir que la cultura organizacional de First Data comience a estar
orientada al mercado, tal y como hace referencia (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo
3, 2009), contamos con muchos puntos a atender para que tanto la cultura de la
globalizacion como sucede en empresas internacionales como es este caso, como la cultura
nacional, Argentina y su inestabilidad econémica, y la cultura de cada sector de la empresa
gue bajo la situacion de monopolio no permitia que sus empleados vean al cliente como
principal foco de cuidado y atencién puedan convergir en este cambio de cultura. Para esto,
el estilo de liderazgo debe atender las relaciones humanas respecto a sus empleados, dirigir
con objetivos claros, contar con sistemas abiertos y procesos internos ya definidos que
logren que los empleados sean leales a la compafiia. Estos procesos deben mostrar que las
estrategias siguen lo que los lideres proclaman, manteniendo sistemas y estructuras que los
sustenten. Para que los empleados logren ver que su trabajo es reconocido, las politicas de
recursos humanos deben evaluar el desempefio de estos y contar con una politica de

premios y castigos que los motiven a dar mas de lo esperable.
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El objetivo principal de llevar adelante estos cambios es poner el foco principal de

la organizacion en el cliente, teniendo el analisis de la competencia, el analisis de los

proveedores, el analisis del entorno y de los clientes, para poder definir las acciones

estratégicas sobre los mismos, logrando llevar adelante coordinaciones interfuncionales

que mejoren su satisfaccion y controlando que los resultados sean los esperados con

auditorias de marketing, este ultimo factor ha logrado identificar que los directivos valoran

la evaluacion de las sugerencias de los clientes y empleados, al ofrecimiento de garantia

sobre la calidad, y la concesion de atribuciones a los empleados para la resolucién de

problemas (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009).

En el cuadro a continuacion encontraran la relacién entre los puntos que acaban de

ser explicados:

Gréfico N° 6: Culturas organizacionales orientadas al mercado
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Fuente: (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009)

First Data comenzo a reorganizar las areas y los lideres de cada area con el objetivo

de transmitir el mensaje de cambio, y a su vez, lograr que los equipos de trabajo

comenzaran a tener ansias de ganarle al mayor competidor del mercado. Dentro de la

industria, y mismo dentro de First Data, siempre éramos los que llegabamos segundos o
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estabamos detras de Prisma, era una realidad aceptada. Las entrevistas a Romina, Diego y
Gabriel confirmaron que el cambio del directorio fue un punto clave y estratégico realizado
por la compaiiia, adicional al cambio de mentalidad que se debié afrontar, era
indispensable empezar a competir, como nota de color a remarcar respecto a las entrevistas
y como punto clave de diferencia: “First Data pasaba de competir en linea Pepsi a linea

Coca Cola.”

La resistencia al cambio aparecid desde el dia uno, tal como se muestra en
(Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 5, 5.12 Patrones Culturales de los Directivos,
2009): aparecieron frases en la empresa como “no necesitamos cambiar”, “esta empresa
funciona”, “deja ganancias y si modificamos algo, vamos a salir perdiendo”. El contrato
psicologico de los empleados era muy fuerte, era necesario aprovechar los conocimientos
de los equipos para sacar provecho a los afios dentro de la industria y llegar a una mirada
de que Visa no debia ser muy distinto a MasterCard por estar las dos marcas bajo

estandares internacionales.

A su vez, los pedidos de resultados comenzaron a ser mas exigentes, se debian
respetar los compromisos con los clientes en cuanto a fechas, calidad y costos

involucrados.

La definicidn de liderazgo segiin Robbins & Judge, (Robbins & Judge, Capitulo 12:
Liderazgo, 2014), es la habilidad de influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de un
objetivo o0 un conjunto de metas. Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una
administracion sélida para alcanzar una eficacia 6ptima. Estos lideres tienen que desafiar el
status-quo, elaborar visiones de futuro e inspirar a los miembros de las organizaciones para
que deseen lograr esas visiones, tal como nos comparte (Rodriguez, Plazas, & Paramo,
Capitulo 3, 2009) respecto a la mirada de lideres con orientacidn al mercado. El equipo de
nuevos lideres de Fiserv demostrd que esta teoria es aplicable en el dia a dia de la

operacion.

Dejo de ser valido mantener el statu quo, fue necesario empezar a innovar y

mejorar los productos que la empresa estaba otorgando al mercado, ademas de estar
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preparados para procesar una nueva marca: Visa, la cual tenia otras reglas y procesos
distintos a la marca conocida, MasterCard, y sin afectar a la relacion activa que se tenia
con esta Ultima, tal como hacen referencia Robbins & Judge (Robbins & Judge, Capitulo
12: Liderazgo, 2014).

Si bien no hubo un cambio en la estructura de la organizacion, es decir, no se
armaron areas nuevas, si fue necesario cambiar a muchos lideres con el fin de conseguir de
forma répida una nueva cultura hacia la competencia. El directorio de First Data cambio
completamente en el plazo de un afio. De forma unénime, los entrevistados compartieron el
impacto que gener6 en la cultura y en las definiciones que se tomaron a partir de estos

cambios fueron uno de los pilares del éxito.

Las nuevas exigencias definidas tuvieron dos impactos principales en el equipo del
directorio y en los niveles de gerentes back-up de esos directores: continuar o abandonar la
empresa. Muchos recursos decidieron no seguir dentro de la empresa porgue no se creian
en condiciones de afrontar los desafios, otros no soportaron la presion y las personas con
mirada positiva, lo vieron como posibilidad de crecimiento. El recambio de gente y la
pérdida de conocimientos fue realmente grande, y es otro punto que se ha destacado en las
entrevistas de los participantes de First Data ya que la curva de aprendizaje para los menos

experimentados era otra tarea para atravesar.

En 2018, el plantel total de First Data era de 900 personas, en 2019 hubo un
incremento de 42% llegando a 1277 empleados con el objetivo de mantener todo el
proceso de adquirencia y en 2020 la dotacidn se redujo en un 36%, llegando a 818
empleados. Estos datos muestran que ain con el recambio de gente, la busqueda de una
nueva mirada mas competitiva hacia el mercado, como nos comparte (Rodriguez, Plazas,

& Paramo, Capitulo 3, 2009), permitié mantener el objetivo que se queria alcanzar.
Si bien la compafiia perdio recursos con mucho conocimiento, los nuevos ingresos

Ilegaron con mas ambicion respecto a los desafios y que querian superar los limites

autoimpuestos por los equipos de trabajo.
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Bajo este mismo paradigma, el directorio se mudo de la oficina emblemaética de la
calle Per( a una nueva oficina en Retiro (Catalinas), el cambio tenia que ser rotundo y

radical.

Este cambio cultural fue indispensable, era necesario para salir de la zona de
confort y desafiar a la estabilidad a la que estaba acostumbrada la organizacion dentro de
Argentina. Este punto fue mas destacado por Gabriel, siendo el responsable de tecnologia,
era claro que la mirada de innovacion tenia que estar trasladada a los equipos y sin salir de
la zona de confort hacia una mirada de digitalizacion no iba a ser viable avanzar de manera

firme.

Nueva Mirada Competitiva

Como fue comentado previamente, el cambio de liderazgo tuvo impacto en los
equipos, y a esto se le sumaron un par de estrategias de comunicacion y de definicion de
prioridades muy claras.

Las preguntas de la encuesta (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 4, Tabla No.
3. Encuesta para medir la orientacién al mercado, 2009) muestran que First Data migro su
cultura hacia una orientacion al mercado, tomando solo algunas de ejemplo, buscaron
conocer a los clientes, innovar con productos, conocer a los competidores y la manera que
venden sus productos, conocer los productos que ofrecen los competidores, desarrollar

acciones para mejorar la satisfaccion y lealtad de los clientes.

Respecto a la comunicacion interna, se realiz6 una campana llamada “Foco en el
Foco”, tal como me fue compartido por Diego Bula, lema que representaba mantener la

atencion de forma exclusiva en la apertura de mercado de adquirencia.
Una de las acciones que se llevaron para que este mensaje llegue a todos los

empleados fue mostrar el lema en las oficinas y carteleras, tanto fisicas como digitales,

distribuir cuadernos y lapiceras con logo y folleto del significado, y se realizaban reuniones

Mariel Andrea Rodriguez Pagina 49 de 87



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

grupales fuera de la oficina, dos veces al afio para mostrar cuél era el objetivo de First

Data: ser el Multi adquirente N° 1 del mercado. El proceso de cambio habia llegado.

La inversion en tecnologia fue otra pieza clave en las definiciones: todos los
desarrollos debian estar relacionados a la apertura del mercado. En contraposicion, y con
efecto negativo a esta definicion, los pedidos de desarrollos para el negocio emisor fueron
practicamente eliminados del plan de sistemas, los bancos generaron muchos reclamos ante
esta decision de First Data. Romina compartid en la entrevista que una de sus tareas era
mantener un relacionamiento ameno con los bancos sabiendo que lo que solicitaran no iba
a realizarse en un corto plazo, tarea dificil de llevar adelante tanto por ella como por los

equipos de trabajo que mantenian la comunicacion en el dia a dia.

Siendo una empresa de procesamiento de pagos, los equipos de tecnologia tuvieron
un gran desafio para adaptarse a las nuevas reglas definidas a nivel local. La plataforma de
procesamiento de First Data contaba con muchos afios de operacion doméstica bajo
definiciones en exclusividad para MasterCard, pero con un modelo mas adelantado al de
Visa respecto a la operatoria bajo modelo de 4 partes y no de 3 como le sucedi6 a Prisma.
First Data desde la mirada emisora ya contaba con el procesamiento de los bancos
asociados de forma directa a la marca, también Ilamados miembros principales con licencia
emisora de MasterCard. Prisma en Argentina realizaba, y ain mantiene, el procesamiento

emisor de la marca Visa bajo su plataforma de forma exclusiva.

Los equipos de producto realizaron un analisis de qué mejoras se debian llevar
adelante en los productos adquirentes que se ofertaban al mercado y cuales nuevos
productos se debian traer al pais para lograr un impacto positivo de cara al cliente final. El

objetivo era tener un abanico de ofertas que sean las mejores del mercado.

En este sentido podemos nombrar algunos de los pilares de trabajo: migracion de la
plataforma de terminales, ingreso de Clover como dispositivo POS inteligente, ingreso de
una nueva plataforma para ecommerce, reportes de cara a los comercios (portal del
comercio) y actualizacién del corazon de procesamiento para gestionar la marca Visa 'y

aceptar para MasterCard que existan otros adquirentes.
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En el grafico que se muestra a continuacion, se representan los pilares identificados

para las mesas de trabajo de tecnologia:

Gréfico N° 7: Estructura de trabajo definida dentro de First Data
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Fuente: First Data, 2017

En terminales, se tuvieron en cuenta dos frentes, el primero fue el cambio de
plataforma tecnoldgica para lograr que la distribucion de software se realice de manera
remota a fin de disminuir las visitas en sitio, y como segundo, un producto nuevo llamado
Clover, que es una terminal POS inteligente muy similar a un celular y que cuenta con
funcionalidades basicas de gestion de un comercio ya integradas en la terminal, por

ejemplo, registro de empleados, gestion de stock, firma digital y emision de facturas por
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correo electronico, simplificando asi los dispositivos necesarios por el comercio para poder

operar.

En e-commerce, se realizé una inversion para traer a Argentina una plataforma
global que cuenta con distintas maneras de conectividad y que les permite a los comercios
realizar integraciones mas simples a las que se tenian en la organizacion, ademas de que
permitia avanzar con una forma de integracion superior a la que se ofrecia con

exclusividad para las transacciones de MasterCard.

Adicional, el Portal del Comercio se mejor6 completamente, teniendo una mejor
interfaz de usuario, informacion clave de acceso sencillo y con niveles de restricciones de

informacion segun el perfil de la persona del comercio.

Al interno de la organizacién, y como parte de lo indispensable para estar
preparados con los sistemas para ser multiadquirentes, se definieron 4 proyectos que
conformaban el llamado “critical path” o “‘camino critico”. Entre estos, era necesario
contar con la marca Visa dentro de todas las plataformas, desde los motores de
autorizacion y conectividad con las marcas (esto es un proyecto en si mismo con mucha
complejidad y definiciones entregadas de forma directa por Visa), y todas las herramientas
de uso interno para que los sectores operativos, call center, comerciales, de riesgo, disputas
de transacciones, pagos a comercios y a bancos. A este proyecto se le llamo “Desarrollo de
adquirencia Visa” y tenia relacionado el proyecto de “Certificacion con Visa” para

mostrarle a la marca que First Data estaba en condiciones de ser adquirente.

First Data también tenia que estar preparada para que Prisma pudiera aceptar
MasterCard y que los bancos no se vieran afectados por este cambio de procesador
adquirente. A este proyecto se lo llamo “Procesamiento emisor de Mastercard para otros

adquirentes”.

Por ultimo, debido a lo creciente del riesgo al fraude, First Data tenia que estar
preparada para monitorear el comportamiento de los comercios, con ese fin se trajo a

Argentina una plataforma global de monitoreo de fraude que cuenta con inteligencia
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artificial y mediante reglas evalGa el accionar y define si es necesario frenar algun tipo de

operacion dudosa.

En el grafico también se muestra una columna con el desafio interno, aca es donde
se debia avanzar con las adaptaciones en los equipos para afrontar los cambios en las
definiciones de procesos internos, la facturacion, reclamos, disputas y la contabilidad, tal
como nos explica (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009). También se asigné a
un equipo de trabajo para que gestionara las necesidades de los dos bancos que eran
esponsores, Banco Ciudad para el relacionamiento como adquirentes con Visa 'y Banco

Nacion para validar que el procesamiento emisor se mantenga de forma correcta.

Las &reas operativas que se veian impactadas por los cambios en las plataformas y
que debian dar soporte a todo el proceso eran call center, backoffice, reclamos, disputas,
compensacion, finanzas, seguridad de la informacidn, infraestructura y recursos humanos.
Estas areas fueron tanto participes como decisores en cuanto impactos que se debian tener

en cuenta, ademas de ser responsables de que los equipos se adaptaran al cambio.

Para lograr que el foco se mantenga, se armaron equipos de trabajo por
funcionalidad con un lider por cada equipo a nivel tecnologia, producto y operaciones, de
la misma manera que Robbins & Judge hacen referencia a los equipos transfuncionales, tal
como nos explica (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009), donde los equipos
estan conformados por trabajadores del mismo nivel jerarquico, pero de diferentes areas de
trabajo (Robbins & Judge, Capitulo 10: Los equipos de trabajo, 2014). A continuacion,
veran las personas que fueron definidas para estos 4 pilares o proyectos donde First Data

entendia que no debia cometer ninguna falla.
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Gréfico N° 8: Lideres acordados para los equipos de trabajo inter-funcionales
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Fuente: First Data, 2017

Veran que ademas de un lider funcional, en todos los casos se asignaron personas
de producto, salvo en el item de monitoreo de fraude que el responsable funcional era una
persona del equipo legal. Cada proyecto tenia un gerente de proyecto, un analista de
negocio o BA por las siglas en inglés, business analyst, y un gerente de tecnologia o IT,
Information Technology, responsable por que los equipos de trabajo entregaran el software

con calidad y en los plazos esperados.

A su vez, estos equipos de trabajo debian reportar semanalmente bajo un esquema
de gobierno que debia presentar el progreso de los desarrollos, riesgos, problemas y
pedidos de intervencion que fueran requeridos en planes de mitigacion para llegar con la
calidad esperada a las fechas establecidas.
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Steering Commitee

General Manager: Patricia Guarnes
PMOQO Director: Elizabeth Bacon
IT Director: Gabriel Grande
Commercial Director: Sebastian Lancman
CFO: Gonzalo Rodriguez Rojas
Product Director: Romina Simonelli

Project Leader — PMO Leader

Diego Bula — Mariel Rodriguez

Fuente: First Data, 2017

La organizacion definio que era indispensable mantener el foco en cumplir que
todos los cambios en tecnologia se realicen en tiempo y forma como fue comentado
previamente, y para que la comunicacion de los avances tenga un referente Unico, fui
designada como lider de la PMO (Program Manager Office). A su vez, y con el mismo fin,
pero fuera de tecnologia, Diego Bula fue designado como Lider del Proyecto, siendo el
primer punto de contacto para reportar el estado del resto de las areas alrededor de
tecnologia.

Mi objetivo fue centralizar toda la informacion de tecnologia para poder presentar
los estados en reuniones de Directorio semanales, Diego centralizaba la informacion del
resto de areas y realizabamos sincronizaciones previo a las reuniones semanales. Ambos
éramos responsables de identificar cualquier inconveniente que se presentara en los

avances de cada proyecto y conseguir un plan de mitigacion a los mismos.

El comité estaba conformado por Patricia Guarnes, gerente general de First Data
Cono Sur, Elizabeth Bacon, director de la PMO a nivel Latinoamérica, Gabriel Grande,
director de Tecnologia para First Data Cono Sur, Sebastian Lancman, director Comercial
para First Data Cono Sur, Gonzalo Rodriguez Rojas, director de Finanzas para First Data
Cono Sur (CFO - Chief Financial Officer) y Romina Simonelli, directora de Producto para

First Data Cono Sur y Latinoamérica.
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En contrapartida a todo el accionar interno de First Data, Prisma debia armar un
plan para eliminar la integracion vertical por la que habia sido denunciada, los bancos
debian vender su plan accionario, es decir, la empresa en si misma debia ser vendida. El
foco de Prisma no estaba puesto en sus competidores ni en realizar inversiones en
tecnologia que les marcaran mayor diferencia a lo que ya contaban, por ejemplo, la
plataforma LAPOS de terminales POS era propietaria, tenia mucha manualidad y era

necesario realizar visitas presenciales para actualizar el software.

Por ultimo, y no menor, el comienzo del proceso de pruebas productivo, o piloto,
que asegurd que tanto los sistemas de First Data como los de Prisma funcionaran de forma
correcta a las expectativas de las dos marcas y de los reguladores, comenzo en diciembre
2018, muy proximo a las fechas de fiestas y donde el pico de transacciones es de los mas
altos del afo. First Data no permitia, ni lo permite hoy en dia, realizar cambios en
ambientes productivos durante todo el mes de diciembre, con el fin de lograr la estabilidad
de todas las plataformas y asegurar que los clientes no se vean impactados. Fue necesario
solicitar aprobacion a nivel global y contar con un proceso de contingencia para poder
implementar cualquier cambio necesario, que, debido a la calidad entregada, casi no fue

necesario utilizar.

Haber logrado que el foco de los equipos se mantenga en los temas considerados
criticos tuvo el reconocimiento tanto de los bancos, por ejemplo, Banco Galicia, BBVA,
Comafi, Banco Nacion, Banco Ciudad como del principal competidor, Prisma: “First Data
Ilegd al plazo de definido sin inconvenientes, con calidad y pudiendo mostrar que la
empresa estaba a la altura de las circunstancias”, tal como me fue compartido

principalmente por Gabriel Grande.
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Capitulo 3: Innovacion en Marketing

El objetivo del &rea comercial era lograr que First Data aumentara su cuota de
mercado, generando a su vez, mas competitividad. Con este fin, se innovd en la gestion de
marketing a llevar adelante, siendo este mucho mas agresivo a las costumbres de First
Data.

¢Qué significaba para First Data ganar clientes? Siendo que los comercios contaban
con un Unico dispositivo para operar con Visa a través de Prisma y con MasterCard a
través de First Data, y teniendo en cuenta que el volumen de tarjetas de Visa emitidas en el
mercado era 4 a 1 respecto a MasterCard, ganar un cliente para First Data era conseguir
que tanto las transacciones de Visa como las de MasterCard pasen por su procesamiento,
logrando conseguir mas ingresos a partir de la tasa de descuento que se cobra por
transaccion. Debemos dejar constancia que los ingresos no son las ganancias obtenidas ya
que los gastos de inversién, gastos de licencias de las banderas (Visa y MasterCard) como
el pago diario a los emisores de acuerdo con el modelo de 4 partes llamado tasa de
intercambio (puede significar un 80% de descuento en estos ingresos), impactan de manera

directa al neto de ganancias de todos los adquirentes.

Si bien no existe ningin medio oficial que publique la cuota de mercado adquirente,
el BCRA ha comenzado a compartir por enlaces privados la informaciéon del total de ventas
con tarjetas de crédito, débito, prepagas y billeteras virtuales posterior a la apertura de
mercado. A partir de esta informacién que podran encontrar disponible por el BCRA
(Banco Central de La Republica Argentina, 2024) junto con los datos que me fueron
compartidos tanto por los equipos de Prisma como de First Data, veran a continuacion el
cuadro con el total de transacciones y valor de venta anuales de tarjetas de crédito y débito
desde 2018 a 2020.

Grafico N° 10: Volumen y monto de venta de transacciones de tarjetas de crédito y

débito respecto a los adquirentes
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‘ TOTALES BCRA TOTALES Prisma TOTALES First Data
L Afio Transacciones | _Pesos __[iiansacciones e Pesos - iansacciones i Resos

2018 | 1.777.510.846 | $1.939.392.560.587| 1.309.534.955 | $1.431.809.039.039 467.975.891 $507.583.521.548
2019 | 2.039.962.991 | $3.004.676.778.121| 1.169.159.339 | $ 1.769.000.867.497 870.803.652 | $1.235.675.910.624
2020 | 2.099.472.065 | $4.349.621.583.174| 1.126.719.672 | $2.423.059.859.421 972.752.393 | $1.926.561.723.754

Fuente: Elaboracion Propia

Con esta informacion, he realizado el analisis de los porcentajes de cuota de
mercado respecto al procesamiento adquirente de tarjetas de crédito y débito para las dos

compafiias, logrando conseguir los valores que muestran el siguiente cuadro.

Grafico N° 11: Cuota de Mercado de procesamiento de tarjetas de crédito y débito

adquirente
TOTALES Prisma % TOTALES First Data%

% Transacciones % Transacciones
2018 73,67% 73,83% 26,33% 26,17%
2019 57,31% 58,87% 42,69% 41,13%
2020 53,67% 55,71% 46,33% 44,29%

Fuente: Elaboracion Propia

Estos valores nos comparten que en 2018 Prisma contaba con un 73,67% de cuota
de mercado respecto a la cantidad de transacciones procesadas para tarjetas de crédito y
débito, y First Data contaba con un 26,33% respecto a la misma medicion. Esto se condice
que la emisién de tarjetas Visa y MasterCard de Argentina, siendo que First Data solo
procesa tarjetas MasterCard. Teniendo en cuenta el monto de las transacciones, los

porcentajes se reparten en 73,83% para Prisma 'y 26,17% para First Data.

En 2019, a partir de la apertura de mercado, First Data consigue incrementar su
cuota para llegar al 42,69% de las transacciones de tarjetas de crédito y débito y Prisma ve
un decremento, llegando al 57,31%. Tomando el valor de las transacciones, Prisma tiene
una reduccion del 15%, llegando a 58,87% de la cuota del mercado y First Data suma ese

mismo porcentaje, llegando a un 41,13%.
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Por ultimo, en el afio 2020 la cuota de mercado respecto a las transacciones de
tarjetas de crédito y débito queda en 46,33% para First Data, y 53,67% para Prisma, y
tomando en cuenta el valor de las transacciones, los porcentajes se dividen en 44,29% para
First Data y 55,71% para Prisma. Tenemos que tener en cuenta que durante 2020
estdbamos en Pandemia y el impacto de incremento de transacciones no fue tan
significativo, habiendo sido Mercado Libre el principal ganador de este afio, pero Mercado
Libre utilizaba los rieles de Prisma para las transacciones de las tarjetas Visa y a First Data

para las tarjetas MasterCard.

Lo relevante de estos analisis es definir los ingresos de cada empresa en su rol
adquirente. Una porcidn de estos ingresos se puede dimensionar con la tasa de descuento
que se cobra como porcentaje del monto de cada transaccion. En el cuadro a continuacion,
veran el posible tope de ingresos respecto a la tasa de descuento que pudo obtener cada
compafiia basado en los porcentajes definidos por el BCRA. El condicional va asociado a
que es habitual reducir estas tasas de descuento dependiendo del comercio y la cantidad de

transacciones que realiza.

Grafico N° 12: Tope de Tasa de Descuento de tarjetas de crédito para cada

adqmrente

it et

2018 1,85% $18.680.027.423 $5.057.465.361
2019 1,65% $21.871.142.632 $10.001.549.676
2020 1,50% $24.120.252.092 $12.600.077.774

Fuente: Elaboracion Propia

El ingreso tope de Prisma respecto a la tasa de descuento en 2018 pudo llegar a
18,6 mil millones de pesos, y First Data 5 mil millones de pesos. Los porcentajes tienen
directa relacion con la cuota de mercado respecto al valor de las transacciones, es decir,
First Data tenia un 21% de cuota de mercado respecto al valor de venta en 2018 y la misma

representacion sucede respecto a la tasa de descuento.
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En 2019, a partir de la apertura, los ingresos de First Data tuvieron la posibilidad de

aumentar en hasta un 98% respecto al afio anterior, llegando a 10 mil millones de pesos.

Prisma pudo incrementar sus ingresos en un 17% en el mismo afio, alcanzando casi 22 mil

millones de pesos.

En 2020, el volumen de incremento se redujo para las dos compafiias, Prisma pudo
conseguir 24 mil millones de pesos, incrementando sus ingresos respecto a 2019 en un
10% y First Data pudo conseguir un poco mas de 12,5 mil millones de pesos, consiguiendo

un incremento del 26% respecto al afio 2019.

Revisando la situacion en tarjetas de débito, siendo que la tasa de descuento cuenta
con un porcentaje definido por el BCRA menor al de tarjetas de crédito, el volumen de
ingresos también refleja este impacto. En el cuadro a continuacion encontrarén el detalle

correspondiente.

Gréfico N° 13: Tope de Tasa de Descuento de tarjetas de débito para cada

adquirente

~ Tasa de Descuento Débito (MDR)

First Data

2018 0,90% $3.798.700.443 $2.107.863.140
2019 0,80% $3.547.816.573 $5.036.171.079
2020 0,70% $5.705.301.373 $7.605.895.772

Fuente: Elaboracién Propia

El ingreso tope de Prisma respecto a la tasa de descuento en débito durante 2018
pudo llegar a 3 mil 700 millones de pesos, y First Data pudo obtener 2 mil cien millones de

pesos.

En 2019, Prisma tuvo casi los mismos ingresos, llegando a 3 mil 547 millones de
pesos y First Data pudo incrementar en un 138% estos ingresos, llegando a 5 mil millones

de pesos.
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Por altimo, en 2020 Prisma pudo incrementar nuevamente sus ingresos en un 61%,
pudiendo llegar a obtener 5 mil 705 millones de pesos, por su parte, First Data pudo

mantener el crecimiento en un 51% llegando a 7 mil 605 millones de pesos.

Teniendo en cuenta los dos tipos de tarjetas, el resultado total podria haber sido el

siguiente:

Gréfico N° 14: Tope de Tasa de Descuento de tarjetas de crédito y débito para cada
adquirente

Tasa de Descuento TOTAL (

Afio First Data

2018 $22.478.727.866 $7.165.328.501
2019 $25.418.959.205 $15.037.720.754
2020 $29.825.553.465 $20.205.973.546

Fuente: Elaboracién Propia

Es relevante destacar que el tope de incremento de ingresos a partir de la tasa de
descuento pasé de 7.165 millones de pesos a 20.205 millones de pesos, siendo el

incremento total de 182%.

Es importante mostrar qué hizo First Data para conseguir que los clientes quisieran

realizar un cambio en su operatoria diaria.

Si los clientes tenian un dispositivo Prisma, o accedian a la captura de transacciones
a través de ecommerce, First Data debia encontrar la razén por la cual los clientes
prefiriesen modificar la situacion en la que se encontraban los comercios y acceder a otro
modelo en el que, en lugar de interactuar con dos procesadores, interactuaran solo con uno
y gque aceptaran esta modificacién de la operatoria, con los impactos que eso conllevaba

para el ecosistema de cada comercio.

La distribucion de los dispositivos POS entre las dos empresas era muy similar, y

partiendo del andlisis realizado por (Banco Central de la Republica Argentina, 2023) como
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se sostuvo este numero sin cambios entre 2018 y 2020, pero si se incrementaron los

montos de operacion y la cantidad de uso de las mismas.

El equipo de Marketing de First Data entendio que habia que desarrollar un plan
para mejorar las 5 P de la comercializacion: tomando de base las 4 P (Precio, Producto,
Plaza y Promocion) mas la Presencia o Pluricanalidad. Catalino Nufiez nos ha explicado el
concepto de las 5 P en la cursada del MBA, dentro de la materia Tendencias de Marketing
(11 de mayo de 2020), resulta importante destacar que este fue un plan de accion directo de

esta tendencia.

Gréfico N° 15: Evolucién de 4P a 5P e-Mobile

La evolucion de 4P a 5P e-Mobile

PRODUCTO Prescripcidn - Anticipar que necesita

PLAZA Precisién — Dénde y Cémo

PROMOCléN Personalizacién — Cémo, cuédndo y dénde

PRECIO Profit - $ y productividad

PRESENCIA

Pluricanal

Fuente: MBA UBA, Tendencias de Marketing (11 de mayo 2020)

Para lograr entender qué sucedia en el mercado, First Data realiz6 varias estrategias
que le permitieron comprender la situacion de cada uno de estos items, nuevamente, la
mirada de orientacion al mercado da fundamentos a esta accion (Rodriguez, Plazas, &
Paramo, Capitulo 3, 2009).
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First Data contratd a la consultora PWC (Price Waterhouse Consultancy) para
realizar un relevamiento de las posibles opciones de expansion en el pais. Con este analisis
se identifico la posibilidad de llegar a los comercios cautivos por Prisma, qué
caracteristicas tenian los comercios que se debian defender y cuéles servicios y soluciones

debian tener mas foco respecto a las posibles alternativas disponibles.

El equipo de Marketing de First Data, realizé un cambio del enfoque tradicional
que se centraba en la funcionalidad y calidad del producto hacia un enfoque de la
experiencia, aportandole a los clientes valor a través de las experiencias de los productos y
servicios, logrando asi que la eleccion se centrara en las emociones, sentimientos y
pensamientos. Esta informacion nos fue compartida por Catalino Nufiez en las clases de
Tendencias de Marketing, la aplicacion de First Data siguié de forma lineal esta estrategia.

Grafico N° 16: Marketing Experiencial

MARKETING

ENFOQUE TRADICIONAL EXPERIENCIAL
Centrado en Aportar VALOR al cliente
a través de

FUNCIONALIDAD Y CALIDAD EXPERIENCIAS

de los Productos y Servicios
del PRODUCTO
Centrandose en
)
Insuficientes para ofrecer al Generar una experiencia
consumidor experiencias de agradable recurriendo a
consumo inolvidables y EMOCIONES, SENTIMIENTOS y
estimulantes PENSAMIENTOS

Fuente: MBA UBA, Tendencias de Marketing (11 de mayo 2020)

El Marketing experiencial le ofrece al consumidor una experiencia de consumo

unica, estableciendo una vinculacion con la marca o empresa. Las caracteristicas
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predominantes del Marketing Experiencial son la experiencia del cliente, que son
individuos racionales y emocionales, y, se aleja de la vision del producto como un

elemento aislado de consumo para considerarlo dentro de un contexto.

Este tipo de marketing se centra en la experiencia del cliente como resultado de
estimulos provocados por los sentidos o por la mente del cliente, que permiten conectar la
empresa y la marca con la forma de vida del cliente. Al ser los clientes individuos
racionales y emocionales, desean recibir estimulos y experiencias cargadas de emotividad
y creatividad en relacion del producto con la empresa. Los clientes también tienen
peculiaridades de su situacion de consumo, dando lugar al denominado vector socio

cultural de consumo que acompafia a toda la definicién.

El marketing de servicios de acuerdo con (Lovelock & Wirtz, Marketing de
Servicios, Personal, Tecnologia y Estrategia, 2009) busca explicar los pilares que deben
acompariar esta estrategia, comprendiendo los mercados, productos y clientes de servicios,
creando un modelo hacia ese servicio, administrando la interfase del cliente e
implementando la estrategia de servicios redituables. Estos fundamentos fueron utilizados
como parte de la nueva estrategia de First Data y podran encontrar referencia en los

siguientes parrafos.

Gréfico N° 17: Estructura del Libro Marketing de Servicios, Personal, Tecnologia y
Estrategia
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Parte I

Comprension de los mercados, productos y clientes de servicios

*Nuevos enfoques de marketing en la economia de servicios
+Comportamiento del cliente en el encuentro de servicio

®
Parte I1

Creacion del modelo de servicio

®
Parte I11

Administracién de la interfase del cliente

*Desarrollo de los conceptos de servicio: elementos bisicos
y complementarios

*Exploracion de los modelos de negocios: fijacién de precios
y administracién de ingresos

+Posicionamiento de servicios en mercados competitivos

*Distribucién de los servicios a través de canales fisicos y electrénicos

*Educacion de los clientes y promocién de la proposicion de valor

*Disefio y administracién de los procesos de servicio

*Equilibrio entre la demanda y la capacidad productiva

*Disefio del entorno de servicio

*Administracion del personal para lograr una ventaja
competitiva

™

/4

Parte IV

Implementacién de estrategias de servicio redituables

+Administracién de las relaciones y creacion de lealtad

*Recuperacion del servicio y obtencién de la retroalimentacién del cliente
*Incremento de la calidad y productividad del servicio

*Organizacion del manejo del cambio y liderazgo de servicio

Fuente: (Lovelock & Wirtz, Marketing de Servicios, Personal, Tecnologia y Estrategia,

2009)

En el siguiente grafico se presentan las alternativas de expansion identificadas en

los 3 cuadrantes: comercios, tarjetas y servicios/soluciones.

Grafico N° 18: Relevamiento respecto a la posible expansién de First Data
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En el marco de la apertura del mercado adquarente, creemos
que surgen avenidas de crecimiento que FD debe explorar

Potenciales Avenidas de Crecimiento para First Data

)
|
e |
=
o5
Owm
_| Con la apertura del
mercado, se abre el juego
para capturar comercios
_| cautivos a Prisma
___""“—ah%__
Limitados a
T~ COMErcios que quieran
operar con las tarjetas
adheridas a FD I . ‘,
4, Mastercard  Maestro Visa - Tarjetas
III O%G:::{b‘? &
0 P
s ;;_ — [ ] Posicién a Defender
&2 Yy .. .
O 0@ ‘9@@&/‘_‘?&, Expansion Potencial
o e, . . .
apm-e&o 1 < ) Dimensiones de Negocio
Pnc &

Fuente: PWC, analisis solicitado por Firsta Data en 2017

First Data debia buscar la estrategia para capturar los comercios Prisma, alcanzar la
aceptacion de las tarjetas que no eran procesadas y sumar servicios y soluciones en base a

los pedidos de los comercios.

Es importante destacar que siendo la distribucion de dispositivos POS similar entre
las dos empresas, la cantidad de nuevos dispositivos que fueron instalados por First Data
en 2018 llegd a 119 mil y en 2019 lleg6 a 163 mil, obteniendo un incremento del 37%. El
total de dispositivos POS en Argentina de acuerdo con el BCRA eran 840 mil (Banco
Central de la Republica Argentina, 2023), con un 57% activos en 2019). Esto demuestra
que el accionar de First Data fue incrementar su llegada al mercado de forma activa,

movilizando la organizacién para instalar 413 dispositivos por dia a 566.

Debido al impacto de la pandemia, durante 2020 la cantidad de instalaciones se

redujo en un 46%, logrando instalar 88 mil dispositivos, esta situacion ha mostrado
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también el cambio del comportamiento en los comercios, yendo a una operacion mas

digital que fisica.

A partir de este analisis se tomaron adelante diversas acciones que explicaré a
continuacidn: relacién con los clientes activos e innovacion en la gestion de
marketing/comercializacion para tener mayor presencia en el mercado y llegar asi a los

clientes que no conocian First Data.
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Relacion con clientes activos

En primera instancia, era necesario conocer que pensaban los clientes activos.
Escuchar cuales eran sus puntos de dolor, qué situaciones veian imposibles de resolver y

cuéles First Data podia realizar cambios para mejorar su situacion.

Las probleméticas de un comercio pequefio 0 mediano no son las mismas que las de
grandes comercios. Al preparar reuniones no sélo se buscaron realizar charlas uno a uno,
sino que también, se buscd juntarlos bajo verticales y segmentos de negocio para lograr

entender si las problematicas eran o no similares.

Se llama vertical al tipo de negocio, por ejemplo, confiterias, peluquerias, casas de

ropa, pet shops, etc.

El segmento se asigna de acuerdo con las ventas mensuales, donde podemos
realizar la clasificacidn de grandes comercios o corporaciones internacionales, medianos y
pequefios comercios (pymes — pequefia y mediana empresa) y comercios pequefios o
monotributistas. (Lovelock & Wirtz, Administracion de la base de clientes a través de la
jerarquizacion, 2009) da fundamentos a que la administracién de la base de clientes a
través de este tipo de segmentacion en jerarquias le permitio definir a First Data un nivel
de atencion preferencial para los clientes clasificados como grandes y/o corporaciones,
teniendo acceso directo a una persona de operaciones que les otorgara las respuestas a las
consultas o quejas que presentaran estos clientes, y de la misma manera, los llamados al
canal de atencidn telefénica permitia derivar a los clientes que fueran identificados con un
gran volumen de transacciones para acceder a un equipo especializado en adquirencia,
como también, lograr mejorar los tiempos de respuesta para los clientes mas chicos del
ecosistema. Ningun cliente debia quedar sin atencion, el fin era obtener la satisfaccion de

los clientes con el servicio otorgado.

Ya el solo hecho de ser escuchados era un cambio significativo respecto a lo que

los comercios estaban acostumbrados a recibir de los procesadores de medios de pagos,
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Prisma no se acercaba ni escuchaba las problemaéticas de los comercios, a las pymes ni se

registraba la existencia.

Muchas problematicas respecto a la atencion y servicios otorgados eran de facil
resolucion, por ejemplo, entrega de rollos de papel para las terminales, atencion para
resolucion de problematicas con las terminales o portales de atencion, o llamadas desde
nuestros de centros de atencion previo al reclamo del cliente eran superadores para las
expectativas de los comercios. Con esta estrategia y una buena administracion de la
relacion con el cliente (Lovelock & Wirtz, ARC: Administracion de la Relacion con el
Cliente, 2009), se crearon vinculos de lealtad con los clientes (Lovelock & Wirtz, La
satisfaccion del cliente y la calidad del servicio son prerrequisitos de la lealtad, 2009),

logrado a partir de la satisfaccion y la calidad el servicio que estaban recibiendo.

En base a estas escuchas, también se definian las priorizaciones internas de First
Data, a fin de mostrar que los pedidos de los clientes iban a ser atendidos y resueltos en un

corto plazo, fomentando asi que la calidad del servicio debia ser 6ptima.

Tenemos que remarcar que previo a la apertura de mercado, la desercién de los
comercios no era por competencia entre los oferentes ya que no existia alternativa para
poder procesar Visa o MasterCard, el Unico camino era no contar con el servicio de venta
con tarjetas. Saber qué puntos de dolor tenian los clientes y encontrar como resolverlos, le
dio a First Data una ventaja al momento de comenzar con esta competencia. Vemos este
item reflejado en (Lovelock & Wirtz, Estrategias para disminuir la desercion de los
clientes, 2009).

First Data debia mantener el canal de comunicacion abierto con los comercios para
entender si la problemaética mejoraba y si desde la competencia se generaba algin cambio
de estrategia, tal como nos explica (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009). En
este tipo de procesos, las acciones que realizara cada competidor no eran compartidas

abiertamente y se debia trabajar bajo incertidumbre y/o supuestos.
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Innovacion en la gestion de marketing para llegar a posibles clientes

Como fue comentado previamente, la marca First Data no era conocida en el
mercado como tal, aun siendo que POSNET, marca de atencion de terminales si era muy
conocida. Los comercios, al igual que los bancos, tenian asociado a First Data junto a
MasterCard.

La primera tarea definida fue hacer un posicionamiento de marca, llevando a First
Data a los medios de comunicacion con diferentes campafias en television, radio y carteles
que le dieron una presencia en el mercado que hasta el momento no existia como tal,

siendo parte del analisis de los clientes (Rodriguez, Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009).

Para esta tarea se contratd a la empresa Stuka Racuda que generé la camparia
“Aceptadores” y que a la fecha se puede encontrar a través de internet en el sitio de Stuka
Racuda y en youtube, (Stuka Racuda, 2018).

Esta campafia estuvo presente en television, radio, revistas y en carteles
publicitarios en las calles, fundamentada con el entendimiento del comportamiento de los
clientes con necesidades de ventas a través de medios de pagos digitales (Lovelock &
Wirtz, EI comportamiento del cliente en los encuentros de servicios, 2009). A

continuacion, encontraran algunas imagenes de la campafia:
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En una entrevista publicada por Dossier sobre esta camparia, (Dossier, 2018), desde
First Data se comunico lo siguiente: "La compafiia esta atravesando un excelente momento
tanto en Argentina como en el mundo, donde procesa el 33% de todas las transacciones
que se realizan globalmente, sirviendo a 6 millones de establecimientos y 4.000 entidades
financieras en 118 paises, y procesando méas de 2.000 transacciones por segundo. Aqui
procesamos mas de 130 millones transacciones por afio, con mas de 400.000 comercios
habilitados. Asi y todo, todavia hay mucho terreno por transitar en el pais, donde la
tendencia a la utilizacion de medios de pago electronicos para todas las transacciones adn
no es tan masiva como en otros paises de la region, como por ejemplo en Brasil, donde te
pueden vender una cerveza en la playa con tarjeta de débito. Por esta razon, surge la
necesidad de la compafiia de sociabilizar los medios de pago, generando igualdad de
oportunidades para todos los comerciantes, y valorando todos los segmentos del mercado.
Estas pautas se nos presentaron tan claramente que decantaron en los objetivos de

comunicacion que le transmitimos a nuestra agencia".
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El punto de partida de la campaiia fue el famoso calco en las vidrieras de
“Aceptamos todas las tarjetas”. Ese disparador le permitio a la agencia entender que, mas
aun en Argentina, los comerciantes son Aceptadores. Los comercios aceptan el desafio de
abrir todos los dias, de innovar, de crecer, de reinventarse. Eso dibujé un perfil de campafia
con un tinte idealista, que ademas les permitié utilizar el contexto actual sin esconderlo. El
manifiesto de ser aceptador hacia referencia tanto a que todas las tarjetas estuvieran
disponibles para el comercio como la posibilidad de mejorar el dia a dia del comercio y del

cliente final. Este manifiesto esta disponible en internet (First Data, 2018).

Apoyando a la campafia, se tomaron testimonios a comercios que formaron parte de
la misma campafa. Estos testimonios tenian el fin de mostrarles a los comercios que no era
solo una publicidad, era una realidad que ponian tener a la mano. Como fue comentado
previamente, esta fue la estrategia de llevar una comercializacion mayormente

experiencial.

En youtube podemos encontrar los testimoniales relacionados a la camparia
aceptadores con la participacion directa de los comercios. Entre ellos podemos encontrar a
Tonel Privado (Privado, 2019), Barugel (Cristian Basualdo, 2019), EI Puente (Jonathan
Clozman, 2019), +Vision (Alejandro Oberst, 2019), Creciendo (Adolfo Haas, 2019), Luz
Mala (Lucas, 2018), MSG (Damian y Maxi, 2018), Ribeiro (Dan Alejandro Attie Betesh,
2019), Art Factory (Juan Patricio, 2018), Gorridn (Pablo, 2018), Jauja (Juanjo, 2018), El
Mundo del Juguete (Federico Grottola, 2019), Pani (Manuel Pefia, 2019) y Clandestino
(Pancho y Caro, 2018). Esta campafia mostré la capacidad de First Data de innovar y el
apoyo de los mismos comercios del mercado, desde comercios pequefios a grandes cadenas
se sumaron a esta iniciativa debido a que First Data logré posicionarse como socio de los

comercios.

A finales de 2020, fue confirmada la venta de First Data por la empresa Fiserv,
empresa de Estados Unidos considerada una de las Fintechs nimero uno a nivel mundial.
Manteniendo la misma estrategia de mantener la comunicacion hacia el cliente final, la
ahora Fiserv Argentina lanz6 una nueva campana llamada “First Data ahora es Fiserv”

(Marketing Registrado, 2021), con la innovacion y las soluciones simples como ejes
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principales. Es importante compartir que las personas responsables del area de Marketing
habian cambiado luego de la apertura de mercado, pero el cambio de cultura logré que la

estrategia de marketing se mantuviera.

El siguiente hito importante para First Data fue el lanzamiento de Clover,
dispositivo muy similar a un celular que le entrega a los comercios funcionalidades
adicionales a un dispositivo de pago. El objetivo principal con este lanzamiento era mostrar

que First Data estaba un paso adelante en tecnologia e innovacion.

Grafico N° 23: Dispositivos Clover en Argentina

Fuente: First Data

Podemos encontrar en Inversor LATAM referencias a este evento, (Inversor
LATAM, 2018) donde se destaca que los propietarios de negocios que utilizan la
tecnologia de pagos de nueva generacion de Clover pueden tomar el control de sus
negocios en tiempo real a través de un portal de back-end en linea, un panel web de
comerciantes al que se puede acceder en cualquier momento desde un teléfono inteligente,
tablet o computadora. El portal le permite al comerciante monitorear el estado de la
transaccion, ver los recibos en un archivo en linea y hacer cambios de configuracién de

forma remota. Los productos apuntan a pequefias y medianas empresas.

A su vez, la presentacion tuvo la participacion del presidente y CEO de First Data,
Frank Bisignano, el fundador de Clover, John Beatty, el vicepresidente Ejecutivo de First

Data, el director de América Latina, Gustavo Marin y la Gerente General de Argentina,
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Patricia Guarnes. La presentacion y la forma de uso de las terminales se puede encontrar en
youtube dividida en 5 sesiones (Guarnes, 2018), (Bisignano, 2018), (Beatty, 2018), (First
Data, 2018), (First Data, 2018).

Sucedi6 algo similar con el portal del comercio, donde los clientes podian acceder a
sus liquidaciones e informacion en linea para realizar toma de decisiones. Si bien no hubo
el mismo nivel de exposicion, los clientes que usaban el portal reconocieron y agradecieron

el cambio.

Grafico N° 24: Imagen de ingreso al portal del comercio de First Data
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Fuente: Portal para Comercios First Data

Todas estas decisiones estaban inter-relacionadas con el objetivo de posicionar a
First Data como un aliado estratégico del comercio: el cliente era la estrella (Rodriguez,
Plazas, & Paramo, Capitulo 3, 2009).
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Para el interior del pais, se generaron alianzas con representantes con fuerza de
trabajo presencial en cada provincia, a fin de mostrar que la presencia no era solo para los
medios de comunicacion, sino que era real y accesible para todos los comercios. Esta
estrategia les ha permitido a los comercios que puedan contar con un acceso rapido a las

soluciones que necesitan.

El listado de representantes se puede encontrar dentro de la pagina de POSNET

(First Data Argentina, 2022), son aproximadamente 50 alrededor de todo el pais.

Grafico N° 25: Representantes First Data (lista inicial)
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Fuente: PosNet (First Data Argentina, 2022)

El grafico muestra un listado reducido de las empresas asociadas a First Data,
facilitandole a los comercios el punto de contacto y acceso como fue comentado

previamente.
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Conclusiones

Luego de revisar y entender el contexto del mercado de adquirencia en Argentina,
se puede observar que todo proceso de cambio en los modelos de operatoria, como ha sido
el caso de la regulacién para Argentina, conlleva que las empresas realicen cambios en su

interior para mantenerse o mejorar la cuota que tengan de ese mercado.

First Data realiz6 un cambio de cultura organizacional a partir de un cambio
gerencial que le permitio salir de una situacion de estancamiento y gestiones bajo usos y
costumbres hacia una posicidn de competencia en la que se debia innovar con nuevos

productos y cumplir con los compromisos asumidos.

Relacionado al cambio de cultura, First Data comenzd a tener presencia en los
medios de prensa, ya que no era una empresa conocida de cara al publico del mercado,
habiendo sido esto parte de una innovacion en la gestion de marketing que se llevo
adelante. Este plan también incluyd un modelo mas experiencial, escuchando a los clientes
y haciéndolos sentir como clave para la toma de decisiones de la empresa. First Data debia
ganarle clientes a la competencia y también consolidar la relacion con sus clientes

existentes.

También es importante destacar que si el ente regulador, en este caso, la CNDC y el
BCRA, no hubieran realizado el analisis y plan de cambio en el mercado de tarjetas de
crédito y debito para hacerlo mas competitivo, la integracion vertical que existia dentro de

Prisma no hubiera cambiado y la situacion actual hubiera sido diferente.
El gobierno, a traves de la publicacion de Pino (Miguel Del Pino, 2020) comparte

que la multiadquirencia fue el puntapié para que el mercado sea mas competitivo y que las

Fintechs pudieran contar con otras alternativas para el ingreso al mercado argentino.
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El cambio de cultura era algo indispensable, si esto no hubiera ocurrido, First Data
hubiera seguido operando solo con MasterCard y, probablemente, no hubiera logrado el
impacto en el cliente final como se buscaba para obtener mas cuota de mercado. Este
cambio de cultura le ha permitido a First Data, hoy en dia, Fiserv, avanzar hacia una nueva
estrategia de digitalizacion, apuntalada en los cambios que la empresa identifica desde su

mirada global.

La innovacion en la gestion de marketing que defini6 First Data ante la posibilidad
de la multiadquirencia se observa como acertada: se le dio un posicionamiento a la marca
First Data y se buscd escuchar a los clientes y resolverles los inconvenientes que tenian
logrando contar con mayor presencia y credibilidad en su accionar. Desde First Data, se les
acerco a los comercios nuevas alternativas y canales de comunicacién, cuando en afios

anteriores, ni First Data ni Prisma habian tenido esa posicion.

Si bien era l6gico que First Data tuviera mas por ganar que Prisma, ya que Prisma
contaba con 4 transacciones por comercio cuando First Data contaba solo con una, como
comenté previamente, si no hubiera existido la iniciativa y voluntad de ganar en la
competencia, nada hubiera sucedido y el mercado hubiera sido igual que antes de la

apertura.

First Data ha incrementado su cuota de mercado al comenzar a procesa las
transacciones de tarjetas de crédito y débito Visa adicional a las transacciones de
MasterCard de un 26,33% en 2018 a un 46,33% en 2020 de acuerdo con la informacion
compartida por el BCRA (Banco Central de La Republica Argentina, 2024), Prisma y First
Data, siendo relevante destacar que el tope de incremento de ingresos a partir de la tasa de
descuento pasé de 7.165 millones de pesos a 20.205 millones de pesos, siendo el

incremento total de 182%.

Si bien hasta 2022, no existian nuevos competidos, los proximos participantes
lograran quitar parte de la cuota de mercado que se mantiene entre Prisma y First Data.
Como consecuencia, estas dos empresas deben mantener la inversion en innovacion y en

atencion a sus clientes, es decir, seguir avanzando con nuevos métodos y formas de operar
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en medios de pagos, manteniendo la escucha abierta para resolver los inconvenientes que
aparezcan. Si bien el alcance de esta tesis se encuentra centralizado en las consecuencias
directas del proceso de apertura ocurrida en 2019, se puede destacar que Mercado Pago es
un participante clave del mercado de medios de pago siendo el primer unicornio Fintech de
Argentina, cuenta con una cultura innovadora y se encuentra creciendo en forma réapida,
consolidandose como uno de los principales competidores del ecosistema de Medios de
pagos de este pais, como en varios paises de Latinoamérica. Ha traido innovacion y una
velocidad de respuesta superior a las necesidades del mercado, yendo mas alla de los pagos
mediante tarjetas y/o bancarizados. También ha ingresado como adquirente Getnet,
empresa adquirente del grupo Santander, pero ain con una cuota de mercado menor
respecto al resto de competidores, aunque con una considerable expectativa de crecimiento

a futuro.

La multiadquirencia ha sido un gran paso hacia la competencia y a la innovacién en
servicios financieros, es uno de muchos pasos por dar y se seguira viendo como las
transferencias, los pagos con QR y los nuevos participantes hacen que dia a dia el cliente
final se vea mas cercano a las decisiones que se toman en el mercado y hemos observado
que First Data acompafia este cambio. Es importante que los reguladores incluyan las
operatorias de todos los participantes y fomente también las mismas reglas de operacion,

permitiendo una competencia justa para el mercado.

Siguiendo estas tendencias que detectamos en el mercado, hoy en dia contamos con
una nueva First Data en el mercado de Argentina, hasta con nuevo nombre: “Fiserv”. First
Data cuenta con una nueva cultura organizacional, siendo mas competitiva, expuesta al
mercado y con una estrategia de marketing experiencial que escuchay se preocupa por sus

clientes.
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ANexos

Preguntas de las entrevistas:

1) ¢Qué consideras fue mas relevante en la gestion de First Data para ganar mas
market share/cuota de mercado?

2) ¢Cudles crees que fueron los mayores desafios a realizar dentro de First Data
para fomentar la competencia?

3) ¢Consideras que en First Data hubo un cambio cultural?

4) En caso de que consideres que lo hubo, ;qué acciones destacarias de este
cambio?

5) En caso de que consideres que lo hubo, ¢crees que ese cambio es sostenible en
el tiempo?

6) ¢Qué hizo First Data para que los posibles clientes lo conozcan?

7) ¢Qué acciones se tomaron de cara a los clientes ya existentes para que quieran
mantener la operacion con First Data?

8) ¢Crees que la apertura hubiera sido posible sin la intervencion del BCRA, el
CNDC y la secretaria de Comercio?

9) ¢Cuadl crees que fue el error de Prisma respecto al accionar de First Data?

10) ¢ Consideras que First Data tuvo bloqueos a su operatoria? Acciones desleales:
bloqueos, rechazos emisores, campanas, etc.

11) ;Como crees que sera el futuro de la empresa?
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