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GSS
NFC
P2P
PNT
ROE
ROI
UIF
uSD
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1. Listado de abreviaturas

Automated Teller Machine / Cajeros automaticos

Banco Central de la Republica Argentina

Grupo Sancor Seguros

Near Field Communication / Comunicacion de campos cercanos
Peer-to-Peer / Entre pares

Patrimonio Neto Total

Return on Equity / Rentabilidad sobre activos propios

Return on Investments / Rendimiento de la inversién

Unidad de Informacion Financiera

United States Dollars / Dolares norteamericanos
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2. Resumen

En Argentina, durante los ultimos afos han surgido numerosas opciones financieras no
tradicionales (bancos digitales, Fintech, billeteras virtuales, entre otras), las cuales son
accesibles a potenciales clientes de todo el pais, eliminando limitaciones de distancia,
tiempo y documentacién, dando lugar asi al desarrollo de diferentes estrategias para atraer
a los usuarios. Es por esto que se considera imprescindible la necesidad de evaluar y
analizar las diferentes estrategias implementadas por las empresas participantes

destinadas a la captacion y fidelizacion de usuarios.

Para el presente analisis, se tomara como base un disefio descriptivo con enfoque mixto,
combinando recursos cualitativos y cuantitativos. Utilizando, ademas, fuentes de
informacion primarias y secundarias para lograr un analisis 6ptimo de la situacion del sector
bancario digital en el pais, y especificamente de las estrategias del Banco del Sol,
buscando proponer nuevas alternativas en las estrategias comerciales.
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3. Introduccion

Considerando los avances tecnol6gicos constantes y la presion por innovar que enfrentan
las empresas, las instituciones financieras y bancarias no se ha quedado atras. La relacién
de cercania entre el sector bancario y los usuarios se ha profundizado en los ultimos afios,
incluyendo a empresas de todo tipo y tamano. Munyuki (2023) destaca en su informe que,
la industria de los bancos digitales a nivel global pasé de significar USD (United States
Dollars) 47,1 Billones en 2021, a una proyeccion hacia 2030 de USD 2,05 Trillones.

En Argentina, las fuentes del crecimiento que han tenido este tipo de empresas fue la
simplicidad y sencillez con la que es posible acceder a los servicios ofrecidos. A su vez,
estos servicios fueron aumentando a medida que la adopcién del publico se ampli6.

Sumado a lo anterior, se destaca que dicho “boom” tuvo lugar dentro de un contexto
inflacionario de afos, lo que motiva a la gente a buscar alternativas para hacer frente a la

pérdida de poder adquisitivo.

Esto lleva a las empresas existentes del rubro a competir por imponerse en este nicho de
mercado y proponer diferentes acciones destinadas a atraer a estos potenciales clientes.
Ademas, la oportunidad de negocio que representa este nicho también ha despertado el
interés de empresas que no se dedican principalmente a la banca, pero que ven una
oportunidad de incursionar en este mercado y competir.

Siguiendo este razonamiento es que el Grupo Sancor Seguros (GSS) ha intentado
incursionar en este ambito. Si bien la actividad principal de la compania esta relacionada
con el mercado asegurador, desde hace anos ha llevado adelante una politica de
diversificacion de sus negocios, buscando alternativas para incrementar sus actividades.
Es asi que hoy en dia entre sus actividades podemos encontrar empresas vinculadas a la
cobertura de riesgos laborales (Prevencion ART), medicina prepaga (Prevencion Salud),
empresas vinculadas al ahorro (Prevencidn Retiro y Grupo SS) y, entre las apuestas mas
recientes, podemos encontrar empresas vinculadas a la investigacion y desarrollo de
negocios (CITES) y la adquisiciéon del Banco del Sol (BDS). A continuacion, ahondaré en

este Ultimo.

El banco fue fundado en 1992 en la ciudad de La Plata. Originalmente fue pensado como
un banco pequefo y con muy pocas sucursales, distribuidas entre Buenos Aires y el sur
del Pais. En el ano 2017 el GSS adquiere la mayoria de acciones del banco, pasando asi
a ser la sociedad controlante de la entidad.
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Hoy, el banco se percibe como un hibrido entre los bancos puramente digitales y la banca
tradicional, buscando explotar las ventajas comparativas de ambos mundos. Esta
estrategia se refleja en su eslogan de cabecera, donde busca posicionarse como "E/l banco

digital mas humano’.
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4. Problema de investigacion

Ultimamente, han aparecido numerosas opciones para el uso digital de servicios bancarios,
proporcionando a los usuarios finales de una variedad de alternativas entre las cuales optar
a la hora de cubrir sus requerimientos financieros y de ahorro. Asi, las empresas
participantes de este mercado son incentivadas a competir de manera activa en la atraccion
y posterior retencion de los usuarios, siendo la fidelizacién de los clientes un punto clave

en la administracion y gestion interna de estas companias.

Considerando lo mencionado anteriormente, el presente trabajo tiene como objetivo
responder las siguientes preguntas: ; Cual fue el impacto de las estrategias implementadas
por el BDS en términos de captacion y retencion de clientes durante el periodo 2017 -
20247 Ademas, ¢Cuales serian los enfoques alternativos que podrian mejorar la
interaccion de los clientes con la plataforma del BDS, resaltando sus ventajas competitivas

en comparacion con sus principales competidores?

El espacio temporal previsto para el estudio del caso se explica debido al inicio de la
vinculacion del BDS con el GSS, mediante la compra mayoritaria del paquete accionario y
se extiende por un periodo de cinco afnos, los cuales permiten considerar el analisis del
ciclo de vida del producto, el cual se explayara en los apartados siguientes.
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A partir de los
competitividad
imprescindible

5. Justificacion

desafios planteados en el apartado anterior, y teniendo en cuenta la alta
que rige en el mercado financiero-tecnolégico-bancario, se considera

la necesidad de evaluar y analizar las diferentes estrategias implementadas

por las empresas participantes destinadas a la captacién y fidelizaciébn de usuarios, y

particularmente hacer foco en los resultados obtenidos por el BDS, con el fin de, en caso

de ser necesario, proponer ajustes o cursos de accién alternativos que puedan mejorar la

performance.

La eleccidon del tema se basa en razones personales del autor, quien ha pertenecido al

Grupo Sancor

Seguros durante cinco aros a la fecha de redaccion de este informe y se

sustenta en las expectativas de establecer una conexiéon mas cercana con los productos

financieros y bancarios en el ambito laboral.

5.1

Objetivo general del estudio

El objetivo principal de esta investigacion se centra en la evaluacién y formulacién de un

plan de marketing estratégico, enfocado en la fidelizacién a largo plazo de los usuarios

actuales y captacion de nuevos clientes que utilicen el BDS.

5.2

Objetivos especificos

Realizar un diagndstico del sector bancario tradicional y digital en Argentina.
Indagar sobre las normativas aplicables a los bancos digitales e identificar
organismos de control estatales.

Realizar un andlisis del sector financiero-digital en Argentina a través de las
cinco fuerzas de Porter y destacar las ventajas competitivas para el BDS.
Identificar y agrupar las bases de potenciales clientes en términos de usos,
necesidades a cubrir y ubicacién geografica.

Analizar las estrategias utilizadas actualmente por el BDS para ampliar su
base de clientes y sus resultados.

Evaluar debilidades y fortalezas del BDS a través de la matriz FODA.
Proponer nuevas estrategias de accion y sugerir ajustes a las actuales con

el fin de fidelizar el publico objetivo.
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6 Marco teorico

6.1 Banca digital

Histéricamente los bancos han acompafiado la actividad econémica de los paises,
ofreciendo opciones de financiamiento, junto con diferentes servicios para que los

intercambios comerciales puedan llevarse a cabo.

Desde 1472, cuando la primera institucion bancaria abrié sus puertas en Siena, hasta el
dia de hoy, estas entidades siguen siendo un actor fundamental en la economia. Sin
embargo, no han sido ajenas al proceso de globalizacién y digitalizacion que la sociedad y

la economia han experimentado en las ultimas décadas.

Una simple descripcién de los bancos es posible: Un banco es una institucion cuyas
operaciones actuales consisten en asignar préstamos y recibir depédsitos del publico.
(Freixas, 2008)

Pero esta definicion pudo quedar en el tiempo debido a las exigencias de los usuarios hacia
las instituciones. En palabras de Scordo (2018) “es necesario un cambio en la
comercializacion de servicios en la banca para evitar la pérdida de los nuevos clientes
“digitales” y el reto de conseguir la proteccion de éstos a la hora de utilizar internet en sus
operaciones diarias. Estos nuevos usuarios online buscan nuevos retos y experiencias que

consigan que la interaccion con su banco sea mas 4gil y dindmica.”

Esto lleva a las empresas interesadas en competir fuertemente para poder instalarse como
competidores de peso para convertirse en referentes del mercado. Y es asi como

encontraron en la tecnologia un medio para mejorar la experiencia del usuario.

Este nuevo formato ha ganado adeptos rapidamente, sobre todo entre el publico mas joven,
los cuales son dependientes de las nuevas tecnologias y son menos reacios al cambio.
(Scordo, 2018)

Un banco digital se diferencia de un banco tradicional en que su estructura es
completamente en linea, sin sucursales fisicas, pero con la misma gama de servicios y
productos a ofrecer. Por otro lado, se debe diferenciar estas entidades de las billeteras
virtuales. Estas Ultimas se utilizan principalmente para realizar compras, pagos,

transferencias a otros usuarios, recargas de saldos y similares.

La mayor diferencia radica en que estas billeteras generalmente son administradas por
Fintechs o entidades no bancarias, sin los mismos estandares de control por parte del
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BCRA a los bancos tradicionales. El objetivo principal de las mismas podria resumirse en

ser un facilitador de transacciones financieras y pagos.

6.2 Fintechs

El concepto se puede definir como la aplicacion disruptiva de las nuevas tecnologias de la
informacién y las comunicaciones al sistema financiero. (Hinojo, 2019). La palabra “Fintech”
proviene de la combinacién entre “Finanzas” y “Tecnologia”. Esta industria se caracteriza
por brindar soluciones novedosas en areas poco exploradas por la banca tradicional, como
pagos digitales, prestamos peer-to-peer (P2P), acceso al mercado y gestion de inversiones
mas intuitivamente, entre otros. Entre sus productos mas solicitados, se puede destacar
la importancia que las billeteras virtuales han ganado en la actualidad.

6.3 Billeteras virtuales

Al hablar de billeteras virtuales, se hace referencia a aplicaciones o plataformas cuya
finalidad es brindar al usuario la posibilidad de almacenar, administrar y hacer un uso de

su dinero en forma sencilla y rapida.

En estas billeteras se pueden almacenar las diferentes tarjetas y cuentas bancarias con
las que cuenta el usuario, con el fin de poder utilizarlas para realizar pagos en linea,
transferencias monetarias u otros servicios financieros similares. Se caracterizan
generalmente por brindad medios disruptivos, como ser pagos a través de cédigos QR o a
través de la tecnologia Near Field Communication (NFC).

En cuanto a la regulacion de estas aplicaciones, puede pensarse que tienen un control mas
flexible que los bancos tradicionales, pero los organismos de control han avanzado en la
regulacién de sus actividades a medida que la adopcién del publico fue creciendo. Es asi
que, por ejemplo, la Unidad de Informacion Financiera (UIF) las caracterizé6 como “sujetos
obligados” a brindar informacién contra el lavado de activos a través de la resolucion
76/2019.

Sobre esto ultimo, Marcela Aizcobe (2021) agrega: “La norma mencionada indica que los
Agregadores, Agrupadores o Facilitadores de Pagos son aquellas personas humanas,
juridicas o estructuras legales sin personeria juridica, que mediante un contrato con el
Adquirente, proporcionan a sus clientes, a través de una plataforma o sistema, el servicio
de procesamiento y/o liquidacién de pagos de las tarjetas reguladas por la aludida norma,
a través de diversos medios, ya sea en contexto de medios de pago presencial como no
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presencial. En tal sentido las billeteras virtuales, que procesan pagos con tarjetas de crédito
y compra, se encuentran subsumidas en esta definicion y por ende deben cumplir con los
lineamientos establecidos en la referida normativa de la UIF para la gestién de riesgos de
lavado de activos y financiacién del terrorismo (LA/FT), estableciendo un sistema de
Prevencion de LA/FT que comprende las politicas, procedimientos y controles necesarios
para desarrollar la gestion de Riesgos de LA/FT e implementar los elementos de

cumplimiento exigidos por la normativa referida.”

Teniendo en cuenta lo detallado anteriormente y lo novedoso de estos conceptos para los
potenciales consumidores, el marketing toma una importancia superlativa en la busqueda

de adopcion de estos servicios.

6.4 Marketing bancario

Siendo el sector bancario un mercado altamente competitivo, el marketing debe ocupar un
papel preponderante en la gestion de las entidades financieras. Es a través de esta funcion
que podra lograrse el objetivo de crear y mantener relaciones estables con los clientes,
basadas en la confianza, responsabilidad y calidad, poniendo el foco en la diferenciacién
del producto. (Camino Rivera, 2015)

Se define entonces al marketing bancario como un conjunto de conceptos, estrategias y
practicas utilizadas por instituciones financieras, bancos y entidades crediticias, con el fin
de promover sus productos y servicios financieros, atraer y retener clientes, y fortalecer su
posicion en el mercado. Continuando con lo detallado por Camino Rivera, se establece que
el marketing bancario se encarga del estudio, planificacion, control y coordinacién, entre
los diversos sectores dentro de la entidad bancaria, asi como de las estrategias dirigidas
hacia los mercados actuales y potenciales, con la finalidad de satisfacer permanentemente
las necesidades de los clientes, al mismo tiempo en la que se obtiene una rentabilidad por

€S0.

Esta clase de marketing es aplicado en el ambito bancario con la finalidad de vender
productos o servicios. En la actualidad muchas entidades bancarias, emplean una amplia
gama de mecanismos comerciales para atraer clientes potenciales y mantener a sus

clientes actuales, ofreciéndole una variedad de servicios y productos atractivos para ellos.

Algunas de las caracteristicas pueden ser identificadas: el sostenimiento de las relaciones

permanentes entre el banco y sus clientes, la naturaleza intangible de los productos
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financieros, la diversidad de productos y la existencia de barreras de entrada. (Perone,
2022)

Citando a Barrutia (2002), los criterios y practicas de marketing bancario estan cambiando
radicalmente. Los bancos estéan redefiniendo sus propuestas de valor total al cliente y sus
posicionamientos, impulsando su valor de marca y avanzando, desde el marketing objetivo
hasta el personalizado y desde la comunicacion soportada en la publicidad hasta las
comunicaciones integradas, en las que el marketing directo adquiere cada vez mayor
relevancia.

El marketing bancario abarca el analisis de las necesidades y preferencias de los clientes
en el sector, la segmentacion del mercado para identificar grupos objetivo, y el disefio de
estrategias para satisfacer las demandas especificas de cada segmento, incluyendo el
desarrollo y promocién de productos y servicios financieros adaptados, la implementacion
de estrategias publicitarias y promocionales efectivas, y el uso de canales de comunicacion
adecuados para llegar a los clientes potenciales. El éxito del concepto se basa en
determinar correctamente cuédles son los objetivos de la entidad y luego encontrar la

manera de poner en practica diferentes técnicas que sirvan para alcanzar la meta.

Barrutia (2002), también propone diferentes recomendaciones para lograr el objetivo del

aumento de ventas en el sector, entre ellas se destacan:

e Optimizacién de la experiencia del usuario: Con el paso del tiempo, los usuarios

empiezan a ser mas expertos en el mundo digital, y se vuelven mas exigentes. Cada
contacto del cliente con la marca debe ser perfecto y aqui la experiencia de usuario
tiene mucho que decir. La usabilidad de tus plataformas no debe tener lagunas sea
cual sea el dispositivo desde el que se acceda a ellas. Ademas, sera importante
conservar la homogeneidad y la coherencia entre los diferentes canales de la
marca.

¢ Analisis de comportamiento de los clientes: Analizar los datos de comportamiento

de los usuarios es cada vez mas importante para las compaiiias y para su
capacidad de adaptarse a las nuevas necesidades de sus clientes. Los datos que
generan la actividad de los consumidores pueden ayudar a crear ofertas
especificas, contenidos segmentados y una experiencia que aporte verdadero valor
al consumidor.

o Enfoque “Mobile First’: Tradicionalmente era necesario acceder a la version de

escritorio de un sitio para obtener todos los servicios, los clientes cada vez exigen
mas poder gestionar sus productos desde un smartphone y no solo para hacer

pequenas consultas sino para realizar cualquier tipo de actividad. Un enfoque
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Mobile First hara que el usuario se sienta mucho mas comodo al interactuar con la
marca, ya que brinda sensacion de agilidad y disponibilidad.

Personalizacion de la experiencia; Una marca que ofrece un servicio personalizado

para cada usuario esta poniendo al cliente en el centro del negocio, y ese es el
auténtico secreto del éxito. Estudiar sus modos de navegacion para favorecer la
usabilidad o mostrar productos relacionados con los que ya tiene contratados son
dos formulas faciles de hacerle sentir importante y de mejorar la orientacion al
cliente.

La seguridad es la base de la confianza. La banca y los seguros son dos sectores

en los que la confianza es clave. De hecho, manejan dos de los bienes mas
preciados de una persona: sus ahorros y su seguridad. Asi que, si un cliente no
confia en un banco, lo mas probable es que no acabe contratando ningun producto.
Garantizar que las transacciones y los datos de los clientes estan siempre a salvo
es algo en lo que nunca se invierten los recursos suficientes. Un error aqui podria

tener consecuencias muy graves para el negocio.

Se deduce entonces, que estos puntos son extremadamente sensibles para un banco

digital, y su correcta administracion puede ser la clave del éxito del negocio, junto con la

aplicacion de estrategias de fidelizacion.

6.5 Estrategias de fidelizacion de clientes

Alcaide, en su libro “Fidelizacién de clientes”, (2015) enumera los “Diez mandamientos”

como una guia de aplicacion para lograr una fidelizacion de usuarios de manera 6ptima.

1.

Reconocer el poder del cliente. El cliente tiene capacidad de seleccién.

Combinando criterios racionales y emocionales. Existe mucha informacion
disponible y, de afecta a los procesos de compras y, como consecuencia de eso,
se hace necesario discriminar, por lo que el cliente se hace fiel a algunas fuentes
de informacién y varia poco. Resulta clave entonces, conocer esas fuentes y
gestionarlas 6ptimamente.

Desarrollar una oferta orientada al mercado objetivo: Es necesario hacer foco y

personalizar el producto ofrecido.
Disenar las estrategias de marketing desde la perspectiva del cliente. No hay

fidelizad sin superar las expectativas del cliente.
Centrarse en aportar soluciones y resultados, no productos. Los productos se

pueden copiar facilmente, las emociones no. Es clave poner el foco en solucionar
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problemas y llenar vacios emocionales para lograr una vinculacion afectiva y
emocional.

5. Apoyarse en el cliente para colaborar en la creacién de valor. El autor lo relaciona

al “Marketing 3.0”, dando a los clientes un lugar de cocreadores, dejandolos
participar activamente en la creacion y modificacién de procesos.

6. Usar nuevas vias para hacer llegar el mensaje al cliente. Alcaide afirma que es

necesario democratizar el marketing. La comunicacion sera multidireccional o no
sera.

7. Desarrollar métricas y rigurosas mediciones del ROI. En este punto se establece

que es necesario poder medir la eficacia de las estrategias a aplicar.
8. Apostar por un marketing cientifico. Es decir, objetivo, medible a través de la

estadistica y matematicas, asi como también la sociologia y psicologia.
9. Desarrollar activos de largo recorrido en la compania. Consolidar las relaciones con

los clientes lleva su tiempo. Debe ser un compromiso a largo plazo.

10. Implantar en la empresa una vision holistica del marketing. El autor resalta que el

enfoque de las cuatro P (Producto, Plaza, Precio y Promocién) ya no es suficiente
y es necesario agregar procesos comodos, una prestacion exigente y experiencial
mente digna de ser compartida y personal adecuado.

Fidelizar clientes no es una tarea sencilla. Aun asi, realizar este esfuerzo es
economicamente conveniente, comparandolo con el costo de atraer nuevos clientes. En
palabras de Siguaw (2004), “en el largo plazo, un cliente fidelizado tiene un costo
decreciente, debido a los efectos de aprendizaje de uso en las plataformas y la reduccién
de costos de servicio.

La forma en la cual la empresa afronta esta tarea puede tener un impacto significativo en
la rentabilidad del negocio”.

6.6 Rentabilidad y beneficio

La efectividad y rentabilidad dentro del sector bancario suele medirse en base a ratios.
Tradicionalmente, cuando se quiere analizar el negocio de una sucursal bancaria puntual,
se compara el beneficio obtenido por la institucidén y constatarlo con los fondos propios o
activo (ROE). Es util también, ajustar estos resultados en base al riesgo de la actividad. El
sector financiero, debe cumplir con una serie de requisitos para determinar la rentabilidad,

Asi, la decision de optar por desarrollar una u otra actividad cobra una importancia clave.
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Una asignacion eficiente es aquella que maximiza la rentabilidad generada en funcion del
riesgo asumido. (Pariente, 2019)

Continuando con la definicion de Beneficio, la teoria apunta hacia una simple deduccion:
"la cantidad que puede ser consumida sin reducir el capital” (Endriksen, 1999). En este
sentido, la atraccién de clientes solo sera conveniente para la entidad si estos nuevos
usuarios generar un flujo de fondos positivos mayor al costo del programa de fidelizacion

al cual se recurri6.

Sin embargo, existen limites a la hora de mejorar los indices de rentabilidad. Al estar en
involucrado el dinero y datos sensibles de los clientes, las empresas del rubro cuentan con
un control exhaustivo por parte de organismos publicos, los cuales regulan su actividad,
buscando evitar maniobras que puedan afectar negativamente a los ahorristas y usuarios.

6.7 Organismos de control

El BDS es una organizacién con licencia bancaria otorgada por el BCRA. y, por lo tanto,
cuenta con habilitacibn operar como banco en el pais. Como consecuencia, sus

operaciones y funcionamiento estan bajo la supervisién del organismo estatal.
Asi lo establece en el capitulo XI de su Carta Organica:

Articulo 43 [ El Banco Central de la Republica Argentina ejercerd la supervision de la actividad
financiera y cambiaria por intermedio de la Superintendencia de Entidades Financieras y Cambiarias,
la que dependerd directamente del presidente de la institucion. En todo momento el superintendente
deberd tener a disposicion del Directorio y de las autoridades competentes informacion sobre la
calificacién de las entidades financieras y criterios utilizados para dicha calificacién.?

Actualmente, existen en Argentina 77 entidades financieras habilitadas por el BCRA'y, por
lo tanto, se encuentran bajo su érbita normativa y de control. El detalle de las mismas se

puede observar en Anexo .

6.8 FODA

El analisis FODA es un analisis estratégico que permite evaluar las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas de un sector, una empresa, producto o situacion,
ayudando a identificar los aspectos internos favorables y desfavorables, asi como los
factores externos que pueden influir en el éxito o fracaso de una estrategia. Steiner (1995)

' Carta Organica B.C.R.A. 1992.
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afirma que la planeacién estratégica consiste en la identificacion sistematica de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales, combinados con otros datos
importantes, proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el
presente. Ello implica entre otras cosas, la elaboracion de multiples planes para alcanzar
Su vision y mision.

Es decir, el analisis FODA aporta una vision integral y estructurada para tomar decisiones

y desarrollar estrategias efectivas.

Sin embargo, es necesario combinar este analisis con otras estrategias para poder obtener
una vision completa de la comparia y su entorno. Un complemento interesante a sumar es

la visién de Michael Porter.

6.9 Fuerzas de Porter

En palabras de su autor, Michael Porter (2008) “La estrategia es comprender y hacer frente
a la competencia. A menudo, sin embargo, los directivos definen la competencia de forma
demasiado restrictiva, como si s6lo se diera entre los competidores directos actuales. Sin
embargo, la competencia por los beneficios va mas alla de los rivales establecidos en el
sector e incluye también otras cuatro fuerzas competitivas: clientes, proveedores, nuevos
competidores potenciales y productos sustitutivos. La amplia rivalidad resultante de las
cinco fuerzas define la estructura de un sector y determina la naturaleza de la interaccién

competitiva dentro del mismo.”

Para el presente trabajo se utilizar4 este punto de vista para analizar la situacion del
mercado argentino donde opera el BDS y poder identificar las estrategias competitivas que

se adecUan a su situacion.

6.10 Estrategias competitivas

Kotler (2013) afirma que, més alla de decidir sobre cuales segmentos del mercado se
enfocard, la empresa debe decidir sobre una propuesta de valor: como creara valor
diferenciado para los segmentos a los que se dirigira y qué posiciones desea ocupar en
esos segmentos. Una posicion de producto es la forma en que un producto esta definido
por los consumidores, es decir, el lugar que ocupa en la mente de los consumidores
respecto a los productos competidores. (...) Los consumidores estan saturados con

informacién sobre productos y servicios; no pueden revaluar los productos cada vez que
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realicen una decision de compra y para simplificar el proceso de compra, los consumidores
organizan productos, servicios y empresas en categorias y los “posicionan” en sus mentes.
La posicion del producto es el conjunto de percepciones, impresiones y sentimientos que
los consumidores tienen sobre los productos en comparacion con los productos

competidores.

Usando el anadlisis de estrategias competitivas descrito previamente de Kotler como punto
de partida, y sumando los conceptos de Singh, basados en la posicion que ocupa la
empresa en su mercado o su conducta respecto de sus competidores, se establecen cuatro

tipos de estrategias:

1- Lider: la empresa lider de un sector es aquella que cuenta con la mayor

cuota de mercado. Se convierte en un ejemplo a seguir para la competencia
en cuanto a lanzamiento de nuevos productos, precio y promociones,
distribucion y politica de comunicacion. Estas companfias necesitan una
estrategia competitiva que les permita mantener su posicion en el mercado
como el numero uno. Por lo tanto, deben detectar nuevas formas de
expandir la demanda total y llegar a nuevos nichos de mercado.

2- Retador: Empresas que ocupan un segundo o tercer puesto en el sector y
que buscan estrategias de ataque para retar al lider o a otros competidores
como un intento de aumentar su cuota de mercado. Suelen ser acciones
basadas en descuentos de precio, promociones intensivas o reduccion de
costos.

Dentro de esta clasificacion, se puede también subdividir las estrategias en
base al tipo de ataque que la empresa realiza o pretende realizar. Como
primera estrategia se destaca un Ataque frontal: el ataque se realiza en

todos los blancos, incluso en los puntos fuertes del lider. Se acepta que el
lider es el dominante en la mente del consumidor y hay que desplazarlo de
esa posicidén antes de aspirar a reemplazarlo, generalmente buscando una
debilidad en un punto importante del lider y atacarlo.

Como segunda opcidén aparece el Ataque lateral el cual se dirige a una
dimensidn estratégica en la cual el lider estd mal preparado, enfocando a un
segmento de mercado desocupado. El ataque debe ser sorpresivo, para
provocar desmoralizacion y dificultad de respuesta y debe perseverar en el

tiempo para ser efectivo.
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Ataque por rodeo: se trata de un ataque en varios frentes a la vez, obligando

al lider a protegerse en todos ellos. La desventaja de este enfoque es que
sOlo es aplicable si el retador dispone de muchos recursos.

Por dltimo, se destaca el Afaque de guerrilla: consiste en pequefos e

intermitentes ataques en diferentes flancos que permitan obtener avances
seguros. Este puede resultar adecuado para empresas pequefnas, que no
cuenten con un presupuesto superlativo.

3- Sequidor: Se concentra en los segmentos en los que obtiene una mayor
respuesta y goza de mejor posicion y mantiene una actitud de coexistencia
pacifica y seguimiento de las decisiones de sus competidores. De todas
formas, no hay que confundir esta eleccion con una actitud derrotista y
asustadiza, pues dentro de un posicionamiento de segundo se puede
alcanzar un éxito empresarial considerable.

4- Especialista: buscan diferenciarse asentandose y especializandose en un
nicho de mercado capaz de aportar beneficios suficientes, con una barrera
de entrada defendible, poco atractivo para la competencia y con un gran
potencial de crecimiento. (Kotler, 2013)

Una vez definida la estrategia que la empresa decide tomar, resulta importante unificar los
esfuerzos adaptando las variables del marketing mix de forma tal de optimizar los

resultados a obtener, ya que las mismas diferiran en base al posicionamiento.

6.11. Marketing Mix en servicios

El concepto de Marketing Mix hace referencia a un conjunto de herramientas estratégicas
que estan a disposicion de las organizaciones para alcanzar sus objetivos de marketing.
Arriaga Huerta (2012) lo establece como una definicién utilizada para denominar al grupo
de instrumentos y diversos factores que tiene la persona que se encarga del marketing de

una empresa para lograr las metas de la organizacién.

Dentro de esta enunciacidn, es posible destacar cuatro pilares conocidos como las 4P y
que refieren al Producto, Precio, Plaza y Promocion. Se establece entonces que, para una
correcta aplicacién de las estrategias, las “Ps” deben combinarse de forma integral.

Sin embargo, a diferencia de los bienes, los servicios son intangibles, usualmente
inseparables del vendedor, heterogéneos, muy perecederos y de amplia fluctuacién en su

demanda. Estas caracteristicas que los diferencian tienen varias implicaciones en la
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estrategia de marketing. (Stanton, 2007) Entonces, para captar la naturaleza distintiva del
desempeno de los servicios necesitamos modificar la terminologia original, y en su lugar
hablar de elementos del Producto, lugar y tiempo, Precio y otros costos para el usuario, y
Promocién y educacion. Por lo tanto, ampliamos la mezcla al anadir cuatro elementos
asociados con la entrega del servicio: Entorno fisico, Procesos, Personas y, por ultimo,
Productividad y calidad. (Lovelock, 2009)

6.11.1 Producto

Este primer item refiere a los atributos y caracteristicas del servicio ofrecido, incluyendo la

calidad, personalizacién, entre otros.

Saber lo que es teniendo claro lo que se vende al consumidor, con las caracteristicas
técnico funcionales, que se refiere a dar a conocer que funciones desempena, el cobmo esta
integrado nuestro producto y para que servira definiendo la utilidad que se le otorgue al
mismo, una amplitud de la linea de dicho articulo para que exista la diversidad de modelos,
sus servicios que tienen que estar intimamente relacionados con el mismo y sus posibles

necesidades. (Arriaga Huerta, 2012)

6.11.2 Precio

El precio incluye los atributos y caracteristicas del producto/servicio ofrecido, considerando
la calidad, estatus y personalizacion.

Ferrel y Hartline, en su libro “Estrategia de marketing” (2012) resaltan la importancia relativa
de esta variable. El precio es el unico elemento de la mezcla que lleva a ingresos y
utilidades, ya que todos los demas representan gastos y costos. Sumado a esto, el precio
tiene una relacion directa con la demanda del cliente, pudiendo ajustarse dependiendo si
se quiere frenar o estimular la misma. Tercero, la fijacién de precios es el elemento mas
facil de cambiar del programa de marketing. Hay muy pocos aspectos del marketing que
se pueden alterar en tiempo real. Por ultimo, la fijacién de precios es una sefal importante
de calidad para los clientes. En ausencia de otra informacién, éstos tienden a considerar
gue cuando son altos equivalen a mayor calidad.
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6.711.3 Plaza

Esta variable es tal vez la menos visible para el consumidor final del bien o servicio. La
meta de la administracion de la distribucion y la cadena de suministro es esencialmente
llevar el producto al lugar correcto, en el momento correcto, en las cantidades adecuadas,

al costo mas bajo posible.

La mayoria de estas actividades, que los clientes dan por sentadas, se realiza detras de

escena y la mayoria nunca considera estos temas hasta que algo sale mal. (Ferrell, 2012)

6.11.4 Promocion

El marketing moderno ha reemplazado el término promocién por el concepto de
comunicaciones integradas de marketing (cim), que es la coordinacién de todas las
actividades promocionales (publicidad en medios, correo directo, venta personal,
promocion de ventas, relaciones publicas, empaque, exhibiciones en tienda, disefio del
sitio web, personalizacidon) para producir un mensaje unificado enfocado en los clientes.
Aqui el término “clientes” no sdélo se refiere a los clientes en el sentido tradicional, sino que
también incluye a los empleados, socios de negocios, accionistas, el gobierno, los medios
y la sociedad en general.

Las decisiones de promocién son las mas notables y estan entre las mas costosas de todas

las actividades de marketing. (Ferrell, 2012)

6.71.5 Entorno fisico

Las empresas de servicios deben manejar la evidencia fisica con cuidado, porque ejerce
un fuerte impacto en la impresién que reciben los clientes. (Lovelock, 2009). En los casos
de servicios digitales, adquiere una importancia mayor la experiencia del usuario con la

aplicacion mévil y la intuicion para poder manejarse dentro de ella.
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6.711.6 Personas

Aunque la calidad de la tecnologia y de la interfase de autoservicio (es decir, la pagina web,
la red de cajeros automaticos y similares) se estan convirtiendo en el motor principal de la
prestacion de servicios y su importancia ha aumentado de manera drastica, la calidad de
la atencién de los empleados de contacto sigue siendo muy relevante. La mayoria de las
personas no recurre al soporte técnico mas de una o dos veces al afio. Sin embargo, estos
encuentros ocasionales son absolutamente criticos, debido a que son los “momentos de la
verdad” que determinan las percepciones que tienen los clientes de la empresa de

servicios. (Lovelock, 2009)

De esta manera, es probable que estas interacciones no impliquen transacciones rutinarias

sino problemas y solicitudes especiales las cuales requieran soluciones eficientes.

6.11.7 Procesos

Lovelock (2009) afirma que la manera en la que una empresa hace su trabajo, es decir los
procesos subyacentes, es tan importante como lo que hace, especialmente si se trata de
un producto ofrecido por muchos competidores. Por lo tanto, es necesaria la
implementacion de procesos eficaces en busca de no quedar atras de los competidores.

6.11.8 Productividad y calidad

El mejoramiento de la productividad es esencial para cualquier estrategia de reducciéon de
costos, aunque los gerentes deben evitar hacer recortes inadecuados en los servicios que
los clientes puedan resentir (y quizas también los empleados). La optimizaciéon de la
calidad, la cual debe definirse desde la perspectiva del cliente, es esencial para la
diferenciacién del producto y para fomentar la satisfaccion y lealtad del consumidor.
(Lovelock, 2009)
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6.12 Ciclo de vida del producto

Este ciclo refleja las diferentes etapas por las cuales pasa un bien o servicio. Cada etapa

conlleva sus oportunidades y problemas respecto a las estrategias adecuadas a utilizar.

Acorde a lo escrito por Barrios en su libro “Ciclo de vida de un producto y sus estrategias
relacionadas” (2017), reconocer que un producto tiene un ciclo de vida, implica aceptar

que:

¢ El bien o servicio tiene una vida limitada

e Las ventas pasan a ser de distintas etapas

e Las utilidades aumentan o disminuyen de acuerdo a este ciclo

e Los productos requieren diferentes estrategias de comercializacién, financieras y
de personal a lo largo de su vida.

Como se puede observar en la imagen debajo, se diferencian cuatro etapas por las que
pasa un producto desde su lanzamiento al mercado.

Cuando se lanza un nuevo producto, la empresa debe estimular el conocimiento, el interés,
la prueba y la compra; esto toma tiempo y en esta etapa solo unas pocas personas
(innovadoras) lo adquirirdn. Si el producto es satisfactorio, mayor nimero de consumidores
(adopcién temprana) lo tendran. La entrada de los competidores al mercado acelera el
proceso de adopcion, lo cual incrementa la conciencia del mercado y hace que bajen los
precios. Finalmente, la tasa de crecimiento decrece y el nimero de nuevos compradores
potenciales se acerca a cero, las ventas se estabilizan, asi como el indice de compras de
reposicion. Por ultimo, las ventas declinan al aparecer nuevas formas, clases y marcas del
producto, que quitan el interés del producto existente. De esta manera se explica el ciclo
de vida de un producto por la evolucion normal en la difusiébn y adopcion de nuevos
productos. (Barrios, 2017)
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7 Metodologia

7.1 Diseno de la investigacion

La investigacion se desarrollara dentro de un disefio descriptivo. Hernandez Sampieri
(Metodologia de la investigacion. - 6ta edicion, 2014) define que, con este tipo de estudios,
se busca especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis.
Los estudios descriptivos son utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones
de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion.

Asu vez, el trabajo se encuadrara dentro de una investigacion no experimental — post facto,
del tipo transversal poniendo en foco del analisis en el valor de las variables bajo analisis

en momentos puntuales.

7.2 Enfoque

Con el objetivo de interiorizarse en la visién de la empresa y de las estrategias de negocios
desarrolladas en el periodo en estudio, se abordara el trabajo bajo un enfoque mixto,
intentando revelar las experiencias y expectativas de los usuarios actuales y potenciales
de la app, para luego estimar el grado de cumplimiento de las mismas, mediante encuestas.
Complementando lo anterior, a través del estudio del caso puntual del Banco del Sol, la
recoleccion de datos primarios y secundarios (segun se detallara en el apartado siguiente),
y buscando interiorizarse en la situacion bancaria en el pais, se pretende contrastar los
resultados obtenidos con entrevistas a informantes claves que permitan ayudar a detectar

oportunidades de mejora en las estrategias actuales.

7.3 Fuentes de informacion

Las fuentes a utilizar se subdividen de la siguiente manera:

Dentro de las fuentes primarias se realizaran encuestas a usuarios actuales y potenciales,
como también dos entrevistas a informantes claves dentro del BDS, abarcando tanto la
banca Pyme como la banca individuos.

Para la realizacion de las encuestas, las mismas se estructuraran bajo el método de
muestreo no probabilistico, a partir de un muestreo por cuotas. Este tipo de cuestionarios,

son similares al muestro aleatorio estatificado, pero no tiene la aleatoriedad en su método,
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y se basa en formar grupos o estratos de individuos con determinadas caracteristicas.
Estas son utiles en encuestas de opinidn, ya que se establecen las cuotas junto a un
numero de individuos que reunen unas determinadas condiciones y se seleccionan las
personas que cumplan con estas caracteristicas. (Hernandez Avila CE, 2019)

En cuanto a las fuentes secundarias, se tomara como base el estudio del caso del BDS,
junto a la bibliografia relevante, incluyendo libros de autores distinguidos en el tema, como
también publicaciones de investigacion relacionadas e informes del Banco Central de la
Republica Argentina (BCRA) y la Camara Argentina de Fintechs. También se recurrira a
informes de diferentes entidades regulatorias del sector. Lo detallado anteriormente, se
complementara con la recolecciéon de informaciéon basada en el analisis de los estados
contables del BDS.
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8. Analisis del sector.

8.1 Sistema Financiero

El sistema financiero es una estructura organizada que incluye instituciones, regulaciones

y mercados en busca de promover vy facilitar la libre circulacién de dinero, capitales e

inversiones con el fin de promover la economia de un pais o regiéon. Uno de los principales

objetivos de este sistema es ser intermediario en la transferencia de recursos entre quienes

tienen un exceso de capital y quienes los necesitan, intentando promover asi, el ahorro, la

inversiéon y el crecimiento econémico.

Los bancos juegan un papel principal en este sistema y, dentro de sus principales funciones

se pueden destacar:

o Intermediacion financiera: Es la actividad mas relevante que cumplen los bancos.

Esto implica la captacion de los excedentes de las personas, para su posterior

colocacion en el mercado. Asi, si estos fondos son canalizados hacia actividades

productivas, se establecen las bases para el crecimiento econdmico. A cambio de

este servicio, los bancos obtienen una ganancia, generalmente denominado

‘spread”, y se debe a la diferencia entre la tasa activa que cobra a los

individuos/empresas que toman los créditos versus la tasa pasiva que el banco

paga a sus ahorristas por la transferencia de su dinero.

Grafico N°1. — Intermediacion financiera.
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Argentina.
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e Facilitadores de pagos y transacciones financieras: Los bancos permiten la

realizacion de forma segura de transacciones de pago y/o comerciales, facilitando
el intercambio entre particulares y aumentando la velocidad de las operaciones.

¢ Asesoramiento: Los bancos ofrecen asesoramiento en los servicios que brindan, a

fin de que sus clientes puedan tomar las decisiones contando con toda la

informacion necesaria.

Enfocando el analisis en el ecosistema argentino, a junio de 2023, existen 78 entidades
financieras habilitadas para operar, de las cuales 63 cuentan con licencia bancaria. Los

restantes, se dividen entre “compaiiias financieras” (14 entidades) y una “Caja de créditos”.

A su vez, los bancos se subdividen entre bancos publicos y privados. Los primeros suman
13 entidades, participando en un 35,8% del patrimonio neto total (PNT). Por el lado de los
bancos privados, se listan 50 entidades, en su mayoria de capitales nacionales (34
entidades), teniendo una participacion del 33,1% en el PNT. Los restantes (9 entidades)

pertenecen a capitales extranjeros y son responsables por el 23,8% del PNT.

Por ultimo, las entidades financieras agrupan 14 entidades, siendo su participacion en el

PNT relativamente poco significativa, justificando solo un 2%.

Grafico N°2.- Estructura sistema financiero argentino 2018

Tabla 1 | Estructura del sistema financiero argentino
Datos a noviembre 2018
Saldos en millones de pesos
Pasivos Patrimonio o
Neto entidades
Bancos 98.4% 98.4% 98.0% 63
Publicos 40.3% 40,9% 35.8% 13
Frivados 58.1% 57.6% 62.2% 50
Con capital nacional 29.1% 28.7% 33.1% 34
Con capital exfranjero 26T% 27.0% 23.8% ]
Companias financieras 1.6% 1,6% 2.0% 14
Cajas de Crédito 0,0% 0,0% 0,0% 1
TOTAL $ 5400.732 § 4825515 § 575217 78
Fuente: BCRA

Fuente: Informe Ministerio de Hacienda, con datos de BCRA. Noviembre 2018.

Desde 2018 a 2023, no se visualizan cambios significativos acorde al relevamiento del
BCRA en mayo del corriente afio. Como se puede ver en la tabla a continuacion, el numero
de entidades se mantiene estable durante los ultimos afios, presentando modificaciones

poco significativas a nivel estructural.
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Grafico N°3.- Estructura sistema financiero argentino 2023
COMPOSICION DEL SISTEMA FINANCIERO

Dic-2021 Dic-2022 Mar-2023 Abr-2023 May-2023

CANTIDAD ENTIDADES FINANCIERAS 79 77 77 77 77
Bancos 64 63 63 63 63
Bancos Publicos 13 13 13 13 13
Bancos Privados 51 50 50 50 50
Bancos Locales de Capital Nacional 35 35 35 35 35
Bancos Locales de Capital extranjero 10 9 9 9 9
Bancos Sucursales de Entidades Financieras del Exterior 6 6 6 6 o
Compaiiias Financieras 15 14 14 14 14
Compaiiias Financieras de Capital Nacional 6 6 6 6 6
Compaitias Financieras de Capital Extranjero 9 8 8 8 8

Fuente: BCRA, 2023.

Desagregando la distribucién geografica de las sucursales a lo largo y ancho del pais,
podemos obtener la siguiente informacién:
Grafico N°4.- Distribucion geografica en el pais.
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Fuente: BCRA, 2023.

Analizando los datos, se observa la concentracién de la distribucion en la regién centro del

pais. Solo considerando CABA, Buenos Aires, Cordoba y Santa Fe, se explica el 70% de

la distribucidon de “Sucursales plenas” y el 64% de la distribucién de cajeros automaticos

(ATM).
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Grafico N°5.- Importancia relativa de la regién centro

Sucursales

Localizacion % Sucursales plenas
plenas
Buenos Aires 1459 32,3% 5703 30,8%
CABA 773 17,1% 2593 14,0%
Santa Fe 488 10,8% 1678 9,1%
Cérdoba 460 10,2% 1877 10,1%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos BCRA, 2023.

A contraposicion, las provincias con menos participacion en la distribucién de sucursales y
ATMs, son Catamarca, Tierra del Fuego, La Rioja y Formosa. En ningun caso logran
explicar siquiera el 1% de la totalidad, quedando sus habitantes y empresas relegadas en

la inclusién financiera.

Grafico N°6.- Importancia relativa de otras regiones:

Localizacion e % Sucursales plenas
plenas
Catamarca 21 0,5% 197 1,1%
Tierra del Fuego 25 0,6% 116 0,6%
La Rioja 28 0,6% 168 0,9%
Formosa 29 0,6% 173 0,9%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos BCRA, 2023.

Lo detallado anteriormente conserva relacion con la distribucion en la participacion relativa
de cada provincia en la poblacion, asi como en el Producto Interno Bruto (PBI). Entonces,
a mayor poblacién y/o actividad econémica, mayor cantidad de sucursales financieras y

cajeros automaticos, y viceversa.
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Grafico N°7.- Participacién en el PBI

0,
Localizacién | Sucursales Sucuf;ales ATM % ATM Participacio

plenas slenas n PBI
Buenos Aires 1459 32.3% 5703 30,8% 202.689.868  351%
CABA 773 17,1% 2593 14,0% 154.863.803  18,6%
Santa Fe 488 10,8% 1678 9,1% 81.588.690  9.8%
Cérdoba 460 10,2% 1877 10,1% 69.363.739  8.3%
Formosa 29 0,6% 173 0,9% 3.807.057  05%
La Rioja 28 0,6% 168 0,9% 5.590.516  0.7%
Catamarca 21 0,5% 197 1,1% 6.150.949  0.7%
Juiuy 37 0,8% 282 1,5% 6.484.938  0.8%
La Pampa 75 1,7% 281 1,5% 6.990.262  0.8%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos INDEC 2023.

Grafico N°8. — Distribuciéon geografica de la poblacion

Poblacion en

Total de Total de Pablacion en Poblacicn en . "
viviendas viviendas TTI::?“ viviendas viviendas SETET:;E
particulares colectivas po particulares colectivas ™ publical

Total 17.780.210 25.501 46.044.703 45.767.B58 273.883 2962
Ciudad Auténoma de Buenos Aires 1.638.764 1.846 jizop812 3.092.942 26767 803
Buenos Aires 6.695.273 6.535 17.569.053 17 .450.899 117.183 961

24 Partidos del Gran Buenos Aires 3714807 1.383 10.865.182 10.817 508 46.BTT 787

Resto de parlides de la Provincia

de Buenos Aires 2.9B80.666 5.152 6.703.871 6.633.291 70316 164
Catamarca 158.989 445 429.556 427.415 2118 2
Chaco 401 658 443 1142 8963 1.137.027 5ETT 59
Chubit 216.010 1.123 603.120 589568 1.508 44
Cardoba 1630356 3.548 38978084 3 846235 32658 a1
Carrientas 406.480 555 1.187.553 1.185.538 1.877 38
Entre Rios 558308 1.159 1.426.426 1.416.324 9.963 139
Formosa 212541 212 G606.041 604278 1.763 I
Jujuy 276.222 3126 787855 787.008 BG4 B2
La Pampa 163.805 437 366022 364 556 1.462 4
La Rioja 148.910 272 JE4.60T7 383.128 1.478 I
Mendoza 708.354 1.744 2.014.533 2.001.281 1321 21
Misiones 456850 652 1.260.860 1.275.142 5782 26
Meugquén 273685 82 T26.580 723663 2820 T
Rio Negro 285.502 10 T62.067 758.001 4.066 I
Salta 478.433 766 1.440672 1.431.838 8.530 244
San Juan 265.04T7 387 818.234 814 .B56 3357 21
San Luis 201271 319 540805 539 B6A 1.033 4
Santa Cruz 131.385 486 333473 331.707 1.766 i
Santa Fa 1.458.652 1.828 3.956.522 3.535.792 20521 209
Santiago del Estaro 348.705 353 1.054 028 1.060.218 31760 50
Tierra del Fuego, Antarlida e |slas
del Aflantico Sur # 67.081 137 190641 189.785 B36 I
Tucuman 555.418 382 1.703.186 1.700.788 2.341 57

Fuente: BCRA, 2023.
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8.2 Principales bancos en el pais.

Acorde a la informacion publicada en la web del BCRA (2023), el top 10 de los bancos con

operaciones en argentina, ordenandolos por sus activos, es:

e Banco Nacion

e Banco Provincia de Buenos Aires
e Banco Galicia

e Banco Santander

e Banco Macro

e Banco BBVA Franceés

e Banco Credicoop Cooperativo

e Banco Ciudad de Buenos Aires

e Banco Industrial

e HSBC Bank

Asi, son los bancos tradicionales los que lideran las tenencias de activos en sus cuentas,
relegando a los bancos digitales en este indicador particular. Ademas, la incidencia de los

bancos publicos y privados es relativamente balanceada.

Por otro lado, si centramos el foco en la cantidad de descargas que tienen las aplicaciones
financieras en Google Play Store o App Store, segun el sistema operativo con el que cuente

el smartphone del usuario, vemos que las fintechs toman la delantera.

Consultando el ranking de descargas en celulares con Android dentro de la Republica
Argentina, podemos ver que, a fecha de redaccién de este informe? las apps mas

descargadas en la seccion “Finanzas” de la Play Store estan relacionadas a fintechs:

¢ Mercado Pago (Puesto 2)
¢ Naranja X (Puesto 4)

e Personal Pay (Puesto 8)
o Uala (Puesto 9)

¢ MODO (Puesto 10)

e AstroPay (Puesto 12)

e Prex (Puesto 13)

2 Datos a marzo 2024

Pagina | 33



Estrategias para la captacioén y fidelizacion de usuarios en un banco digital argentino.

A su vez, entre los bancos tradicionales y digitales, encontramos:

e Banco Provincia (Puesto 5)

¢ Banco Galicia (Puesto 6)

e Banco Nacién (Puesto 7)

e Banco Santander (Puesto 11)
¢ Banco Supervielle (Puesto 12)
e Brubank (Puesto 22)

e Banco Hipotecario (Puesto 29)
e Banco del Sol (Puesto 39)

e Banco HSBC (Puesto 48)

¢ Banco ICBC (Puesto 50)

Se puede notar una predominancia de las billeteras virtuales por sobre los bancos en la

cantidad de descargas.

8.3 Inclusion financiera

Si bien en los ultimos afios han surgido esfuerzos de empresas tradicionales y nuevas
Fintechs en la busqueda de lograr una ampliaciéon del acceso al sistema financiero, en

Argentina, este sistema sigue teniendo un bajo nivel de profundidad.

En el reporte (Estrategia nacional de inclusion financiera 2020 - 2023), se detalla que los
depositos en el sistema financiero solo alcanzan el 18% del PBI del pais, y el porcentaje
baja aliin mas cuando se miden los créditos/PBI (11%)? quedando lejos de la media de los

paises vecinos.

Teniendo en cuenta estos parametros, los paises de Latam mejor posicionados son Chile,
Brasil y Paraguay. Llevando la comparacion a nivel mundial, resulta enormemente desigual
si se pretende evaluar nuestro pais respecto de las principales potencias: Estados Unidos
cuenta con un indice de préstamos/PBI del 281,3%, Japén del 390,6% y Canada 212,8%*,

por citar algunos ejemplos.

3 Datos a 2019
4 Datos a 2022
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Grafico N°9.- Relacion créditos vs PBI - Sélo Latam
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Fuente: Clarin  https://www.clarin.com/economia/credito-sector-privado-cayo-8-pbi-bajos-region 0 bYWm4ST7GS.html
(Datos a 12.2022)

Grafico N°10.- Relacion créditos y depodsitos contra PBI - Varios paises
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Aun asi, la poca profundidad que el sistema financiero tiene en el desarrollo del pais no es
el unico problema, sino que, ademas, el destino de los prestamos fue mayormente

destinado a actividades vinculadas al consumo y no a actividades productivas.

Durante el afio 2022, el 26,5% del crédito privado fue adjudicado a titulares de tarjetas de
crédito. La segunda clasificacion con mayor peso fueron los destinados a consumos
personales, con el 15%, mientras que los préstamos prendarios e hipotecarios soélo

representaron alrededor del 6% individualmente. (BCSF, 2022)
Grafico N°11.- Destino de créditos en Argentina

Titulares TC  —

Prendarios
Personales

Otros documentos
Otros adelantos
Otros

Hipotecario

Documentos a sola firma

Adelantos en cc
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

2022 m 2000

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de BCSF + BCRA

Se puede observar entonces, como los bancos fueron desviando sus carteras de
préstamos cada vez mas a actividades vinculadas al consumo y financiamientos de corto

plazo, a costa de un retroceso en el peso porcentual de los créditos productivos.

Mas alla de lo descrito anteriormente y a pesar de estar relegada de los primeros puestos
economicos/financieros a nivel global, en los ultimos afios, el pais ha vivido una expansion
en su ecosistema financiero, principalmente impulsado por las Fintechs. Siguiendo el
informe del BCRA, la mayoria de estas empresas apuntaron a brindar soluciones en
operaciones de pago, siendo también una alternativa viable de crédito para individuos,

especialmente para los usuarios mas jévenes.

Este cambio y expansion tuvo también como impulso la pandemia COVID-19, la cual
planteo desafios a superar por la estructura financiera existente a principios del 2020.
Teniendo en cuenta esto, se puede notar que en los paises de ingresos medios-altos el

mayor crecimiento se dio a través de la digitalizacion de los servicios financieros, asi como
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una rebaja de sus costos. En el lado contrario, se presencido una reduccién de las

cantidades disponibles de sucursales bancarias y de ATMs.

Particularmente en Argentina, la reduccién de sucursales acompafié la tendencia global,
pero de forma mas moderada. En cambio, la cantidad de ATMs se incrementd, lo que se
relaciona con el contexto de alta inflacién de los ultimos afios y consecuentemente la
necesidad de contar con mayor cantidad de billetes fisicos para poder realizar

transacciones por fuera de los canales electrénicos.

Para que los cambios de digitalizacion descritos anteriormente puedan sostenerse, es

necesario también mejorar y ampliar el acceso a internet disponible en el pais.

Segun los datos de ENACOM (2022), puede notarse un aumento en el acceso a internet
fijo, principalmente impulsado por fibra éptica y cablemédem, acompafandolo con un

aumento en la velocidad promedio disponible.

Grafico N°12.- Accesos a internet fijos por tecnologia.
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Grafico N°13.- Velocidad media de bajada en internet fijo
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Si bien el aumento de la velocidad media, desde enero 2019 (17.38 Mbps) a diciembre
2022 (106.56 Mbps) fue contundente, el pais aun esta lejos de los estandares promedio de

las principales economias globales y latinoamericanas.

Estos datos se condicen con lo planteado por la Presidencia de la Nacion, en su reporte
“Desarrollo financiero argentino “ (2018) el cual detalla: “(...) Con un sistema financiero
pequefio, con pocas herramientas y baja sofisticacion, la Argentina seguira siendo mucho
mas vulnerable a los vaivenes de la economia mundial que el resto de las economias
emergentes (...) Ain quedan varias reformas por implementar para que el nuevo rumbo se
reafirme y sea sostenible en el tiempo. (...) Nuestra visién es la de un sistema financiero
robusto, transparente y competitivo: mas digital, moderno e inclusivo.

En este camino el sector privado tiene un rol central y debe contribuir a que la sociedad

pueda identificar el aporte positivo y necesario del sistema financiero al desarrollo del pais.”

8.4.- Entidades de control

BCRA

En Argentina, los bancos estan habilitados a operar bajo la supervisién de un organismo

estatal denominado Banco Central de la Republica Argentina.

Esta entidad surge en 1935, como producto de la reforma monetaria y bancaria de dicho
afo. Inicialmente, se tratd de una entidad mixta con participacion tanto privada como
publica. Sus primeras funciones se basaban en la exclusividad de emision de billetes y
monedas, la acumulacién de reservas internacionales, ademas de ser el controlador del

sistema bancario nacional y actuar como el agente financiero del estado.

Afos después, en 1946 se dispuso la nacionalizacion del BCRA, y su funcién prioritaria
pasé a ser la de promotor del desarrollo econémico nacional, principalmente con la

orientacion del crédito hacia actividades productivas.

Posteriormente, una nueva reforma de sus funciones llegd en el afio 1957, con el objetivo
de liberalizar el sistema financiero y eliminar la nacionalizacién de depédsitos. Estos
cambios fueron acompanados por épocas politicamente turbulentas, donde los cambios de
rumbo eran constantes y contradictorios entre si, dificultando que los objetivos impuestos

por el BCRA en un primer momento puedan ser cumplidos de forma eficiente.
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La ultima gran reforma de sus funciones se dio con la carta organica de 1992, asignandole
como mandato principal la conservaciéon del valor de la moneda nacional, junto con la

atribucion de supervision del sistema bancario.

Hoy en dia, de acuerdo a su carta organica vigente, en su articulo 4 se declaran como sus

funciones y facultades:

A) Regular el funcionamiento del sistema financiero y aplicar la Ley de Entidades

Financieras y las normas que, en su consecuencia, se dicten;
B) Regular la cantidad de dinero y las tasas de interés y regular y orientar el crédito;

C) Actuar como agente financiero del Estado nacional y depositario y agente del pais
ante las instituciones monetarias, bancarias y financieras internacionales a las cuales
la Nacién haya adherido, asi como desempefiar un papel activo en la integracion y

cooperacion internacional;
D) Concentrar y administrar sus reservas de oro, divisas y otros activos externos;
E) Contribuir al buen funcionamiento del mercado de capitales;

F) Ejecutar la politica cambiaria en un todo de acuerdo con la legislaciéon que sancione

el Honorable Congreso de la Nacion;

G) Regular, en la medida de sus facultades, los sistemas de pago, las camaras
liquidadoras y compensadoras, las remesadoras de fondos y las empresas
transportadoras de caudales, asi como toda otra actividad que guarde relacién con la

actividad financiera y cambiaria;

H) Proveer a la proteccién de los derechos de los usuarios de servicios financieros y a
la defensa de la competencia, coordinando su actuacion con las autoridades publicas

competentes en estas cuestiones.

Posteriormente, en la Ley N° 26.739, la cual sustituye el articulo 14 de la Carta Organica
se detallan las atribuciones del directorio, las que inciden directamente en los bancos y sus
requisitos normativos para ser habilitados a funcionar. Dentro del citado texto, se pueden

destacar los siguientes puntos de interés sobre las actividades de las entidades financieras:

Corresponde al directorio:
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a) Intervenir en las decisiones que afecten al mercado monetario y cambiario;

b) Prescribir requisitos de encaje, sujeto a las condiciones establecidas en el articulo 28;

c) Fijar las tasas de interés y demas condiciones generales de las operaciones crediticias

del banco.

d) Establecer relaciones técnicas de liquidez y solvencia para las entidades financieras.

e) Establecer el régimen informativo y contable para las entidades sujetas a la supervision

del banco.

f) Determinar las sumas que corresponde destinar a capital y reservas de acuerdo con lo

dispuesto en el articulo 38.

g) Fijar politicas generales que hacen al ordenamiento econdémico y a la expansién del

sistema financiero.

h) Revocar la autorizacion para operar de las entidades financieras y cambiarias, por si o

a pedido del superintendente.

i) Ejercer las facultades poderes que asigna al banco esta ley y sus normas concordantes;

j) Reglamentar la creacion y funcionamiento de camaras compensadoras de cheques y de

otros valores que organicen las entidades financieras.

(...)
i) Autorizar la apertura de nuevas entidades financieras o cambiarias y la de filiales o

sucursales de entidades financieras extranjeras.

o) Autorizar la apertura de sucursales y otras dependencias de las entidades financieras y
los proyectos de fusidon de éstas, propendiendo a ampliar la cobertura geografica del
sistema, atender las zonas con menor potencial econdmico y menor densidad poblacional

y promover el acceso universal de los usuarios a los servicios financieros;

Pagina | 40



Estrategias para la captacioén y fidelizacion de usuarios en un banco digital argentino.

p) Aprobar las transferencias de acciones que segun la Ley de Entidades Financieras

requieran autorizacién del banco.

r) Regular las condiciones del crédito en términos de riesgo, plazos, tasas de interés,
comisiones y cargos de cualquier naturaleza, asi como orientar su destino por medio de

exigencias de reservas, encajes diferenciales u otros medios apropiados;

t) Dictar normas que preserven la competencia en el sistema financiero.
u) Dictar normas para la obtencion, por parte de las entidades financieras, de recursos en
moneda extranjera y a través de la emision de bonos, obligaciones y otros titulos, tanto en

el mercado local como en los externos.

A su vez, el BCRA tiene a su cargo la aplicacion de la Ley 21.526, la cual es de aplicaciéon
sobre los bancos comerciales y de inversion, bancos hipotecarios, compafiias financieras,

sociedades de ahorro y préstamos para vivienda u otros inmuebles y las cajas de créditos.
Entre sus principales articulos, podemos destacar:

¢ ARTICULO 7 — Las entidades comprendidas en esta ley no podran iniciar sus
actividades sin previa autorizacion del Banco Central de la Republica Argentina. La
fusién o la transmision de sus fondos de comercio requerira también su autorizacién
previa.

e ARTICULO 8 — Al considerarse la autorizacion para funcionar se evaluara la
conveniencia de la iniciativa las caracteristicas del proyecto, las condiciones
generales y particulares del mercado y los antecedentes y responsabilidad de los

solicitantes y en experiencia en la actividad financiera.

¢ ARTICULO 30. — Las entidades comprendidas en esta Ley se ajustaran a

las normas que se dicten en especial sobre:

a) Limites a la expansion del crédito tanto en forma global como para los

distintos tipos de préstamos y de otras operaciones de inversion;

b) Otorgamiento de fianzas, avales, aceptaciones y cualquier tipo de garantia;

c) Plazos, tasas de interés, comisiones y cargos de cualquier naturaleza;

d) Inmovilizacién de activos, y
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€) Relaciones técnicas a mantener entre los recursos propios y las distintas
clases de activos, los depositos y todo tipo de obligaciones e intermediaciones
directas o indirectas de las diversas partidas de activos y pasivos, y para

graduar los créditos, garantias e inversiones.

ARTICULO 31. — Las entidades deberan mantener las reservas de efectivo
que se establezcan con relacion a depésitos, en moneda nacional o

extranjera, y a otras obligaciones y pasivos financieros

ARTICULO 32. — Las entidades mantendran los capitales minimos que se

establezcan.

ARTICULO 33. — Las entidades deberan destinar anualmente al fondo de
reserva legal la proporcion de sus utilidades que establezca el Banco Central
de la Republica Argentina, la que no sera inferior al 10 % ni superior al 20 %.
No podran distribuir ni remesar utilidades antes de la aprobacion de los
resultados del ejercicio y de la publicacién del balance general y cuenta de

ganancias y pérdidas, de acuerdo con lo previsto en el articulo 36.

ARTICULO 35. — Por las deficiencias en la constitucién de reservas de
efectivo en que incurran, las entidades abonaran al Banco Central de la
Republica Argentina un cargo de hasta cinco veces la tasa maxima de
redescuento. Asimismo, el Banco Central de la Republica Argentina podra
establecer otros cargos por el incumplimiento de las demas normas

establecidas en este Titulo.

ARTICULO 36. — La contabilidad de las entidades y la confeccién vy
presentacion de sus balances, cuentas de ganancias y pérdidas, demas
documentacion referida a su estado econdmico financiero e informaciones
que solicite el Banco Central de la Republica Argentina, se ajustaran a las

normas que el mismo dicte al respecto.

ARTICULO 37. — Las entidades financieras deberan dar acceso a su
contabilidad, libros, correspondencia, documentos y papeles, a los
funcionarios que el Banco Central de la Republica Argentina designe para su
fiscalizacién u obtencién de informaciones. La misma obligacién tendran los
usuarios de créditos, en el caso de existir una verificacion o sumario en

tramite.
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¢ ARTICULO 38. — Cuando personas no autorizadas realicen operaciones de
intermediacion habitual entre la oferta y la demanda de recursos financieros
0 actuen en el mercado del crédito, el Banco Central de la Republica
Argentina podra requerirles informacién sobre la actividad que desarrollen y
la exhibicion de sus libros y documentos; si se negaren a proporcionarla o a
exhibirlos, aquél podra solicitar orden de allanamiento y el auxilio de la fuerza

publica.

Conocer estas normas y condicionantes resulta de particular interés en funciéon de
organizar las estrategias de fidelizacion y atraccion de clientes, procurando no incurrir en
practicas indebidas o no autorizadas, las cuales pueden llevar a sanciones monetarias que
pueden tener impacto en la solvencia del banco, o incluso la suspension e inhabilitacion de

la licencia bancaria para poder operar con normalidad en el pais.

8.5.- Bancos digitales y Fintechs en el pais.

Retomando lo ya comentado en el apartado del marco teérico, la principal caracteristica de
estas entidades es que su operacion e interaccion con los clientes se basa principal o
totalmente en linea, ya sea a través de un sitio web o aplicaciones disponibles para su

descarga en dispositivos moviles, estando disponible 24/7 para operar.

Si bien ambos tipos de entidades, bancos digitales y fintechs, se encuentran bajo la 6rbita

de control del BCRA, no estan sujetas exactamente a las mismas normativas y requisitos.

A fecha de este informe, en Argentina existen cinco bancos digitales autorizados a

funcionar. Entre ellos se encuentran:

¢ Brubank - Fue el primer banco digital autorizado a funcionar bajo normativas del
BCRA en el pais. Entre sus servicios se encuentra la posibilidad de adquirir una
tarjeta de débito Visa internacional, compra/venta de délares estadounidenses,
pagos de servicios y transferencias inmediatas, entre otros.

e Wilobank - Fundado por Eduardo Eurnekian y recientemente adquirido por la
compaifiia financiera Uala. Entre sus servicios se encuentra la posibilidad de adquirir
una tarjeta tanto de débito como crédito Mastercard, y agrega la posibilidad de
invertir en opciones tradicionales, como plazos fijos. Con su fusién con la Fintech
Uala amplio su oferta de servicios, ofreciendo también inversiones en la bolsa,
como ser CEDEARSs, Acciones y délar MEP.
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¢ Reba - Originalmente “Rebanking”, fue lanzado por el grupo Transatlantica en
2019. Sumado a los servicios ya mencionados por sus competidores, esta empresa
ofrece la posibilidad de comprar o vender USD, tanto “solidarios” como MEP.

¢ Openbank - Pertenece al grupo financiero Santander, originalmente fundado en
Espafia en 1995. Es quizas su punto fuerte frente a sus competidores, mostrando
el respaldo de uno de los bancos tradicionales mas importantes a nivel global.

e Banco del Sol > Logré introducirse en el mercado financiero digital gracias al
respaldo del Grupo Sancor Seguros. Entre sus servicios se pueden destacar la
posibilidad de realizar inversiones tradicionales, la posibilidad de acceder a tarjetas
de débito Visa o Crédito Mastercard con alcance global. También ofrece descuentos
para el pago de seguros y demas servicios relacionados al GSS. Se especificara

en los apartados siguientes las caracteristicas del banco con mas detalles.

Sumado a las opciones detalladas, existe una extensa variedad de fintechs que ofrecen

sus diferentes servicios.

En el informe, el Banco Interamericano de Desarrollo (2020), lista un total de 268 empresas
que podrian encasillarse dentro de esta categoria. A su vez, el BID subdivide estas
empresas en subcategorias, siendo las mas relevantes las dedicadas al servicio de pagos

digitales, préstamos personales, proveedores tecnoldgicos y servicios fintechs B2B.

Grafico N°14 - Composiciéon ecosistema Fintech en Argentina

Fuente: BID, con datos de Camara Fintech. Datos al 2020.
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8.6.-CBUs y CVUs

Una de las diferencias a destacar entre los bancos digitales, billeteras virtuales y fintechs
es la convivencia de CBUs y CVUs que cada una asigna a sus usuarios. Estos refieren a
cbdigos unicos utilizados por las entidades para diferenciar las cuentas bancarias de cada

individuo.

La CBU (Clave Bancaria Uniforme) es el codigo que los bancos tradicionalmente asignan
a cada cuenta bancaria de sus clientes. Es un numero de 22 digitos, los cuales brindan
informacién del destino u origen de la transaccion. Asi, los primeros tres digitos identifican
a la entidad bancaria que hospeda la cuenta. Cada entidad tiene asignado un rango de
numeros a utilizar para poder identificarse. Los siguientes cuatro digitos, hacen referencia
a la sucursal especifica donde fue dada de alta la cuenta. Asi, los ultimos quince digitos
cumplen la funcién de indicar el nimero de cuenta unico asociado a este CBU. Por ultimo,
existen también dos “Digitos verificadores” los cuales, mediante un algoritmo, verifican que

la CBU existe realmente y no hubo errores de escritura al traspasar la informacion.

Grafico N°15. - Detalle CBU

Entidad Sucursal ID cuenta

Posicion Posicién
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Fuente: BCRA.
https://www.bcra.gob.ar/MediosPago/Politica_Pagos.asp#:.~:text=Qu%C3%A9%20es%20la%20CBU&text=Est%C3%A1%2
Ocompuesta%20por%2022%20d%C3%ADgitos,que%20pertenece%20y%20la%20sucursal.

Por su lado, las CVU (Clave Virtual Uniforme) son codigos aleatorios, con la misma finalidad
de brindar una identificacion unica e irremplazable, dando seguridad en las transacciones
y pagos electrénicos entre personas, por ejemplo, a través de billeteras virtuales. Esta clave
se compone por un “prefijo” el cual define la entidad o plataforma la cual dio de alta la clave,
en este caso, las CVU comienzan con un triple cero y a continuacion, la identificacion de la
entidad a la cual pertenece la cuenta. En un segundo bloque, se ubican los datos de la

persona titular de la cuenta. Por ultimo, la CVU también contiene los “Coédigos
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Verificadores” a fin de evitar errores involuntarios por parte de los involucrados en las

transacciones.

Grafico N°16. - Detalle CVU

D Cvu |D proveedor ID cliente

000
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Fuente: BCRA.
https://www.bcra.gob.ar/MediosPago/Politica_Pagos.asp#:~:text=Qu%C3%A9%20es%20la%20CBU&text=Est%C3%A1%2
Ocompuesta%20por%2022%20d%C3%ADgitos,que%20pertenece%20y%20la%20sucursal.

Si bien el BCRA no establece limites a las transferencias entre CBU y CVU, en la practica
puede darse que las entidades bancarias tradicionales impongan limites discrecionales,

yendo en contra de lo solicitado por la autoridad de contralor.

Como vemos, ambos cumplen una funcién similar. La CVU puede considerarse mas

privada, ya que revela menos datos de localizacién del titular de la cuenta.

Sin embargo, a fin de facilitar los movimientos de fondos y buscando evitar errores
involuntarios, en el ano 2017 se llevd adelante la implementacién de los “Alias”, como
complemento de los cédigos mencionados anteriormente. Esta funcion permite a los
titulares de las cuentas asociar un nombre o palabras claves a su CBU/CVU, a fin de hacer
la experiencia mas amigable para el usuario. Asi, no es necesario recordar el cédigo
numeérico de 22 digitos, sino solamente el nombre asignado. En este caso, el alias puede

ser un cédigo alfanumérico, lo cual tiende a resultar mas sencillo de recordar.

Si bien en el momento cero es alias es asignado aleatoriamente por la entidad que da de
alta la cuenta, el usuario puede modificarlo posteriormente, teniendo en cuenta las

siguientes restricciones:

e No es posible asighar nombres ofensivos o inapropiados.
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e No puede relacionarse a entidades bancarias o comerciales que presten a la
confusion. No obstante, en la practica este punto es de dificil control debido a la
constante creacion de empresas.

¢ No es posible asignar nombres o marcas registradas.

Cualquier infraccién a estos puntos, puede derivar en la suspensiéon temporal o permanente

de la cuenta.

8.7.- Comportamiento de los pagos minoristas en el pais

Los comportamientos de los usuarios en sus habitos de pagos evolucionan
constantemente, principalmente gracias al avance de la tecnologia y a la velocidad de

adopcidén de los usuarios de las nuevas modalidades disponibles.

En Argentina, en los ultimos afios han surgido numerosas empresas y starts up, que buscan
brindar soluciones a los problemas de pagos, con el objetivo de optimizar los procesos de

transferencias entre usuarios y/o empresas.

Como puede notarse en el grafico siguiente, en los ultimos afios se ha registrado un
crecimiento exponencial de los pagos con transferencias, teniendo presente también que
el aumento en la nominalidad de los precios no ha sido acompafiado de igual forma por el
valor nominal de los billetes en circulacién, llevando a utilizar este medio de pago en

reemplazo de los tradicionales.

Los resultados se replican en la encuesta realizada a usuarios actuales y potenciales,
siendo las transferencias el método mas elegido a la hora de efectuar un pago. Esto puede
atribuirse a la facilidad y rapidez que brinda este método, teniendo un respaldo de

seguridad en caso de que los pagos se hagan de forma presencial.

Pagina | 47



Estrategias para la captacioén y fidelizacion de usuarios en un banco digital argentino.

Grafico N°17. - Cantidad de operaciones por mes. Canal minorista.

Fuente: Informe mensual de pagos minoristas- Julio 2023 — BCRA

Desagregando este canal de pagos, podemos analizarlo de acuerdo a la cantidad de

operaciones, como asi también por los montos involucrados.

En la primera distinciéon, podemos desagregar en el tipo de transferencia realizada. Asi,
vemos que la mayor parte de las operaciones tiene su origen a través de las aplicaciones
moviles (64%), seguido por las realizadas a través de la Banca Internet (29%). Mas atras
quedaron los envios a través de ATMs, cerrando el ranking las realizadas a través de
transferencias inmediatas “Push”, junto a las transferencias de alto valor entre empresas y

las transferencias en lote.

Sin embargo, el orden establecido en el parrafo anterior cambia radicalmente si se
consideran los montos transferidos para realizar la comparacion. Asi, las transferencias de
alto valor entre empresas dominan largamente el listado, absorbiendo el 78% del total,

seguido muy de atras por las transferencias inmediatas, con el 20%.
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Grafico N°18. - Cantidad de transferencias por origen de cuenta. Canal minorista
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Del analisis de los datos precedentes, se puede notar el impacto que tuvo la industria digital
en el manejo y uso de las finanzas, tanto personales como de las empresas, dando lugar
al surgimiento de numerosas compaiias que se disputan un lugar dentro de este nuevo
nicho de mercado. La lucha por ser rentables y permanecer en el negocio es intensa,

debido a la constante innovacién en los servicios ofrecidos y el poder econdmico y de
mercado que poseen algunos competidores.
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9. El Banco del Sol

9.1.- Historia y direccion

Originalmente fundado en La Plata en 1992, y perteneciente a las familias Micheli, Taylor,
Prado y Maitsch, fue pensado para competir en el nicho de los préstamos personales,

fundamentalmente en la provincia de Buenos Aires y el sur del pais.

Luego de un intento fallido de adquirir parte del paquete accionario del Banco Finansur en
2016, el GSS finalmente pudo incurrir en el negocio bancario a través de la compra del

paquete mayoritario de acciones del BDS en el afio 2017.

Al momento de la transferencia de dominio, el banco contaba con una dotacién de 73
empleados, 87 cuentas corrientes y 374 cajas de ahorro (IProfesional) . Al dia de hoy, se
puede constatar la injerencia que tuvo la inversién del GSS en el crecimiento de estos
numeros. Acorde a la informacién disponible en la web del BCRA (2023) el banco cuenta
con 556 cuentas corrientes (+539% respecto de 2017), 271 empleados (+271%) y 149.935
Cajas de Ahorro (+40.313%).

Otro dato relevante, por ejemplo, es el numero de plazos fijos operados por sus clientes
(+16.100), opcidén de inversibn que no se encontraba disponible al momento de la
adquisicion. A su vez, el banco entregé 199.989 tarjetas de débito y 3.396 tarjetas de
crédito, numeros elevados teniendo en cuenta que ésta ultima opcion fue lanzada a
principios del 2023, resultando altamente demandada por los clientes a fin de poder contar
con crédito disponible como una medida de defensa del poder adquisitivo frente al contexto

inflacionario al cual esta sometido el pais.®

Como vemos, el crecimiento fue exponencial en el periodo 2017-2023, y esto tiene su
explicacién en la importante inversion realizada por el GSS y su ambicion por ubicarse

dentro de los bancos con mayor cantidad de operaciones en el pais.

Hoy en dia, su casa central sigue ubicada en la Ciudad de La Plata y sus directivos y

responsables se detallan a continuacion:

5 Datos a octubre 2023.
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Grafico N°19.- Directivos y responsables del BDS

Fuente: BCRA — Informacién a julio 2023-

https://www.bcra.gob.ar/SistemasFinancierosYdePagos/Entidades_financieras_directivos.asp?bco=00310&nom=

En cuanto a los accionistas, el GSS tiene el control casi absoluto de las decisiones del
banco, representado por el 74,6% del poder de votos a través del “Grupo Financiero SS
S.A”y el 25% a través de “Alianza Inversora S.A.”. Ambas empresas se encuentran bajo
la orbita el GSS. Finalmente, un remanente del 0,4% se encuentra en manos del

management anterior.
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Grafico N°20.- Accionistas BDS

APELLIDO Y NOMBRES/RAZON SOCIAL CAPITAL VOoTOos

GRUPQO FINANCIERO 55 S5.A. 74,6 74,6

ALIANZA INVERSORA S.A. 25 25

ACCIONISTAS AGRUPADOS (0) 0,4 0,4

Fuente: BCRA — Informacion a julio 2023-

https://www.bcra.gob.ar/SistemasFinancierosYdePagos/Entidades_financieras_accionistas.asp?bco=00310&nom=

9.2.— Productos y servicios ofrecidos

Como se ha detallado en los apartados anteriores, la industria bancaria-digital se encuentra
en constante innovacion y en la busqueda de brindar nuevas y mejores soluciones a los
problemas y necesidades financieras y de pago de los usuarios. Asi, a fin de poder competir
y ser rentable, es necesario tener la mas amplia cartera de productos posibles a ofrecer y
que a su vez, funcionen de forma rapida y segura, con la vision de que su uso sea sencillo

y ameno para el usuario.

Cabe destacar que el BDS cuenta con dos grandes segmentos internos, destinados a
distintos tipos de clientes. Por un lado, podemos encontrar a la banca minorista, destinada
al publico en general, el cual se opera mediante la app. Por el otro lado, encontramos a la
banca empresa. Esta ultima esta destinada al segmento Pyme intermedio. Esta fue lanzada
con posterioridad al segmento individuos, pero al dia de hoy se encuentra en plena

expansion.
A la fecha de escribir este trabajo, dentro del BDS podemos encontrar, por el lado minorista:

e Cajade ahorros. Es el producto base de cualquier banco, ya sea tradicional o digital.

Ademas, esta caja de ahorros cuenta con la particularidad de generar intereses de
forma automatica por el saldo que tenga el usuario en su cuenta.

El banco acredita los intereses generados una vez al mes, en base al promedio de
dinero disponible que tuvo el cliente en los ultimos 30 dias en su caja de ahorro. Si
bien al momento de ser lanzado al mercado la tasa nominal ofrecida lucia
interesante, actualmente quedé muy por debajo de la inflacién y de las tasas que
ofrecen algunas fintechs o billeteras virtuales. A noviembre 2023, el BDS mantiene
su tasa fija en 20% TNA, frente al 104,9% de Mercado Pago y 110,55% de Uala,

siendo los fondos con mayor captacién de depositos en plazos t=0°

6 Datos a noviembre de 2023
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Cabe destacar que esta caja no cuenta con ningun tipo de costo de mantenimiento
para el usuario y puede generarse en cuestion de minutos, brindando la informacién
personal minima necesaria segun las disposiciones del BCRA.

Cuenta sueldo. Es posible que el empleado en relacién de dependencia solicite a
su empleador el depodsito de sus haberes en la cuenta sueldo que brinda el BDS.
Para fomentar el uso de esta opcioén por parte de los clientes, el banco actualmente
(noviembre 2023) ofrece como beneficio un voucher de $15.000 disponible para
quienes su adhieran a este producto. Este monto puede ser utilizado para el pago
de seguros del ramo Automotor o Combinado familiar, que hayan sido emitidas por
Sancor Seguros. En caso de que no se cuente con este tipo de pdlizas o no le
resulte atractivo, otra opcién disponible es la obtencién de un préstamo personal de
hasta $100.000 con un CFT de 0% a 6 meses.

Tarjeta de débito. Se trata de una tarjeta virtual disponible automaticamente para

utilizar desde la app, para el pago de compras online. A su vez, a los dias de su
solicitud, también su puede contar con una tarjeta fisica emitida por Visa para su
uso internacional. La misma cuenta con todas las medidas de seguridad
disponibles, utilizando la tecnologia Contactless, pudiendo administrar su uso
desde la aplicacion, blanqueando su PIN o pausandola y bloqueando su uso cuando
sea necesario.

Tarjeta de crédito. Este producto fue lanzado por el BDS durante el 2023. En un

primer momento, disponible para los empleados del GSS que reciban sus haberes
en el banco. Posteriormente se ha abierto la posibilidad de solicitarla a los demas
usuarios, de forma paulatina segun su historial crediticio, llegando a la totalidad de
los solicitantes.

Esta tarjeta es de uso internacional, emitida por Mastercard, contando con iguales
medidas de seguridad que las detalladas para la tarjeta de débito.

Pago de servicios. Desde la aplicacion, es posible realizar el pago de mas de 4.500

servicios. Ademas, cuenta con la opcién de recordatorios de vencimientos. A su vez,
es posible realizar recargas de tarjetas de transportes o saldos a compafiias
telefénicas de forma inmediata, funcionando las 24 hs del dia.

Plazos fijos. Es posible acceder a estas inversiones desde los $1.000 en adelante.
El cliente puede elegir entre la opcion tradicional, con una tasa regulada por el
BCRA para los plazos de 30, 60 y 90 dias. Otra variante, es el plazo fijo UVA, siendo
en este caso el plazo minimo de 90 dias, aunque cuente con la opcién de pre-
cancelarse, a partir de los 30 dias y con una demora de hasta 5 dias habiles para

su acreditacion en la caja de ahorros.
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Al ser una entidad regulada por el BCRA, los depoésitos cuentan con garantia de
hasta $ 6.000.000. En ningun caso, el total de la garantia por personay por depésito
podra exceder de $ 6.000.000, cualquiera sea el numero de cuentas y/o depositos,
segun lo detallado en la Ley 24.485, Decreto N.° 540/95 y modificatorios y Com. “A”
2337 y sus modificatorias y complementarias. ’

El banco aclara que se encuentran excluidos los captados a tasas superiores a la
de referencia conforme a los limites establecidos por el Banco Central, los
adquiridos por endoso y los efectuados por personas vinculadas a la entidad
financiera.

e Sequros. Es posible el acceso a seguros que pueden ser de interés para el cliente,
con opciones prestablecidas y de muy facil contratacion. Asi, es posible contratar
con Sancor Seguros, pélizas para los ramos de “Hogar”, “Retiro de Efectivo” y
seguros frente al robo o perdida de “Bolsos” y “Bicicletas”. En todos los casos, el
costo total de la cobertura se reduce en un 25% por los primeros cuatro meses, en
los casos en que se adhiera el pago al débito automatico a través del BDS.

e Préstamos. Tal cual se explayé durante los primeros apartados de este trabajo, la
funcioén principal de los bancos en la toma de depoésitos de los clientes para su
posterior colocacién a través de préstamos a una tasa superior.

Si bien la oferta completa aun no se encuentra disponible para la totalidad de los
usuarios, la solicitud es 100% digital y con una acreditacién dentro de las 48hs,
previa evaluacion crediticia. Dentro de esta clasificacion podemos encontrar
diferentes tipos de préstamos, sean personales, prendarios o hipotecarios por el

segmento individuos.

Por el lado mayorista, el banco ofrece actualmente la posibilidad de actuar como
intermediario en la financiacion ante necesidades de capital de trabajo, incorporacion de
bienes de capital o proyectos de inversién. Un punto importante a sefalar es el target de
empresas que tiene el banco. Acorde a la normativa del BCRA, en su COM A 71698, los
bancos son calificados en categorias A, B o C segun parametros de capacidad financiera
y el volumen de sus activos. Hoy®, BDS esta calificado dentro de la categoria “C”,
estableciendo un limite en el otorgamiento de financiamiento de alrededor de $

1.000.000.000 sin garantia, ampliable en un 50% en el caso de ser garantizado. Es por

7 Todos los datos e importes son vigentes a noviembre 2023.
8 Anexo IV — “Listado de entidades financieras por grupo A, By C”.
9 Octubre 2024
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esto que el foco de clientes no apunta a las grandes corporaciones, teniendo en cuenta

que los valores transados por ese tipo de entidades supera ampliamente dicho limite.

9.3.- Analisis de competidores y estrategias aplicables.

Conforme a lo establecido en los apartados previos, se puede notar que el sector en el que
el BDS se desarrolla se caracteriza por una fuerte competencia, donde existen grandes
jugadores en términos de respaldos econémicos, como asi también startups o empresas

mas pequefias que ponen su esfuerzo en la innovacién constante.

A lo anterior, resulta interesante sumar la visién de Michael Porter para realizar un analisis
completo de las variables que tienen influencia en la vida de la empresa. Como se
introduzco en el apartado dentro del marco tedrico, en el dia a dia de la empresa existen
cinco variables que poseen influencia y componen la competencia dentro del mercado.

Ellos son:

La rivalidad entre empresas existentes
La amenaza de entrada de nuevos competidores
El poder de negociacién de los clientes

La amenaza de posibles productos sustitutos

ok w0 =

El poder de negociacion de los proveedores

Grafico N° 21.- Fuerzas de Porter
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Fuente: https://www.5fuerzasdeporter.com/
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La primera fuerza citada, es una de las mas determinantes para el modelo propuesto. El
ecosistema en el cual se encuentra inmerso el BDS, si nos centramos en el caracter digital
del banco, se destaca por ser un nicho de mercado relativamente joven y, como
consecuencia, con la participacion de numerosas empresas las cuales buscan apoderarse

del rol de lideres y obtener el mayor rédito posible.

Actualmente, el mercado se encuentra atomizado, existiendo varios jugadores con
intenciones de agrandar su cuota de mercado. Esto da lugar a que se utilicen estrategias
agresivas destinadas a la atraccion y fidelizacién de usuarios, las cuales pueden ser muy
poco rentables en el corto plazo, ejerciendo una fuerte presién sobre las compafias que
no cuentan con un respaldo econdmico significativo y suficiente para sobrevivir a este
periodo. Existe también una diversidad entre las estructuras internas de las organizaciones
competidoras, diferenciandose significativamente las que provienen de un origen
tecnolégico (Fintechs — Billeteras virtuales), versus los bancos tradicionales que intentar
adaptarse a los nuevos tiempos, generando un tiempo de respuesta a las necesidades del
cliente que muchas veces inclina la fidelizacién de éstos hacia las aplicaciones mas
versatiles. Esto también hace a la diversidad de competidores, asignando objetivos muy
distintos entre las empresas, asi como su correspondiente estructuracion de costos y

definicion de estrategias, junto a su financiamiento.

En cuanto a la segunda fuerza citada, la amenaza de entrada de nuevos competidores, se
deben tener en cuenta dos cuestiones. En primer lugar, al ser la banca digital un mercado
relativamente nuevo y con mucho potencial de crecimiento, es de esperar que nuevos
jugadores quieran posicionarse dentro del mismo y competir para obtener sus beneficios.
El alto potencial de crecimiento también esta relacionado a la relativamente baja
bancarizacién de la economia argentina, habiendo hasta el dia de hoy, un flujo importante
de transacciones entre privados que se llevan a cabo por fuera del sistema formal, pero
que poco a poco tiende a volcarse mediante estos nuevos canales financieros,
principalmente debido a la facilidad de uso y también, la alta inflacién, la cual dificulta el
intercambio entre las partes en efectivo. Por el otro lado, para poder operar como banco
en Argentina, es necesaria una licencia bancaria emitida por el BCRA, la cual en la practica
no es sencillo de obtener, teniendo presente también el poder de lobby que ejercer las

instituciones bancarias tradicionales.

En cuanto al Poder de negociacién de los clientes, si nos centramos en la banca minorista,
hay que tener presente que la industria se basa en un alto numero de usuarios, los que
efectlian varias transacciones de montos relativamente pequefios, por lo tanto, que estos

usuarios coordinen para ejercer un poder mayor sobre los proveedores de servicios no
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resulta una tarea sencilla, siendo esta fuerza la de menor impacto en el analisis del
mercado. Por otro lado, poniendo foco en la banca empresa, esta fuerza toma mas
relevancia. Si bien, no seria determinante debido a que los clientes no serian grandes
corporaciones, sino Pymes de mediana envergadura, no deja de tener importancia a la
hora de analizar la estrategia a utilizar en este segmento. Es aqui donde el banco debe
negociar condiciones y costos con sus clientes, a fin de mantener una rentabilidad positiva

en el otorgamiento de financiamiento.

Siguiendo con la cuarta fuerza, la amenaza de productos sustitutos, se debe recalcar que
los servicios y productos ofrecidos sufren una gran presion innovadora constante, por lo
cual pueden quedar obsoletos en el corto plazo. Si bien hoy en dia los medios de pagos
tradicionales siguen liderando las transacciones, es posible notar como la tecnologia va
modificando los procesos de pagos y cobros, asi como también la manera en que los

usuarios deciden y eligen que producto usar y de qué manera.

Por ultimo, es necesario apreciar también el poder que pueden ejercer los proveedores de
los competidores. En el pais, no existe una variedad de empresas autorizadas a proveer
los servicios necesarios para poder llevar a delante el modelo de negocios bancario. A su
vez, las empresas que emiten las tarjetas de crédito y débito ejercen un oligopolio, siendo
muy dificil su reemplazo en caso de no estar de acuerdo con sus condiciones de servicio.
Esto genera que las empresas competidoras tengan que adaptar sus esquemas de
servicios y costos para poder adecuarse a los proveedores y a su vez, mantenerse

competitivos frente a los clientes.
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9.4.- Analisis de la situacion actual del BDS

El modelo propuesto tiene como fin identificar la situacion actual del BDS y proveer un

panorama de cuales podrian ser las variables a modificar en la busqueda de la optimizacién

de sus resultados. Por esto, se intenta detallar las particularidades de la situacion actual

de la empresa y su entorno, que puedan destacarse como Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas

e Fortalezas:

O

Amplitud de servicios ofrecidos. Como ya vimos en el apartado 9.2, el BDS

tiene una gama de productos y servicios disponibles que no todos sus
competidores son capaces de ofrecer. Para la banca empresas, el BDS
cuenta con un proceso de on boarding totalmente digital e innovador,
mediante el uso de una plataforma web con muy pocas fricciones en la
gestion diaria de sus usuarios.

Cuenta remunerada: A diferencia de la mayoria de bancos tradicionales, en

la banca minorista, BDS ofrece una tasa de interés a cambio de que los
usuarios dejen sus depdsitos en la cuenta corriente.

Colaboraciones _estratégicas. Sacando provecho de sus alianzas

estratégicas por ser parte del GSS, el banco es capaz de ofrecer descuentos
y beneficios en locales y marcas a lo largo del pais para la banca minorista.
Esto puede ser de suma atraccién para los usuarios, teniendo en cuenta el
contexto econdémico de la sociedad en los ultimos afios.

Costos operativos reducidos. Al no contar con gran cantidad de sucursales

fisicas, se puede obtener un menor costo de funcionamiento comparado con
los bancos tradicionales, dejando espacio para generar un margen de
rentabilidad mayor.

Respaldo econémico. Los usuarios pueden sentirse respaldados por dejar

sus ahorros e ingresos en manos del BDS, ya que detras se encuentra la
seguridad brindada por Sancor Seguros, siendo lideres del mercado
asegurador durante los ultimos afios y con una trayectoria de 78 afios en el
pais.

Respaldo normativo. Al estar controlado por el BCRA, el usuario puede

suponer una mayor seguridad normativa ante otras fintechs que no se

encuentren bajo el ambito del organismo.
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¢ Oportunidades

O

Adopcién digital en aumento: La cantidad de usuarios que utilizan estos

servicios sigue en aumento conforme avanza la gama de productos
ofrecidos, asi como la aceptacién de los mismos por parte de los usuarios.
Esto genera oportunidades para atraer a los mismos, buscando ampliar los
usuarios activos de la app.

Inclusion financiera. Como consecuencia de esta inclusiéon, los servicios

financieros llegan a sectores de la poblacion que eran excluidos por la banca
minorista tradicional. Esto se traduce también en mayores oportunidades de

atraer nuevos clientes.

e Debilidades

O

Dependencia tecnolégica y falta de presencia fisica. Este punto puede incidir

en una limitacion para acceder a aquellos usuarios los cuales se encuentran
en zonas con poca conectividad, o pertenecer a un rango etario donde
buscan confianza en la presencialidad. También puede ser un punto débil
en vistas de las pymes, las cuales acostumbran a visitar regularmente las
oficinas de los bancos ante cualquier eventualidad.

Costo de capital: La tasa de interés que BDS paga a los usuarios por su

cuenta remunerada representa un costo de capital mayor a los bancos que
no ofrecen este servicio.

Limite de financiacién: Como se detallé6 en el apartado anterior, al estar

calificado como un banco categoria “C” cuenta con un limite de
otorgamientos de préstamos relativamente bajo para el segmento empresa.

Falta de reconocimiento: Hoy en dia, el nombre “Banco del Sol” no es una

de las primeras opciones que los consumidores tienen en su mente a la hora
de elegir un banco, y esto aplica a ambos segmentos tanto Pyme como

minorista.

¢ Amenazas

O

Ciberseguridad. Resulta de vital importancia la seguridad de los datos que

los usuarios aportan voluntariamente a la aplicacién. Una filtracion o hackeo
en las bases de datos de los clientes podria resultar en una pérdida de
confianza que sea dificil de recuperar.

Competidores. Al tratarse de un nicho de mercado creciente, es entendible

que los grandes jugadores de la economia del pais se muestren interesados
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en formar parte de él y apuesten a estrategias de marketing agresivas con
el fin de obtener o ampliar su cuota de mercado. Esto puede ejercer presion
en los margenes de utilidad y, por tanto, dejar de ser rentable si los costos

internos no son optimizados.

o Entrada constante de huevos competidores. Mas y mas empresas muestran

interés por participar de este nicho, obligando a actividades de captacion de

nuevos usuarios cada vez mas agresivas.

o Fragilidad normativa del pais. Al comparar la seguridad normativa que
brinda el estado a la industria, se puede observar una deficiencia comparado
con paises limitrofes.

o Globalizacion de transacciones. Al globalizarse cada dia mas las

transacciones econdmicas, es posible que empresas multinacionales
puedan instalarse en el pais con una inversién relativamente baja y pujar

por su cuota de mercado.

Una vez reconocidas las debilidades y registradas las fortalezas, es menester enfocarnos

en la composicion del marketing mix. Como ya hemos visto en el apartado general, el

marketing mix se compone de cuatro pilares fundamentales (4 Ps) a las cuales se le suman

algunas variantes adicionales al tratarse de servicios. Por tanto, poniendo el foco en el BDS

podriamos destacar:

Producto: A lo largo del presente documento se nombraron diferentes opciones de
servicios que el banco brinda a sus clientes, como ser: Cajas de ahorro
remunerada, tarjetas de débito y crédito, diferentes opciones de inversién como
plazos fijos, en sus versiones tradicionales y PF UVA, seguros, préstamos y
financiaciones. Adicionalmente, se considera que el banco deberia vender como
servicio la facilidad de acceso a sus servicios, haciendo hincapié en la seguridad
de respaldo que brinda el GSS con su trayectoria a fin de brindar confianza a los
potenciales usuarios.

Precio: La casi inexistente necesidad de contar con sucursales fisicas distribuidas
a lo largo del pais y, por tanto, no contar con el elevado costo de mantenimiento de
las mismas, le permite al banco poder achicar el costo de sus servicios ofrecidos
dando lugar a lograr el margen de ganancia necesario. Por otro lado, la necesidad
de llevar a cabo una campafa de marketing intensa puede ejercer presidén sobre

este margen, llevando a igualar los costos de la competencia. Lograr un equilibrio
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en estas dos fuerzas es de vital importancia y el resultado debe ir de la mano con
la forma en que el banco quiere ser percibido por su publico objetivo.

Promocion: Hoy en dia, las transacciones digitales se han apoderado del mundo de
las transacciones comerciales minoristas, y el efecto es aun mas profundo en
Argentina, donde la nominalidad de los precios es muy superior a la nominalidad de
los billetes. Este es quiza el punto mas sensible a tener en cuenta a la hora de
organizar la estrategia de fidelizacidon. Partiendo de la base que el nombre “Banco
del Sol”’ no es uno de los principales competidores en la mente de las personas a
la hora de referirse a las empresas bancarias, es necesario llevar a delante una
campafa activa e intensa a fin de posicionarse como un jugador de peso en el
mercado. Consecuentemente, esto tiene un costo significativo el cual no es pasible
de recuperar en el corto plazo, por lo que un punto clave a tener presente es el
respaldo que brinda el GSS, principalmente a través de su rama aseguradora y
ART, a los nuevos negocios. Teniendo en cuenta la naturaleza del mercado, resulta
apropiado que la mayor parte de la campafa esté basada en el mundo virtual, sobre
todo enfocado a la banca minorista. Ya sea a través de publicidades, participacién
de famosos/influencers, anuncios pagos en redes u otros métodos similares.

De todas formas, es de vital importancia definir el publico objetivo previamente a fin
de no implementar una campana que no pueda cumplir con sus objetivos, por no
estar dirigida al publico apuntado.

Plaza: Si bien el banco cuenta con un minimo de sucursales, el mayor trafico de
transacciones se lleva de forma virtual y si bien las barreras de acceso se acortan,
resulta l6gico hacer foco en poner principal atencion a las zonas donde las ramas
dominantes del GSS estén establecidas fuertemente.

Entorno fisico y Personas: Este es también un punto sensible a la hora de analizar

el BDS. En este caso, el disefio de la app/web y la experiencia del usuario
determinara si el cliente se siente seguro y a gusto con los servicios ofrecidos. La
forma en que se organiza la informacion y el nivel de facilidad para moverse dentro
de la aplicacion impactara fuertemente en la visién del cliente. Es por eso que se
debe buscar una experiencia de uso facil y sencilla, pero generando un alto nivel
de seguridad y confianza, debido a la sensibilidad de los datos brindados por el
usuario.

Contar con un equipo de trabajo de calidad y capacitado tiene su impacto en el
resultado final ofrecido al publico, mas alla de que los empleados no respondan ni

mantengan contacto directo con los usuarios finales. Una correcta organizacion
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interna y la definicion de lideres respetados por sus equipos puede marcar la
diferencia.

A su vez, la presencia de asistencia al usuario las 24hs tiene un impacto marcado
en la percepcion de confianza. EI BDS la lleva adelante ya sea a través de personas
humanas o chatbots y, si se puede solucionar un problema de forma eficiente, el
usuario validara su confianza en la empresa y continuara ejerciendo transacciones
habitualmente, en cambio, una mala experiencia en este punto puede llevar a que
se abandone el uso de la aplicacidon. La correcta gestion, optimizacion vy
eficientizarian de estos elementos resulta crucial para construir y mantener una
imagen sélida y confiable, logrando la fidelidad del usuario.

Procesos: Como vimos en el apartado 6.11, los procesos subyacentes son tan
importantes como como lo que la empresa hace. En un banco digital, que los
procesos sean eficientes y confiables resulta un punto central.

Con la informacién que cuenta el BCRA y los bancos de cada usuario, es posible
crear automatizaciones de servicios que pueden ser altamente valorados, como ser
alertas de vencimientos en el pago de servicios o la otorgacion de créditos
preaprobados hasta cierto monto. Esta reduccion de tiempos de espera puede
generar un impacto positivo en el cliente. Hoy, BDS cuenta con algunos de estos
servicios, pero cuenta con margen para ampliarlos, principalmente en lo referente
al otorgamiento de préstamos.

Adicionalmente, los procesos deben buscar garantizar de forma eficiente la correcta
aplicacion de todos los demas puntos incluidos en el marketing mix propuesto, ya
que, si estos procesos fallan, fallaran también las acciones dependientes de ellos.

Productividad y calidad: Esencialmente, este punto refiere a la eficiencia en la forma

en que se llevan adelante las operaciones de la empresa.

En estos casos, la calidad esta estrechamente vinculado a la seguridad percibida
por el usuario, si este se siente seguro realizando transacciones, es probable que
generé una relacién de fidelizacion hacia la empresa.

Sera clave entonces, poder encontrar la forma de que la estrategia de fidelizacion
pueda cumplir con los requisitos y expectativas acordes a cada punto mencionado.
Aun asi, se debe tener presente que el banco no existe de forma aislada de las
demas empresas, sino que sus operaciones y funcionamiento esta supeditado a la
variabilidad de la economiay el lugar en que el producto ofrecido se posiciona.

A continuacion, haré foco en esta ultima variable, a través del analisis del ciclo de

vida de los servicios ofrecidos.
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Como ya se ha mencionado en el apartado de marco teérico, se denomina ciclo de
vida a las etapas por las cuales atraviesa un producto o servicio, desde su
introduccion al mercado, hasta su retiro del mismo. Cada una de ellas tiene
caracteristicas diferenciales y, consecuentemente, las estrategias comerciales que
lograran potenciar las ventas o rentabilidad, deberan adaptarse a donde la empresa
crea encontrarse.

La etapa de Introduccion es donde se establece el primer contacto de la empresa
con los clientes potenciales. El usuario no conoce el producto, por lo que resulta
l6gico que la empresa tenga que llamar la atencién de los mismos y dar fe de la
conveniencia de su uso. Es una etapa de ventas bajas y de aceptacién incierta.
Para el caso de los bancos digitales, esta etapa esta marcada por presentarse como
jugadores innovadores dentro del rubro bancario, tratando de mostrarse como
simplificadores de transacciones y ahorradores de tiempos para sus usuarios.

Si bien en todos los rubros puede ser una etapa frustrante y costosa, estas
caracteristicas se acentuan al tratarse de una actividad financiera. La gente y
empresas tienden a ser mas cuidadosas y desconfiadas a la hora de evaluar la
conveniencia en el uso de tecnologias innovadoras que puedan comprometer sus
ahorros o finanzas, por esto es menester resaltar desde el banco la seguridad y
confidencialidad de las transacciones. En esta etapa el foco deberia estar en
intentar que el usuario reconozca la marca y asi captar los primeros usuarios, por
lo que el objetivo debe ser los segmentos mas propensos a adoptar nuevas
tecnologias, siendo generalmente los usuarios mas jévenes.

Una vez ganada la aceptacion de los primeros usuarios y con una elevacién del
numero de clientes que han descargado la app, el siguiente paso esta centrado en
lograr el mejor producto posible, al mejor precio posible con el fin de maximizar la
penetracidon en el mercado. (Levitt, 1965). Esta etapa es denominada Crecimiento.
Ahora, el banco debe buscar ampliar su oferta de servicios y tratar de satisfacer no
solo a los usuarios innovadores, sino ampliar su publico objetivo, el cual ahora es
mucho mas diverso y disperso, por lo cual, también lo seran los productos y
servicios demandados por ellos, y sera necesario dar respuesta a esta demanda.
Es importante tener presente que una mayor cantidad de usuarios y transacciones
conlleva una inversion importante en la seguridad y escalabilidad de los sistemas
internos, ya sea a fin de que las transacciones se lleven delante de forma eficiente
y ho queden trabadas o incompletas, o bien la forma en la que se brinda ayuda y
soporte una vez que la transaccién no finalizd correctamente. Este tipo de servicios

se caracterizan por tener una tasa de abandono alta por parte de los usuarios
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cuando la experiencia de uso no fue la deseada. Ya sea por una friccion en el uso
de la app, un soporte lento o ineficaz, la falta de seguridad y confianza o la ausencia
de incentivos para continuar operando con el banco, haran que los usuarios activos
disminuyan rapidamente, por lo que es un punto clave a tener en cuenta.

Aqui también entra en juego un cambio en la estrategia de marketing utilizada en la
etapa previa. En la presente, es necesario intensificar las campafias apuntando ya
a todos los publicos de interés para la empresa, siendo a través de publicidad en
medios tradicionales y en redes sociales e influencers ya sea dentro del rubro como
por fuera del mismo. Teniendo en cuenta el respaldo econémico y de experiencia
de gestién por parte del GSS, es posible crear un ecosistema de fidelizacion
relacionando todos los servicios del grupo Sancor, ya sea a través de un programa
de puntos, sistema de referidos y/o beneficios exclusivos para usuarios. (Como el
que hoy cuenta el grupo, pero no incluye BDS)'°

Esta es una etapa sumamente sensible, ya que, si bien el banco sigue teniendo una
inversién enorme en su crecimiento, ya lo hace en vistas de encontrar un modelo
de negocios que sea sostenible en el tiempo y permita generar ganancias en el
corto o mediano plazo. Teniendo en cuenta la sensibilidad que pueden tener las
modificaciones en las comisiones cobradas o tasas ofrecidas, es necesario realizar
un estudio pormenorizado de las consecuencias posibles a fin de evitar que las
mismas sean contraproducentes.

Como se detalla, esta etapa es clave dentro del ciclo de vida, aqui la empresa
necesita consolidar su base de usuarios y clientes, diferenciandose de sus
competidores, sin perder de vista la escalabilidad de las operaciones y su
sostenibilidad a largo plazo.

Teniendo en cuenta las caracteristicas nombradas, se puede encuadrar al BDS
dentro de una fase temprana de esta etapa, por lo que debe ser tenido en cuenta a
la hora de generar las conclusiones finales y proponer mejoras en las estrategias
de fidelizacién.

Pero no todo crecimiento es para siempre. Llegara el punto donde la tasa de nuevos
usuarios empiece a mermary el mercado se encuentre saturado. Es entonces que
el producto entr6é en su etapa de Madurez, y las empresas deben buscar la forma
de diferenciarse unas de otras, ya que su crecimiento sera en detrimento de sus
competidores, es por eso que la fidelizacién de usuarios juega un papel clave en

esta etapa.

10 Programa “Beneficia” https://programabeneficia.com/
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A su vez, se debe continuar en la asignacién de recursos en busca de la innovacion
constante a fin de evitar la obsolescencia.

En el modelo, la ultima etapa se denomina Declive. Aqui las ventas ya se
encuentran en retroceso, por lo tanto, la rentabilidad sigue el mismo camino. Las
estrategias a aplicar en esta etapa son menos felices que en las anteriores, ya que
el objetivo es evitar la desaparicion del mercado. Opciones viables podrian estar
relacionadas a buscar fusiones con competidores, enfocarse en un nicho particular
de clientes o desmenuzar sus operaciones y mantener solo aquellas que les sean
rentables. Como ultima opcién, la empresa puede barajar la posibilidad de vender
sus operaciones a otra entidad interesada.

Se puede concluir entonces que el mercado financiero y bancario tiene muchos
afios de recorrido por delante antes de completar el ciclo completo, habiendo
diversas oportunidades de desarrollo y ampliacién del mercado, ya sea a nivel

nacional como internacional.

9.5- Analisis resultados de trabajos de campo.

Como se detallé anteriormente, para la realizacién de este trabajo se llevé adelante
un cuestionario a usuarios actuales y potenciales del BDS a fin de poder obtener
una vision externa de la compafia. A su vez, fue complementado con dos
entrevistas a informantes claves dentro de la empresa, lideres de los segmentos
Individuos y Pymes, para sumar una visién interna.

A continuacion, se explayaran los resultados obtenidos, con la intencién de resaltar
los resultados y elaborar las respuestas a los objetivos planteados para estas

herramientas.

9.5.1 Encuesta a usuarios de bancos digitales.

El trabajo de campo de esta seccion se llevé a cabo mediante la utilizacion de un
formulario de Google Forms, en el cual los encuestados contaban con la opcién de
seleccionar una respuesta exclusiva en las preguntas de opcién unica, mientras que
en las preguntas de opcién multiple podran seleccionar hasta tres respuestas. Las
respuestas fueron obtenidas en el periodo entre octubre 2024 a enero 2025.

El formulario fue enviado principalmente mediante Whatsapp, y se accedia al

mismo mediante el siguiente URL: https://forms.gle/w4x8amTvx98dsZPw7
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Durante el periodo habilitado, se recibieron en total 95 respuestas, de las cuales

dos fueron descartadas por no cumplir con los parametros requeridos, dando un

saldo de 93 encuestados como base para el analisis de los resultados.

Una vez depurada la muestra, se procesaron las respuestas en el sistema Dyane,

previa codificacion de las variables en los formatos requeridos por el mismo.

A partir de este software estadistico, se pudo lograr un analisis en profundidad, no

solo quedandose en las variables univariantes, sino incluyendo también la

tabulacién cruzada de respuestas, o que no hubiese sido posible con los datos

brindados por Forms.

En cuanto al propésito de la encuesta, se plantearon los siguientes objetivos a

cumplir con la misma:

¢ Obtener informacion para identificar y agrupar las bases de potenciales clientes
en términos de usos, necesidades a cubrir y ubicacién geografica.

e Analizar el impacto en los usuarios de las estrategias utilizadas por el BDS para
la fidelizacion de los mismos.

e Evaluar puntos de interés a fin de enfocar las estrategias futuras.

e Corroborar el grado de interés de los encuestados en los servicios propuestos

por las aplicaciones financieras.

Tal lo explicado en el Capitulo 7 — “Metodologia”, se trabajé bajo un muestreo no
probabilistico por conveniencia.

A continuacion, se expondran las variables analizadas.

Variable 1: Edad

Como primera variable a analizar, se pretendia identificar los rangos etarios

participantes.

Cddigo Significado Frecuencias %
1 De 18 a 29 afios 25 26,88
2 De 30 a 45 afios 48 51,61
3 Mas de 45 arios 20 21,51
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.
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Como se observa en los resultados, el mayor rango de los encuestados se

encuentra entre los 30 y 45 afios (51,6%), con importante peso relativo de los

jovenes de entre 18 y 29 también (26,9%).

Variable 2: Sexo

Cddigo Significado Frecuencias %
1 Femenino 59 63,44
2 Masculino 34 36,56
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

A su vez, podemos observar una predominancia del sexo femenino, con un 63,4%

de la muestra.

Variable 3: Lugar de residencia

En la presente variable, se busco agrupar a los participantes en base a la densidad

poblacional de su lugar de residencia. Para esto, se definieron los siguientes

parametros:

o Centros urbanos pequefios: hasta 20.000 habitantes

o Centros urbanos medianos: de 20.000 hasta 70.000 habitantes

o Centros urbanos grandes: de 70.000 a 200.000 habitantes

o Centros urbanos muy grandes: mas de 200.000 habitantes.

Las respuestas fueron:

Caédigo Significado Frecuencias %
1 Centros urbanos pequefios 13 13,98
2 Centros urbanos medianos 45 48,39
3 Centros urbanos grandes 15 16,13
4 Centros urbanos muy grandes 20 21,51
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.
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Respecto al lugar de residencia, se muestra que el 48,4% de los encuestados reside

en “centros urbanos medianos”, surgiendo una oportunidad de lograr alianzas con

comercios locales, los cuales no cuentan con un gran poder de negociacion

comparado con grandes cadenas nacionales. entonces, la posibilidad reside en

celebrar acuerdos de promociones y descuentos en estos tipos de comercios,

movilizando la economia local de las ciudades pequenas, reduciendo el impacto

economico para el banco, debido al bajo poder de negociacion de los mismos.

Por detras, la segunda participacion mas convocante fue la de ciudades muy

grandes con el 21,5%, relegando a los “centros urbanos grandes” y “pequefios” al

tercer y cuarto lugar con 16,1% y 14% respectivamente.

Variable 4: Servicios relevantes para el usuario

Ante la pregunta de “; Cual de estos items son de mayor importancia para Ud. a la

hora de elegir un banco digital o Fintech?”, los encuestados respondieron:

Cédigo Significado (respuestas multiples) Frecuencias | % s/ total frec. | % s/ muestra
1 Atencion personalizada 32 12,65 34,41
2 Caja ahorro USD 38 15,02 40,86
3 Cuenta remunerada 44 17,39 47,31
4 Descuentos/promociones 54 21,34 58,06
5 Inversiones tradicionales (PF/PF UVA). 11 4,35 11,83
6 Otras inversio_nes 30 11.86 3226

(Cedears/Acciones/FCI/Crypto). ' ’
7 Retiros en efectivo sin cargo 20 7,91 21,51
8 Tarjeta de crédito 24 9,49 25,81
Total frecuencias 253
100,00 272,04
Total muestra 93

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.
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Aqui, se incluyeron variables de respuestas multiples, permitiendo a los
encuestados elegir hasta un maximo de tres respuestas. Asi, vemos la diferencia
entre el “total muestra” como el numero de respuestas, y el “total de frecuencias”
como la sumatoria de las respuestas individualizadas (“hasta 3 frecuencias por cada
encuestado”).

En la variable 4 — “Servicios relevantes para el usuario” se puede notar faciimente
la importancia de los descuentos y promociones a la hora de elegir un banco o
Fintech (58,1%). Si bien esto tiene un gran impacto negativo en la rentabilidad del
banco, resulta una inversién evidentemente necesaria para ser considerados como
opcién principal.

Como segundo punto destacado, aparece la importancia de la cuenta remunerada
(47,3%). Hoy, la gran mayoria de los competidores ofrece rendimientos diarios y
superadores a los propuestos por BDS, por lo que esto refleja una oportunidad de
mejora, ya sea a través del aumento de la misma o mediante la compensacidn con
otros beneficios que atraigan a los clientes. De todas formas, estos rendimientos
nominalmente altos no llegan a producir un rendimiento real positivo para los
usuarios, aunque si disminuyen el efecto de la inflacién sobre sus gastos corrientes.
Proyectando una inflacibn mensual mas controlada a futuro, acorde a los
relevamientos del BCRA a través del REM, estos rendimientos pueden ir perdiendo
importancia relativa en la consideracion de los usuarios.

A fecha de escribir este informe, el BDS ha lanzado la posibilidad de contar con una
cuenta en dolares estadounidenses, cumpliendo con otra de las variables mas
solicitadas y valoradas por los usuarios (40,9%). Esto puede usarse como una
diferenciacion versus sus rivales, ya que no todos son capaces de ofrecer este
servicio.

Como se ha destacado a lo largo de este trabajo, la inflacion tiene un gran impacto
en la forma en que los ciudadanos piensan su economia diaria. La busqueda de
alternativas para hacerle frente a la pérdida del poder de compra de los ingresos es

intensa y también se refleja en los resultados obtenidos en la encuesta.
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Servicios relevantes para el usuario

Descuentos/Promociones — 54
Cuenta remunerada | 44
Caja ahorro USD _ 38
Atencion personalizada _ 32

Otras inversiones (Cedears / Acciones / FCI) | 30

Tarieta de créito - GG ¢
Retiros de efectivo sin cargo — 20
Inversiones tradicionales (PF / UVA) — 11

0 10 20 30 40 50 60

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la encuesta.

Variable 5: Uso principal

Consultados por cual es el principal uso que le dan a estas aplicaciones, las

respuestas obtenidas fueron:

Caédigo Significado (respuestas multiples) Frecuencias | % s/ total frec. | % s/ muestra

1 Caja de ahorro 47 19,50 50,54

2 Cobro de haberes 30 12,45 32,26

3 Cobro/Pago de servicios 57 23,65 61,29

4 Envios/Recepcién de transferencias 71 29,46 76,34

5 Inversiones 36 14,94 38,71

6 Otro 0,00 0,00
Total frecuencias 241

100,00 259,14
Total muestra 93

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

Dentro de esta variable se buscdé identificar los puntos de interés principales. Asi, la
mayoria de los encuestados hacen uso del envio y recepcién de transferencias
(76,3%) y pago de servicios (61,3%). Podemos identificar que las opciones mas

elegidas tienen relacion con el manejo diario de las finanzas personales. Aun asi,
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existe un interés para nada despreciable respecto al uso para realizar inversiones
(38,7%.) Si bien los encuestados no son necesariamente personas altamente
interiorizadas en las finanzas, surge como un punto muy solicitado, ya sean
inversiones tradicionales como un plazo fijo, o mas desarrolladas, como ser
suscripciones a FCI, acceso a CEDEARSs, acciones y plazos fijos atados a variables
como UVA o similares. Aqui, el banco ofrece una cartera de posibilidades amplia,
sin embargo, es posible la ampliacién de la misma, teniendo en cuenta que el GSS
cuenta con el control de la empresa “Grupo SS”, administradora de fondos comunes
de inversion. Acercar la posibilidad de suscripcidn a esta clase de instrumentos
puede resultar en un diferencial interesante tanto para los clientes como para la

empresa.

Principal uso

Envio/Recepcidn de transferencias

Cobro/Pago de servicios _ 57
Caja de ahorro _ a7
Inversiones _ 36
Cobro de haberes — 30

10 20 30 40 50 60 70 80

71

o

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta.
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Variable 6: Complementariedad

Buscando relevar la complementariedad se consulté si, ademas apps bancarias, el

usuario utiliza aplicaciones de inversion. Las respuestas fueron:

Cadigo Significado Frecuencias %
1 Si 37 39,78
2 No 56 60,22
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

Mas de la mitad de los encuestados (60,2%) declaré no utilizar aplicaciones o
servicios de inversion como ser Alycs o brokers, por lo que la oportunidad de mejora
cuenta con un potencial interesante a futuro. Para esto, es necesario que este
acceso sea sencillo y facil de entender para el usuario, principalmente para aquellos
que no tienen relacion con instituciones relacionadas al sector financiero o mercado
de capitales.

Todos estos procesos y oportunidades de mejora resultan interesantes y mas alla
del costo de implementacién que pueda resultar para la empresa, puede resultar
algo abrumador para algunos usuarios, por lo que resulta inminente contar con un
servicio de atencién personalizada para resolver dudas o problemas que puedan
surgir, recordando que una mala experiencia basta para que el cliente no utilice

nuevamente los servicios.

Variable 7: Valor normativo

Otro punto central en los servicios de banca digital es la seguridad, por lo que se
tratd de medirlo en la variable 7. Recordando que el BDS cuenta con la calificacién

de banco, mediante la licencia otorgada por el BCRA.

Ante la pregunta de “4 Ud. le asigna valor al respaldo normativo y regulatorio que

brinda el BCRA a los bancos por sobre las fintechs?” los usuarios respondieron:
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Cdédigo Significado Frecuencias %
1 Mucho, me da seguridad 18 19,35
2 Si, me da algo de confianza 51 54,84
3 No, me es indiferente 24 25,81
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

Si bien esto conlleva un costo de gestion interna, tiene su contrapartida en la

seguridad y confianza percibida por los usuarios. Frente a billeteras virtuales o

instituciones financieras, un 74,2% de los consultados ha declarado que le asigha

importancia a este diferencial. De todas formas, aislando este parametro, no resulta

ser un “deal breaker”, debido a que el 54,8% de los usuarios le asignan importancia,

pero no siendo ello una cualidad imprescindible.

Importancia del control del BCRA

B Mucha seguridad

55%

H Algo de confianza

19%

M Indiferente

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta.
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Variable 8: Posicionamiento en el mercado

Dentro de esta variable se buscé identificar las apps mas utilizadas por los
encuestado. Ante la pregunta de , ¢, Cual de las siguientes opciones utiliza con mayor

frecuencia?, las respuestas fueron:

Caddigo Significado (respuestas multiples) Frecuencias | % s/ total frec. | % s/ muestra
1 Banco del Sol 46 23,00 49,46
2 Brubank 4 2,00 4,30
3 Mercado Pago 79 39,50 84,95
4 Naranja X 24 12,00 25,81
5 Personal Pay 20 10,00 21,51
6 Prex 3 1,50 3,23
7 Reba 0,00 0,00
8 Uala 9 4,50 9,68
9 Ninguna de las anteriores 5 2,50 5,38
10 |[Otro 9 4,50 9,68
1 Galicia 1 0,50 1,08

Total frecuencias 200
100,00 215,05
Total muestra 93

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

Repasando los resultados, puede ubicarse al BDS bajo el rol de “Seguidor”. Para la
banca minorista existe un claro dominador y esto se ve reflejado tanto en las
encuestas (85% de los encuestados utilizan Mercado Pago) como en la entrevista
con el referente del banco, la cual se profundizara en el proximo punto. Mas alla de
€s0, no parece haber un claro competidor que ocupe indiscutidamente el segundo
lugar o que esté dispuesto a competir este lugar de liderazgo.

Debajo de la compaiiia lider, se encuentra BDS con 49,4% y muy por detras Naranja

X, Personal Pay y Uala con el 25,8%, 21,5% y 9,7% respectivamente.
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Variable 9: Apps mas utilizadas

Profundizando lo consultado en la variable anterior, se identificd a los usuarios que

contemplan al BDS en el top 3 de sus apps bancarias.

Cadigo Significado Frecuencias %
1 Si 46 49,46
2 NO 47 50,54
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

De las respuestas se desprende una equidad bastante notable, y por lo tanto se

puede destacar que BDS es una opcion popular entre los encuestados, aunque no

posee una mayoria dominante (49,5%).

Entrecruzando las variables con el sistema Dyane, podemos profundizar el analisis

en este punto, en este caso, combinando las respuestas de la variable 4 — “Servicios

relevantes para el usuario” con la anterior.

¢Cual de estos items son de mayor
importancia para Ud. a la hora de
elegir un banco digital o Fintech?

Banco del Sol es una de sus 3
Apps mas utilizadas

(Hasta 3 respuestas)
(respuestas multiples) Total muestra SI NO
% s/ % s/ % s/
Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr
Cadigo Categorias ncias a ncias a ncias a
1 Atencién personalizada 32 34,41 18 39,13 14 29,79
2 Caja ahorro USD 38| 40,86 15 32,61 23 48,94
3 Cuenta remunerada 44 47,31 28 60,87 16 34,04
4 Descuentos/promociones 54 58,06 30 65,22 24 51,06
Inversiones tradicionales
5 (PF/PF UVA) 1 11,83 5 10,87 6 12,77
Otras inversiones
6 (Cedears/Acciones/FCI/Cry 30 32,26 11 23,91 19 40,43
pto)
7 Retiros en efectivo sin cargo 20 21,51 9 19,57 1" 23,40
8 Tarjeta de crédito 24 25,81 12| 26,09 12 25,53
TOTAL 253 (93) 128 (46) 125 (47)

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.
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Asi, vemos que los usuarios del banco del sol asignan mayor importancia a los
items de “Descuentos/promociones” (65,2%) y a la “cuenta remunerada” (60,9%).

Por el otro lado, los no usuarios hacen hincapié en la caja de ahorro en dolares
(49%) vy la posibilidad de realizar inversiones no tradicionales en la plataforma
(40,4%). Cabe destacar que, si bien hoy en dia el BDS cuenta con el servicio de
caja de ahorro en USD, su lanzamiento fue posterior al de la competencia y todavia
la opcion de realizar suscripciones a FCI o0 acceder a la compra/venta de acciones,

ONs, titulos publicos y demas inversiones similares no se encuentra desarrollada.

Variable 10: Cantidad de apps usadas en simultaneo

Continuando con el espiritu de la consulta anterior, en la presente variable se
consulté sobre la cantidad de aplicaciones bancarias que regularmente usan los
encuestados. Mediante la pregunta de “¢ Cuantas apps bancarias/financieras utiliza

simultaneamente?”, se obtuvo la siguiente tabla:

Cddigo Significado Frecuencias %
1 Solo 1 app 12 12,90
2 2 0 3 apps 58 62,37
3 405 apps 22 23,66
4 Mas de 5 apps 1 1,08
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

De aqui se desprende la importancia de estar en el podio de las preferencias del
usuario. La mayoria de los encuestados utiliza entre 2 y 3 apps, representando un
62,3% de la muestra, dejando espacio solamente para un 24,7% de clientes que
siguen sus finanzas con 4 0 mas aplicaciones.

Asi, se destaca que los usuarios se resisten a concentrar todos sus servicios a una
sola app, pero tampoco estan dispuestos a sobre diversificar su uso en demasiadas
empresas. Por lo tanto, resulta clave generar estrategias para que el banco sea
considerado como uno de los prioritarios.

Profundizando el analisis mediante la combinacién de las respuestas de la variable

9 “Apps mas utilizadas” con la presente, se obtiene:
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¢Cuéntas apps Banco del So'l es |_.|rla de sus 3
) ) . Apps mas utilizadas
bancarias/financieras
utiliza
simultaneamente? Total muestra SI NO
% s/ % sl % sl
Cod Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr
igo Categorias ncias a ncias a ncias a
1 Solo 1 app 12 12,90 0 0,00 12 25,53
2 [203apps 58 62,37 35 76,09 23 48,94
3 |405apps 22 23,66 10 21,74 12 25,53
4 | mas de 5 apps 1 1,08 1 217 0 0,00
TOTAL 93 | 100,00 46 | 100,00 47 | 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

De forma interesante, sumando al analisis la variable 8: “Posicionamiento en el
mercado”, se destaca que la mayor parte de los usuarios del BDS son personas
abiertas a la diversificacion en 2 o 3 apps, representando el 76,1%. Como
contracara, el BDS no es una opcidn prioritaria para aquellos usuarios que eligen

centralizar sus finanzas en una sola app, obteniendo un rotundo 0%.

¢Cual de las Banco del Sol es una de sus 3
siguientes opciones Apps mas utilizadas
utiliza con mayor
frecuencia? (Hasta 3
respuestas)
(respuestas
multiples) Total muestra SI NO
% sl % sl % sl
Cod Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr
igo Categorias ncias a ncias a ncias a
1 Banco del Sol 46 49,46 46 | 100,00 0 0,00
2 | Brubank 4 4,30 0 0,00 4 8,51
3 Mercado Pago 79 84,95 41 89,13 38 80,85
4 [ Naranja X 24 25,81 9 19,57 15 31,91
5 | Personal Pay 20 21,51 7 15,22 13 27,66
6 | Prex 3 3,23 1 2,17 2 4,26
8 [ Uala 9 9,68 6 13,04 3 6,38
g |Ninguna de las 5| 538 o| 000 5| 1064
anteriores
10 | Otro 9 9,68 3 6,52 6 12,77
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¢Cual de las
siguientes opciones
utiliza con mayor
frecuencia? (Hasta 3
respuestas)

(respuestas

multiples) Total muestra

Banco del Sol es una de sus 3
Apps mas utilizadas

S

NO

Cod Frecue
igo Categorias ncias

% s/
muestr
a

Frecue
ncias

% sl
muestr
a

Frecue
ncias

% sl
muestr

11 | Galicia 1

1,08

0,00

TOTAL 200

(93)

113

(46)

87

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

Intentando identificar cual empresa atrae a los no usuarios, vemos que Mercado

Pago es la app claramente lider en la generalidad de usuarios y, enfocandonos en

los no usuarios del BDS, el porcentaje disminuye hasta un 80,9% pero sigue

sosteniendo un claro liderazgo.

Ademas, estos no usuarios se inclinan por fintechs como Naranja X (31,9%) y

Personal Pay (27,7%). Aqui se presenta una oportunidad de enfocar a estos clientes

campainias de atraccion y fidelizacién hacia el banco.

Variable 11: Preferencias al momento de pagar

Hasta el momento, los resultados han mostrado las diferentes combinaciones que

utilizan las personas para maximizar los beneficios ofrecidos por las empresas del

mercado financiero. Resulta interesante entonces, sumar al analisis el medio de

pago por el que los participantes prefieren realizar sus pagos. Los resultados fueron:

Cddigo Significado (respuestas multiples) Frecuencias | % s/ total frec. | % s/ muestra
1 Efectivo 9 3,86 9,68
2 NFC 2 0,86 2,15
3 Tarjeta de débito 42 18,03 4516
4 Tarjeta de crédito 36 15,45 38,71
5 Transferencia 79 33,91 84,95
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Caddigo Significado (respuestas multiples) Frecuencias | % s/ total frec. | % s/ muestra
6 QR (Incluye apps como Modo o 65 27.90 69,89
MercadoPago)
7 Otro 0,00 0,00
Total frecuencias 233
100,00 250,54
Total muestra 93

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

En esta variable se puede identificar el desplazamiento que ha sufrido el efectivo

(9,7%) y las tarjetas de débito (45,2%) como opciones principales, a costa del

crecimiento en la adopcién de los pagos por transferencia y QR (85% y 69,9%

respectivamente) . Asi, los medios de pago disruptivos van ganando espacio en la

consideracion popular. De todas formas, la baja adopcion del método NFC (2,1%)

refleja que estas nuevas opciones tienen un crecimiento lento, posiblemente

relacionado a la falta de infraestructura de los cobradores y la falta de incentivos

para su uso.

Variable 12: Motivo de las preferencias de pago

Ahondando en la justificacion de esa inclinacion, se consulté sobre los motivos en

los cuales los usuarios basaban su preferencia.

Cadigo Significado (respuestas multiples) Frecuencias | % s/ total frec. | % s/ muestra
1 Facilidad 76 30,28 81,72
2 Rapidez 75 29,88 80,65
3 Seguridad 37 14,74 39,78
4 Costumbre 18 7,17 19,35
5 Conocimiento del funcionamiento 11 4,38 11,83
6 Conveniencia econémica 34 13,55 36,56
7 Otro 0,00 0,00

Total frecuencias 251
100,00 269,89
Total muestra 93

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.
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Aqui, se destaca que la facilidad y rapidez a la hora de pagar es esencial,
representando un 81,7% y 80,7% respectivamente.

A su vez, la seguridad (39,8%) y conveniencia econdmica (36,6%) influyen en
menor medida a la hora de elegir el método de pago. Como punto de interés se
destaca que la gente no valora de sobremanera la costumbre, dejando lugar a ser
influenciados por nuevos métodos que puedan eficientizar las caracteristicas mas

elegidas.

Variable 13: Origen de ingresos

En la presente variable se busco identificar la fuente de ingreso de los encuestados.

Cédigo Significado Frecuencias %
1 Trabajo en Relacién de Dependencia 75 80,65
2 Empleado Provincial 1 1,08
3 Trabajador Auténomo 17 18,28
Total frecuencias 93 100,00

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

La enorme mayoria de los encuestados (80,7%) cuentan con ingresos provenientes
el trabajo en relacion de dependencia, por lo que representa una oportunidad la
atraccion de quienes se encuentran en esta situacion, a fin de que elijan recibir sus
haberes en las cuentas del BDS.

Resulta interesante combinar las respuestas brindadas por los usuarios para la
Variable 11 — “Preferencias al momento del pago” junto con la presente variable
“Origen de ingresos”. Es curioso ver como este origen modifica la forma en que los

usuarios eligen el método de pago.

A la hora de realizar Sus ingresos provienen de:
un pago, Ud. prefiere:
(Hasta 3 respuestas)
Trabajo en
(respuestas Relacion de Empleado Trabajador
multiples) Total muestra Dependencia Provincial Auténomo
% s/ % s/ % sl % sl
Cod Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr
igo Categorias ncias a ncias a ncias a ncias a
1 Efectivo 9 9,68 3 4,00 1| 100,00 5 29,41
2 | NFC 2 2,15 2 2,67 0 0,00 0 0,00
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A la hora de realizar Sus ingresos provienen de:
un pago, Ud. prefiere:

(Hasta 3 respuestas)
Trabajo en
(respuestas Relacion de Empleado Trabajador
multiples) Total muestra Dependencia Provincial Auténomo
% s/ % s/ % sl % sl
Cod Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr | Frecue | muestr
igo Categorias ncias a ncias a ncias a ncias a
3 | Tarjeta de débito 42| 45,16 33 44,00 1| 100,00 8| 47,06
4 | Tarjeta de crédito 36| 38,71 32 42,67 0 0,00 4 23,53
5 Transferencia 79 84,95 64 85,33 1| 100,00 14 82,35
QR (Incluye
6 apps como Modo 65 69,89 54 72,00 0 0,00 11 64,71
o MercadoPago)
TOTAL 233 (93) 188 (75) 3 (@) 42 17)

Fuente: Sistema Dyane con datos propios.

Los trabajadores en relacién de dependencia suelen optar en mayor medida por
tarjetas de crédito que los autonomos (42,7% vs 23,5%), lo que se puede justificar
con una mayor previsibilidad y estabilidad en los ingresos futuros. Por el otro lado,
los autbnomos muestran mayor interés por los pagos en efectivo que los empleados
privados (29,4% vs 4%).

Debido a la baja participacién relativa de los empleados publicos, provinciales en
este caso, pude explicar el bajo interés de las empresas competidoras para atraer

a este nicho.

9.5.2 Entrevista a informantes claves

Buscando complementar la vision de los usuarios, se llevaron a cabo dos
entrevistas a informantes claves dentro de la empresa, lideres de los segmentos
Individuos y Pymes, para sumar una visioén interna.

Por el segmento “Banca Individuos” se realizé6 una charla con Guillermo Daniel
Decurgezy, para el segmento “Banca Individuos”, la misma fue realizada con Flavio
Lopez. Ambas fueron realizadas mediante el sistema Webex, y tuvieron una
duracion aproximada de 30 minutos cada una. Las transcripciones de las mismas
se encuentran disponibles en el Anexo lll — “Entrevistas a usuarios claves”.

Ambas entrevistas se llevaron bajo los mismos parametros y preguntas guia,

buscando cumplir los siguientes puntos:
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Objetivos a cumplir, ya redactados en apartado 5.

a.
b.

Realizar un diagnostico del sector bancario tradicional y digital en Argentina.
Identificar y agrupar las bases de potenciales clientes en términos de usos,
necesidades a cubrir y ubicacién geografica.

Analizar las estrategias utilizadas actualmente por el BDS para ampliar su
base de clientes y sus resultados medidos en cantidad de usuarios activos.

Evaluar debilidades y fortalezas del BDS.

Objetivos de la herramienta en si misma:

a.

d.

Obtener informacién de la vision con la que cuentan los informantes claves
respecto a la situacion actual de la industria bancaria en el pais.

Identificar y agrupar los clientes en base a criterios comunes.

Conocer las estrategias que aplica el area comercial del BDS a fin de
ampliar su base de clientes activos y su planeamiento.

Identificar debilidades y fortalezas del BDS frente a los competidores.

Los lineamientos de las variables mediante las cuales se buscé llegar a los objetivos

planteados fueron:

N° Objetivo Variables
1 | Obtener informacién de la visién con la | -Posicionamiento en el
que cuentan los informantes claves mercado.
-Competidores
respecto a la situacidbn actual de la | -Regulaciones vy leyes
, , , ] aplicables
industria bancaria en el pais.
2 | Identificar y agrupar los clientes en base | -Preferencias  de los
o usuarios
a criterios comunes.
-Descargas de las apps
-Adaptabilidad a nuevos
productos
3 | Conocer las estrategias que aplica el | -Planificacion de
area comercial del BDS a fin de ampliar | estrategias
su base de clientes activos y su
planeamiento
4 | Identificar debilidades y fortalezas del | -Caracteristicas mas
BDS frente a los competidores valoradas por los usuarios
5 | Perspectivas del futuro del BDS - Visién de los
decisores
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En el Anexo lll — “Entrevistas a usuarios claves” se detalla minuciosamente los
parametros aplicados para la estructuracién de las conversaciones con los

referentes.

Una vez estructurado el formato y llevadas a cabo, se puede tener una idea del
momento actual y las perspectivas de los informantes para el futuro. Asi, se puede
afirmar que el sector bancario se encuentra inmerso dentro de un proceso de
digitalizacion acelerada.

La divisién clara que hoy existe entre las fintechs y bancos digitales versus la banca
tradicional, poco a poco se ira desdibujando debido a la cada vez mas presente
necesidad de virtualidad. Asi, las entidades tradicionales buscaran eficientizar sus
recursos y operaciones mediante la optimizacion de sus modelos digitales. Sin
embargo, y de sobremanera en la seccién empresas, la presencialidad sigue y
seguira teniendo un valor adicional. Aqui se presenta una ventana de oportunidad
para el BDS, teniendo en cuenta su naturaleza hibrida.

Para lograr esto, es necesario aceitar el funcionamiento del canal digital para evitar
fricciones y problemas en el uso diario, recordando el alto impacto que una mala
experiencia puede tener para el usuario. Por el otro lado, mantenerse cerca del
cliente fisicamente hoy en dia sigue siendo valorado. Aqui, ambos segmentos han
resaltado la importancia que tiene en el esquema de negocios la trayectoria que
pudo lograr el GSS mediante los seguros y ART, ya que los principales focos de
clientes se encuentran en las ciudades donde la empresa tiene gran llegada a los
clientes. El desafio reside entonces, en poder lograr en el futuro un crecimiento
organico de los usuarios, sin dependencia del GSS, pero si aprovechando el
impulso que la vinculacién con las demas empresas del grupo puedo lograr.

Hoy el BDS ha logrado ofrecer un on boarding 100% digital y sin fricciones para los
minoristas, logrando una aprobacién agil de productos que requieran un analisis
crediticio y, obteniendo una tasa de crecimiento mas que aceptable ya sea en la
venta de tarjetas de crédito, otorgamiento de créditos y alta de usuarios en la app.
Que estas variables continuen al alza tiene una vinculacién directa con la oferta de
promociones, calidad y variedad de servicios ofrecidos. A su vez, que la experiencia
de uso resulte sencilla y agil es un factor determinante, por lo que resulta inminente
contar con un servicio de atencién personalizada para resolver dudas o problemas
que puedan surgir, recordando que una sola mala experiencia basta para que el

cliente no utilice nuevamente los servicios.
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Otro punto central en los servicios de banca digital es la seguridad, resaltando que
el BDS cuenta con la calificacién de banco, mediante la licencia otorgada por el
BCRA. Si bien esto conlleva un costo de gestion interna, tiene su contrapartida en
la seguridad y confianza percibida por los usuarios, como se ha visto también en
los resultados de las encuestas publicado en el apartado anterior.

Resulta de particular interés analizar la complejidad con la que cuenta el mercado
argentino respecto a la fidelizacidén de usuarios. Las personas que habitualmente
utilizan estos servicios se encuentran altamente informados y profesionalizados en
lo que respecta a la movilidad de fondos de manera rapida a fin de aprovechar
beneficios puntuales que los competidores puedan ofrecer. Esta es una de las
razones que, al comparar los usuarios activos de las apps resulta relativamente
bajo versus la cantidad de descargas que tienen, indicando que una cantidad
considerable de personas descargan la app, usan un beneficio puntual durante el
plazo de vigencia del mismo, y no vuelven a ingresar hasta que encuentren otro
beneficio que capte su atencién.

Respecto a la banca empresa, los bancos de primera linea establecen una
diferenciacion importante entre los “lideres” como ser Santander, Galicia, BBVA y
Macro, respecto a los “seguidores”. Los bancos del calibre del BDS no pueden
competir econdmicamente contra los lideres, por lo que las estrategias utilizadas
deben apuntar al crecimiento dentro de los bancos de segunda linea, a fin de, en el
futuro poder entrar en la conversacion con los primeros. Hoy el BDS cumple un rol
de financiamiento de empresas pymes teniendo en cuenta las limitaciones de
capital que posee y su calificacién de banco “ Categoria C”. El desafio a largo plazo
reside en expandirse progresivamente sobre todo en la zona nucleo, a medida que
la oferta de servicios para este segmento también se va mejorando.

Mas alla de todas las mejoras que el sector pueda proponer, la evolucion de la
economia del pais en su conjunto resulta un factor determinante y altamente
influyente en la expansion de estas empresas, ya sea por las variaciones en la
demanda de crédito, poder de compra o posibilidad de ahorro e inversién de los
usuarios individuales y empresas. Dentro de un panorama macroeconémico
predecible, logrando tasas de inflacidon y de interés a la baja, es probable que se
favorezcan las condiciones necesarias para que los bancos puedan ofrecer las
soluciones demandadas por sus clientes a un costo mas 6ptimo para ambas partes.
En este contexto y con la expectativa que esto ocurra, el BDS se encuentra en
proceso de eficientizar su propuesta para poder lograr en los préximos afios una

oferta mas completa que le permita ampliar su participaciéon en el mercado.
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9.6 Acciones propuestas

Alo largo del apartado 9 - “Banco del Sol” se llevo a cabo un analisis pormenorizado de las
cualidades del banco en la actualidad, asi como su historia y las perspectivas a futuro. Es
evidente que el mismo desarrolla su actividad en un contexto de alta competitividad, lo que
exige que las estrategias utilizadas puedan ser lo mas eficientes posibles para lograr su

cometido.

Dentro del segmento Individuos es donde mas atomizada se encuentra la oferta para los
potenciales usuarios. Asi, es necesario incentivar, en primer lugar, a que el usuario
descargue la aplicacion. Teniendo en cuenta que el BDS no es de las apps financieras mas
populares, es necesario irrumpir en el mercado con propuestas que llamen la atencién de

los usuarios, a la vez que no comprometan el bienestar financiero del GSS.

De esta forma, una alternativa viable podria enfocarse en ofrecer incentivos al primer uso
del usuario en la plataforma, por ejemplo mediante cash backs en compras/pagos de
servicios o la oferta de tasas preferenciales en inversiones tradicionales, como ser un plazo
fijo. Si bien hoy en dia el BDS ofrece una suerte de reintegro en pagos, gran parte son
sobre servicios vinculados al GSS, por lo que no incentiva un crecimiento organico. A su
vez, la colaboracién de influencers financieros que puedan dar a conocer a su publico estos

beneficios podria generar un ingreso de usuarios nuevos.

Una vez logrado que el usuario cree su cuenta, el verdadero desafio es fidelizarlo. Como
se destaco en los apartados precedentes, es necesario que las propuestas sean atractivas,

seguras y que generen una experiencia de usuario facil y sencilla.

Aqui, se propone que el BDS pueda desarrollar un sistema de niveles de usuarios,
recompensando el mayor uso mediante mayores beneficios. Asi, a los usuarios mas activos
se puede ofrecer descuentos exclusivos o que superen en porcentaje al brindado a los
usuarios basicos. Otra forma, es el acceso gratuito/bonificado a cursos de administraciéon

financiera personal o similares.

Para aquellos usuarios con un perfil de riesgo mas audaz, ofrecer la posibilidad de
suscribirse a FCI, directamente desde la app del banco, podria ser un diferencial frente a
la competencia, aprovechando los productos que el grupo ya disponibles a través de la

sociedad gerente de fondos de inversion “Grupo SS”.

Resulta interesante también, desarrollar un sistema de beneficios personalizados por

usuario, en base a su historial de uso en la app, ofreciendo beneficios sobre servicios que
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utiliza regularmente o, por el contrario, que dej6 de utilizar, de forma de incentivar

nuevamente el uso.

Se destaca también la importancia que tiene comunicar y recordar los beneficios utilizados
por el usuario, a fin de subrayar la conveniencia del uso de la app. Asi, por ejemplo se
podrian programar notificaciones push de forma mensual, con un analisis sencillo y escueto

de los mismos.

A su vez, se podria asignar mayor relevancia a destacar el caracter de banco regulado por
el BCRA mediante la inclusion de esta informacion en promociones que tengan lugar via

web, a fin de diferenciarse de la gran parte de sus competidores.

Una vez que el cliente se encuentre satisfecho con las funcionalidades, se puede pensar
en un programa de referidos, premiando en parte al usuario ya existente que invita a una
nueva persona a usar la app, como a este ultimo. Con el fin de evitar el alta de usuarios
fantasmas, se podria condicionar este beneficio al uso por un tiempo o un uso minimo

determinado.

En cuanto al sector Pymes, lo que se destaca a la hora de elegir el banco por parte de los
empresarios es la agilidad en la gestidén operativa diaria, asi como también la posibilidad

de financiarse.

Entonces, resulta un desafio interesante el desarrollo de una plataforma digital integral
desde donde el cliente pueda realizar la totalidad de sus operaciones sin necesidad de
tiempos de espera o tener que recurrir al uso simultaneo de multiples plataformas. Para
esto es necesario lograr la robustez del sistema a fin de evitar al maximo los errores y la
necesidad de la intervencidn humana por parte del BDS en la diaria de la Pyme.
Aprovechando el conocimiento financiero con el que cuenta el GSS, se podria ofrecer
acceso al mercado de capitales a través del Grupos SS. Una funcionalidad llamativa, podria
ser el descuento de cheques de pago diferido o la asistencia en la emisidn de pagarés
bursatiles o, si asi lo amerita la situacioén a futuro se podria ofrecer acompafiamiento en el

desarrollo y colocacion de obligaciones negociables.

El acceso a financiamiento inmediato podria ser muy atractivo para los empresarios.
Conociendo el track record de la empresa, ofrecer lineas de crédito pre aprobadas hasta
cierto limite puede ser un diferencial interesante. A medida que el numero de clientes y

operaciones procesadas vaya en aumento, el BDS eventualmente llegara a los requisitos
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minimos requeridos para obtener una mayor calificacion por parte del BCRA'", y asi tener

mayor margen de préstamos.

Otra forma de incentivar podria estar en ofrecer asesoramiento en temas relacionado al
envio de pagos a proveedores del exterior, por ejemplo, ofreciendo el servicio de gestion
de las autorizaciones necesarias requeridas por el BCRA, como ser la COM. 6401' o

similares.

Para que las propuestas logren su propésito, es necesario que funcionen de forma eficiente
y, en el caso de que ocurra un error inesperado, la ayuda debe ser rapida. Por esto, la

capacitacion constante al centro de atencién puede resultar un punto clave.

" Ver Anexo |V — “Listado de entidades financieras por grupo A, By C”
2 DDJJ que deben presentar las empresas residentes en Argentina, declarando sus activos y
pasivos para con no residentes.
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10. Conclusiones

A lo largo del presente trabajo, se ha dado respuesta a los objetivos planteados en

el apartado N° 5 — “Justificaciéon”.

Para eso, se llevé adelante una revisidon de la bibliografia citada, valiéndose de
numerosos informes y publicaciones académicas, buscando aplicarlos al caso de
estudio. Se destaca, ademas, la importancia que tiene la actualidad econémica del
pais y sus proyecciones a futuro sobre el comportamiento de los usuarios de los

servicios bancarios y financieros.

A su vez, el informe fue complementado con un trabajo de campo que se basé en
dos pilares. En primer lugar, la realizacién de una encuesta a usuarios actuales y
potenciales, a fin de conocer la opinidén y valoracion que hacen de estos productos.
Por otro lado, se sumaron entrevistas con informantes claves del BDS, contando
con la vision de los lideres de los dos segmentos de negocios con que hoy cuenta

el banco, el segmento Pymes y el segmento Individuos.

Al relevar el estado de la situacion actual de los bancos en el pais, se identificaron
las principales actividades por las cuales estas empresas logran beneficios, siendo
la intermediacion financiera la mas relevante, captando rentabilidad mediante el
spread entre las tasas activas y pasivas. También, estas instituciones cumplen el
rol de facilitadores de pagos y transacciones financieras, permitiendo la realizacion
de forma segura de transacciones entre las partes, obteniendo una rentabilidad por

estos servicios.

Al momento de redaccion de este trabajo, dentro del sistema financiero argentino
existen 78 entidades habilitadas a operar, y este numero permanece estable si
tomamos el periodo 2018-2024, no habiendo variaciones significativas. Esto pone
en evidencia que el sector cuenta con una barrera de entrada muy grande,
principalmente por la dificultad de conseguir las habilitaciones necesarias por parte
del BCRA, asi como también la limitante de los capitales minimos necesarios para

poder operar.

En cuanto a la dispersién geografica de los usuarios y entidades, no resulta
sorprendente que exista una centralizacibn muy marcada en el pais. La regién
centro, la cual incluye CABA, Buenos Aires, Santa Fe y Cordoba, explica el 70% de
las sucursales plenas en el pais, relegando a las demas jurisdicciones en cuanto a

la actividad bancaria y econdmica, impactando de lleno en el peso relativo que
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tienen dentro del PBI nacional. A contraposicion, las provincias con menos
participacién en la distribucion de sucursales y ATMs, son Catamarca, Tierra del
Fuego, La Rioja y Formosa, conservando relacion entre la distribucion relativa del
PBI. Asi, a mayor poblacion y/o actividad econdémica en la provincia, mayor cantidad

y calidad de servicios financieros/bancarios, y viceversa.

Analizando a los principales jugadores dentro de rubro, se puede notar un mix entre
entes privados y publicos. Las instituciones tradicionales parecen mantener con
amplio margen el sector empresas, pero dentro de la banca minorista existe una
puja interesante de empresas privadas competidoras que cuentan con el respaldo
econoémico para poder pelear un posicionamiento de lideres y desplazar a las
instituciones mas tradicionales. Esto se ve favorecido también por la creciente
inclusion financiera, la cual es posible también por la mayor accesibilidad a
servicios, como internet de mayor calidad. De todas formas, para ambos sectores
existe un amplio margen por explotar, ya que el pais se encuentra muy relegado en

cuanto a los indices econémicos versus a sus pares latinoamericanos.

Acorde a lo detallado en el apartado 8.3 — “Inclusion Financiera”, los depdsitos
dentro del sistema alcanzan un 18% del total del PBI del pais, y solo un 11% si
medimos la relacién créditos contra el producto bruto. Estos margenes son
notablemente bajos, teniendo presentes que el promedio de la regién

Latinoamericana, es del 39%.

A su vez, el destino de los mencionados créditos en los ultimos afios fue en gran
parte para el financiamiento de consumos personales a corto plazo. Conjuntamente,
si comparamos con décadas anteriores, se puede notar una merma en el peso

relativo de los préstamos hipotecarios y prendarios.

Asi, un boom en el segmento de créditos de cualquier indole puede impulsar
positivamente a este tipo de instituciones, teniendo en cuenta ademas el caracter
altamente pro ciclico de la actividad bancaria. Resulta importante destacar
entonces, que el rumbo de la economia el pais juega un rol central en los
desempenfios de los bancos y sera determinante para poder cumplir las metas que

éstos se propongan.

Dentro del desarrollo, también se relevé la importancia y diferenciacion respecto a
gue las empresas se encuentren reguladas y controladas por el BCRA, generando
un mayor grado de confianza versus aquellas que no cuentan con este control.

Existe aqui una caracteristica de diferenciacién a favor del BDS, sobre todo en el
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segmento individuos. Si bien esto conlleva un costo de gestién interna, tiene su
contrapartida en la seguridad y confianza percibida por los usuarios. Un 74,2% de

los consultados ha declarado que le asigna importancia a este diferencial.

Dentro del analisis de las fortalezas con las que cuenta el BDS, se destaca la amplia
gama de productos y servicios ofrecidos, lo cual denota un diferencial sobre todo
en el segmento individuos de la banca digital. Esto podria capitalizar en gran parte
el crecimiento esperado para los préximos afios, principalmente con la expansién
de la economia segun los relevamientos del mercado, ampliando el otorgamiento

de créditos, ya sean personales, prendario o hipotecarios.

Oftro de los pilares de las fortalezas se encuentra en los respaldos con los que
cuenta el banco, por el lado econdmico al ser parte del GSS, y por el lado normativo,
al estar bajo la orbita de control del BCRA. Sin embargo, no debe perderse de vista
la alta competitividad del sector, y continuar en la busqueda de optimizacién de sus
procesos internos a fin de permanecer competitivos y lograr una fidelizacion estable

de sus clientes, sin descuidar la rentabilidad del negocio.

Hoy el banco se define como “seguidor” en su estrategia competitiva, lo cual se
considera correcto y efectivo, dadas las condiciones analizadas a lo largo del

presente trabajo.

Las sugerencias detalladas en el apartado 9.6 — “Acciones propuestas” tienen como
objetivo mejorar la oferta del banco para con sus usuarios, buscando fortalecer la
personalizacion de los servicios ofrecidos mediante una experiencia de usuario
dinamica y sin roces. Partiendo del analisis realizado durante todo el apartado 9 —
“Banco del Sol” y, especialmente enfocandose en los resultados y conclusiones del
trabajo de campo, se destaca también la importancia clave del acceso al crédito,
como base para construir una relaciéon duradera entre el banco y el cliente. Todas
las ideas pretenden no solo captar el interés de las empresas y personas, sino

también fidelizarlos a largo plazo.

Se concluye entonces que la captacion y fidelizacion de los usuarios no es un
proceso simple, rapido ni sencillo y conlleva un gran esfuerzo de gestion y
econdémico. Sin embargo, una estrategia donde se convenza al cliente de elegir al
banco como opciéon regular llevara al uso de los servicios ofrecidos y su
consecuente rentabilidad. Para esto, se destaca que el usuario, en cualquiera de

los segmentos, debe sentirse cdmodo, seguro y respaldado en sus operaciones.
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Entidades financieras habilitadas

Codigo ~

Denominacion

7

BANCO DE GALICIA'Y BUENOS AIRES S.A.U.

11

BANCO DE LA NACION ARGENTINA

14

BANCO DE LA PROVINCIA DE BUENOS AIRES

15

INDUSTRIAL AND COMMERCIAL BANK OF CHINA

16

CITIBANK N.A.

17

BANCO BBVA ARGENTINA S.A.

20

BANCO DE LA PROVINCIA DE CORDOBA S.A.

27

BANCO SUPERVIELLE S.A.

29

BANCO DE LA CIUDAD DE BUENOS AIRES

34

BANCO PATAGONIA S.A.

44

BANCO HIPOTECARIO S.A.

45

BANCO DE SAN JUAN S.A.

65

BANCO MUNICIPAL DE ROSARIO

72

BANCO SANTANDER ARGENTINA S.A.

83

BANCO DEL CHUBUT S.A.

86

BANCO DE SANTA CRUZ S.A.

93

BANCO DE LA PAMPA SOCIEDAD DE ECONOMIA M

94

BANCO DE CORRIENTES S.A.

97

BANCO PROVINCIA DEL NEUQUEN SOCIEDAD ANO

131

BANK OF CHINA LIMITED SUCURSAL BUENOS Al

143

BRUBANK S.A.U.

147

BIBANK S.A.

150

HSBC BANK ARGENTINA S.A.

158

OPEN BANK ARGENTINA S.A.

165

JPMORGAN CHASE BANK, NATIONAL ASSOCIATIO

191

BANCO CREDICOOP COOPERATIVO LIMITADO

198

BANCO DE VALORES S.A.

247

BANCO ROELA S.A.

254

BANCO MARIVA S.A.

259

BANCO ITAU ARGENTINA S.A.

266

BNP PARIBAS

268

BANCO PROVINCIA DE TIERRA DEL FUEGO

269

BANCO DE LA REPUBLICA ORIENTAL DEL URUGU

277

BANCO SAENZ S.A.

281

BANCO MERIDIAN S.A.

285

BANCO MACRO S.A.

299

BANCO COMAFI SOCIEDAD ANONIMA
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300

BANCO DE INVERSION Y COMERCIO EXTERIOR S

301

BANCO PIANO S.A.

305

BANCO JULIO SOCIEDAD ANONIMA

309

BANCO RIOJA SOCIEDAD ANONIMA UNIPERSONAL

310

BANCO DEL SOL S.A

311

NUEVO BANCO DEL CHACO S. A.

312

BANCO VOII S.A.

315

BANCO DE FORMOSA S.A.

319

BANCO CMF S.A.

321

BANCO DE SANTIAGO DEL ESTERO S.A.

322

BANCO INDUSTRIAL S.A.

330

NUEVO BANCO DE SANTA FE SOCIEDAD ANONIMA

331

BANCO CETELEM ARGENTINA S.A.

332

BANCO DE SERVICIOS FINANCIEROS S.A.

338

BANCO DE SERVICIOS Y TRANSACCIONES S.A.

339

RCIBANQUE S.A.

340

BACS BANCO DE CREDITO Y SECURITIZACION S

341

BANCO MASVENTAS S.A.

384

WILOBANK S.A.U.

386

NUEVO BANCO DE ENTRE RIOS S.A.

389

BANCO COLUMBIA S.A.

426

BANCO BICA S.A.

431

BANCO COINAG S.A.

432

BANCO DE COMERCIO S.A.

435

BANCO SUCREDITO REGIONAL S.A.U.

448

BANCO DINO S.A

44077

COMPANIA FINANCIERA ARGENTINA S.A.

44088

VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICES COMPANIA F

44090

IJUDU COMPANIA FINANCIERA S.A.

44092

FCA COMPANIA FINANCIERA S.A.

44093

GPAT COMPANIA FINANCIERA S.A.U.

44094

MERCEDES-BENZ COMPANIA FINANCIERA ARGENT

44095

ROMBO COMPANIA FINANCIERA S.A.

44096

JOHN DEERE CREDIT COMPANIA FINANCIERA S.

44098

PSA FINANCE ARGENTINA COMPANIA FINANCIER

44099

TOYOTA COMPANIA FINANCIERA DE ARGENTINA

45030

NARANJA DIGITAL COMPANIA FINANCIERA S.A.

45056

MONTEMAR COMPANIA FINANCIERA S.A.

45072

REBA COMPANIA FINANCIERA S.A.

65203

CREDITO REGIONAL COMPANIA FINANCIERA S.A

13 Listado obtenido de la pagina oficial del BCRA.
https://lwww.bcra.gob.ar/SistemasFinancierosYdePagos/Sistema_financiero_nomina_de_entidades
.asp?bco=AAA00&tipo=1
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Anexo Il. Encuesta a usuarios

El estudio se llevo a cabo mediante la distribucidén de cuestionarios elaborados en
la plataforma Google Forms. Los encuestados tuvieron la opcién de seleccionar una
respuesta exclusiva en las preguntas de opcién unica, mientras que en las
preguntas de opcidén multiple podran seleccionar hasta tres respuestas.

Se han recibido 95 respuestas, relevadas desde octubre de 2024, siendo la totalidad
de las preguntas obligatorias.

Como se detalldé durante el presente trabajo, se buscé estructurar la encuesta a
través del método de muestreo no probabilistico, partiendo de un muestreo por
cuotas, intentando replicar lo mas fiel posible los parametros definidos en el informe
de PwC para el diario Infobae.14 Se aclara que los parametros fueron ligeramente
modificados a fin de poder cumplir con el espiritu del muestreo.

La muestra se definié principalmente por edad, seguido por el sexo de cada
encuestado y posteriormente su fuente de ingresos.

En cuanto a los criterios de exclusion, se especifico que los participantes debian
contar con una edad igual o superior a los 18 anos.

Dentro de los objetivos que su buscé cumplir, se detalla:

Obtener informacién para ldentificar y agrupar las bases de potenciales clientes en
términos de usos, necesidades a cubrir y ubicacién geografica.

Analizar el impacto en los usuarios de las estrategias utilizadas por el BDS para la
fidelizacion de los mismos.

Evaluar puntos de interés a fin de enfocar las estrategias futuras.

Corroborar el grado de interés de los encuestados en los servicios propuestos por

las aplicaciones financieras.

Los resultados de la misma se pueden encontrar en el siguiente link:
https://forms.gle/CGvtGap47i7szaYqg9

14

https://www.infobae.com/economia/2023/06/30/mas-de-700-mil-argentinos-ingresaron-por-

primera-vez-a-una-app-financiera-en-el-ultimo-ano/
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Detalle de prequntas y respuestas:

1. Edad
o 18-29 anos

o 30-45 afnos
o +45 afos

:Cual es su edad?
95 respuestas

@ 18-29 afios
@ 30-45 afios
@ +45 afios
2. Sexo
o Femenino
o Masculino
:Cuadl es su sexo?
95 respuestas
@ Femenino
@ Masculino
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3. Ubicacion geografica

Muy grandes centros urbanos (+200.000 habitantes)
Grandes centros urbanos (70 — 200.000 habitantes)
Centros urbanos medianos (20 — 70.000 habitantes)
Pequefios centros urbanos (-20.000 habitantes)

O 0 O O

¢Donde reside actualmente?

95 respuestas

@ Centros urbanos muy grandes (Mas de
200.000 habitantes)

@ Centros urbanos grandes (70 - 200.000
habitantes)

@ Centros urbanos medianos (20 - 70.000
habitantes)

@ Centros urbanos pequefios (Hasta
20.000 habitantes)

15,8%

4. Sus ingresos provienen del:

o Autébnomo
o Trabajo en relacidén de dependencia
o Oftros

Sus ingresos provienen del
95 respuestas

@ Trabajo auténomo

@ Trabajo en relacion de dependencia
@ estudiante

@ Empleado provincial

@ Jubilada
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¢, Cual de estos items son de mayor importancia para Ud. a la hora de elegir un
banco digital o Fintech?

Atencion personalizada

Caja ahorro USD

Cuenta remunerada
Descuentos/promociones

Inversiones tradicionales (PF/PF UVA)
Otras inversiones (CEDEARs/Acciones/FCI)
Retiros en efectivo sin cargo

Tarjeta de crédito

O O O 0O O 0 O O

¢ Cual de estos items son de mayor importancia para Ud. a la hora de elegir un banco digital o

Fintech? (Hasta 3 respuestas)
95 respuestas

Atencion personalizada -33 (34,7 %)

Caja ahorro USD 39 (41,1 %)

Cuenta remunerada
Descuentos/promaciones 56 (58,9 %)
Inversiones tradicionales (PF/P... 11(11.6 %)
Otras inversiones (Cedears/Ac... 30 (31,6 %)
Retiros en efectivo sin cargo 21 (221 %)

Tarjeta de crédito 24 (25,3 %)

¢, Cual es el principal uso que le da a estas aplicaciones?

Caja de ahorro

Cobro de haberes

Cobro de servicios

Envio y recepcion de transferencias
Inversion

Pago de servicios

O O O 0O O O

¢Cuadl es el principal uso que le da a estas aplicaciones? (Hasta 3 respuestas)
95 respuestas

Caija de ahorro 48 (50,5 %)

Cobro de haberes 31(32,6 %)

Cobro/Pago de servicios 59 (62,1 %)

Envios/Recepcion de

: 72 (75,8 %)
transferencias

Inversiones

36 (37,9 %)

0 20 40 60 80
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¢Ademas de este tipo de apps, utiliza aplicaciones de inversion? (Brokers-

Alycs)
o SlI
o No

¢Ademas de este tipo de apps, utiliza aplicaciones de inversién? (Brokers-ALyCs-Criptomonedas)

95 respuestas

@ si
@® No

¢ Le asigna valor al respaldo normativo y regulatorio que brinda en BCRA a los
bancos por sobre las fintechs?

o Mucho, me da seguridad
o Si, me da algo de confianza
o No, me es indiferente

:Ud. le asigna valor al respaldo normativo y regulatorio que brinda el BCRA a los bancos por sobre

las fintechs?
95 respuestas

@ Mucho, me da seguridad
@ Si, me da algo de confianza
@ No, me es indiferente
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9. ¢Cual de las siguientes opciones utiliza con mayor frecuencia?
o BDS

Brubank

Mercado Pago

Personal Pay

Prex

Reba

Uala /Wilobank

Ninguno de los anteriores

Otros

O 0O O 0O O 0O O O

¢Cuadl de las siguientes opciones utiliza con mayor frecuencia? (Hasta 3 respuestas)

95 respuestas

46 (48,4 %)

80 (84,2 %

25 (26,3 %)
20 (21,1 %)

6 (6,3 %)
3(32%)
1(1,1 %)
1(1,1%)
1(1,1%)
1(1,1 %)
1(1,1 %)
1(1,1 %)
1(1,1 %)

ClaroPay y Banco Galicia
Galicia

Aplicaciones de mis bancos...
Banco Santa Fe

Cocos

Bbva

10. ¢ Cuantas apps bancarias utiliza simultaneamente?

o 1

o 2-3
o 4-5
o +5

¢Cudntas apps bancarias/financieras utiliza simultdneamente?

95 respuestas

@1

@23

® 4/5

® Masde 5
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11. A la hora de realizar un pago, Ud. prefiere:
Tarjeta (Débito/Crédito)
Transferencia

QR

NFC (Google Wallet/ Apple Pay)
Efectivo

O O O O O

A la hora de realizar un pago, Ud. prefiere: (Hasta 3 respuestas)
95 respuestas

11(11,6 %)

Tarjeta de débito 44 (46,3 %)

Tarjeta de crédito 37 (38,9 %)

Transferencia 80 (84,2 %)

QR (Incluye apps como Modo o
MercadoPago)

12. Su eleccién se basa en:

Facilidad

Rapidez

Seguridad

Costumbre

Conocimiento del funcionamiento
Conveniencia econémica

O O O 0 O O

Su eleccién anterior se basa en: (Hasta 3 respuestas)
95 respuestas

Facilidad 78 (82,1 %)

Rapidez 76 (80 %)

Seguridad 39 (41.1 %)
Costumbre 18 (18,9 %)
Conocimiento del funcionamiento 12 (12,6 %)
Conveniencia economica

34 (35.8 %)

0 20 40 60 80
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Anexo Ill. Entrevistas a usuarios claves

Con el fin de poder obtener una mirada mas cercana al estado actual y la proyeccién que
se hace desde dentro de la empresa, se llevaron a cabo dos entrevistas con informantes
claves, abarcando por un lado la visién de banca minorista, y por el otro la banca Pyme.

Ambas entrevistas se llevaron bajo los mismos parametros y preguntas guia y los objetivos
a cumplir se subdividieron de la siguiente manera:

o Objetivos a cumplir, ya redactados en el proyecto:
a. Realizar un diagnéstico del sector bancario tradicional y digital en Argentina.
b. Identificar y agrupar las bases de potenciales clientes en términos de usos,
necesidades a cubrir y ubicacién geografica.
c. Analizar las estrategias utilizadas actualmente por el BDS para ampliar su
base de clientes y sus resultados medidos en cantidad de usuarios activos.

d. Evaluar debilidades y fortalezas del BDS.

o Objetivos de la herramienta en si misma:
a. Obtener informacién de la visién con la que cuentan los informantes claves
respecto a la situacion actual de la industria bancaria en el pais.
b. Identificar y agrupar los clientes en base a criterios comunes.
c. Conocer las estrategias que aplica el area comercial del BDS a fin de
ampliar su base de clientes activos y su planeamiento.

d. Identificar debilidades y fortalezas del BDS frente a los competidores.

A su vez, la estructura de la entrevista se pensdé en base a los siguientes
lineamientos:

N° Objetivo Tipo de
informacion
1 | Obtener informacién de la vision con la que cuentan | Primaria

los informantes claves respecto a la situacién actual

de la industria bancaria en el pais.

2 | ldentificar y agrupar los clientes en base a criterios | Primaria

comunes.

3 | Conocer las estrategias que aplica el area comercial | Primaria
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del BDS a fin de ampliar su base de clientes activos y

su planeamiento

4 | Identificar debilidades y fortalezas del BDS frente a los | Primaria
competidores
5 | Perspectivas del futuro para BDS Primaria
N° Objetivo Variables
1 | Obtener informacién de la visién con la | -Posicionamiento en el
que cuentan los informantes claves mercadol
-Competidores
respecto a la situaciébn actual de la | -Regulaciones vy leyes
, . , ] aplicables
industria bancaria en el pais.
2 | ldentificar y agrupar los clientes en base | -Preferencias  de los
a criterios comunes. usuarios
-Descargas de las apps
-Adaptabilidad a nuevos
productos
3 | Conocer las estrategias que aplica el | -Planificacion de
area comercial del BDS a fin de ampliar | estrategias
su base de clientes activos y su
planeamiento
4 | Identificar debilidades y fortalezas del | -Caracteristicas mas
BDS frente a los competidores valoradas por los usuarios
5 | Perspectivas del futuro del BDS - Visién de los
decisores
Obj'::tivo Variable Redg;cg;z:tge la Clasificacion
1 Situacién del 1- ¢Como ve la Abiertas, de
mercado en situacion actual respuestas
general del sector bancario | MultiPles, directas.

en Argentina 'y en
la region?

¢, Qué perspectivas
cree que tiene de
crecimiento a
futuro?

¢, Qué factores
cree que van a
resultar decisivos
para su
crecimiento?

¢ Cuales lo estan
frenando?
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Perspectivas del 1- ¢cémo se Abiertas, de
mercado en posiciona la banca | respuestas
general digital en ese multiples, directas.
contexto?
2- Segun su
perspectiva,
¢,cémo cree que
estara la banca
digital en los
préximos 5 afos?
Posicionamiento 1- ¢Qué lugar le 3- Abierta, de
en el mercado asigna al BDS respuesta
dentro del mltiple,
directa.
mercado 4- Cerrada, de
bancario? respuesta
2- ¢Se consideran multiple
lideres, (Unica
seguidores, (rjeizrserg:sta),
retadores o 5- Abierta, de
especialistas? respuesta
3- ¢Cudlesla mdltiple,
perspectiva a directa.
futuro?
Competidores ¢A Quienes consideran Cerrada, de

como sus competidores
directos?
¢, Coémo se diferencian de

ellos?

respuesta mdltiple
(maltiple respuesta),
directa.

Regulaciones y
leyes aplicables

1-

¢, Consideran que
las regulaciones
por parte del
BCRA benefician o
perjudican al
BDS?

Bajo su
perspectiva, ¢Los
usuarios le
asignan
importancia?

Cerrada, bateria
de pregunta,
control, directa

Preferencias de
los usuarios

¢,Cudl es el
servicio mas
utilizado del BDS?
¢ Existen pedidos
de nuevas
funciones por
parte de ellos?

de
multiple

Abierta,

respuesta
(Multiples
respuestas), directa
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ejecutivo de
cuentas dentro de

¢ Cudles?
3- Desde su visiony
conocimiento del
mercado, ¢ por qué
cree que los
clientes eligen
BDS?
Descargas de 1- ¢Cuantas 1- Cerrada, de
las apps descargas tiene la respuesta
app? mumpm
2- ;Donde esta la (Unica
respuesta),
mayor directa
concentracion de 2- Cerrada, de
usuarios? respuesta
3- ¢Como responden mltiple
los usuarios ante (Unica
_ respuesta),
nuevos servicios? directa
¢{Aumentan las 3- Cerrada, de
descargas? respuesta
multiple
(multiples
respuestas),
directa
Planificacién de 1- ¢Se realizan 1- Cerrada, de
estrategias de estudios de respuesta
fidelizacién de mercado durante multiple
usuarios la planificac_ién de S:ggfesta),
las estrategias de directa
fidelizacion? 2- Cerrada, de
2- Si le pregunto por respuesta
los objetivos multiple
actuales de la 52332'32 o
empresa, BDS directa
esta enfocado en 3- Cerrada, de
incrementar respuesta
cobertura de multiple
mercado, mejorar (Unica
la rentabilidad, respuesta),
directa
trar:sformase en 4- Cerrada, de
un “banco respuesta
especialista”, o multiple
¢,qué tipo de (multiples
estrategia respuestas),
- . directa
competitiva estan
priorizando?
3- ¢Existe el rol de
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la organizacién?

4- ;Cudlesla
actividad mas
rentable hoy para
el bds?

Caracteristicas
mas valoradas
por los usuarios

1- ¢Cuales cree que
son las
funciones/servicios
mas valorados por
los usuarios del
BDS?

2- ;Cudles serian las
principales
fortalezas y
debilidades frente
a competidores?

Cerrada, de
respuesta mudltiple
(multiples

respuestas), directa

Vision de los
decisores

;Cudles son los
objetivos que se
plantea BDS para los
préximos anos?

Abierta, directa
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Transcripcion de la entrevista realizada a Flavio Lopez, quien se desempefia en el puesto

de “Manager empresas” dentro del BDS.:

Introduccién:

- Pregunta: s Podria indicar a grandes rasgos de que se trata el puesto que ocupa
actualmente?
- Respuesta: Si. Trabajo en el banco hace tres afios y medio aproximadamente, en

lo que es el negocio de “Banca Empresas”, lo que se denomina “B2B”. Basicamente
nuestro segmento se basa en atender a las empresas Pymes. Y cuando hablamos
de Pymes, el universo es bastante amplio en Argentina, suele utilizarse para un
pequeio comercio de barrio hasta una empresa que tiene 50-100 empleados,
entonces tenemos un poco de todo tipo y color. Las Pymes a las que nosotros por
estrategia, capacidad y propuesta de valor podemos atender hoy en el banco, o que
estamos en condiciones de hacerlo, estda mas en la Pyme “del medio”. Ni la Pyme
chica, ni la Pyme que esta en el borde de ser una empresa “grande”. Ese seria un
poco el foco estratégico. Luego, en la practica, tenemos algunos clientes “chicos” y
algunos clientes “grandes”. No asi “Corporativos” porque requieren de un modelo
de atencion y de una asistencia bastante especifica que hoy el banco todavia no
esta en condiciones de tener una propuesta de valor acorde para ese tipo de
compaiias. Una Corporativa podria ser algo similar a Sancor, para tener una
referencia.

Nosotros hoy trabajamos con Sancor por ser nuestro accionista mayoritario, pero
de cara al mercado no podriamos tener otra compafiia del calibre de Sancor. Es un
tema estructural interno, y de capacidades. Por el volumen de negocios que
generan estas compafias y las capacidades que requieren. Y desde el punto de
vista de la asistencia financiera, es un tema de relaciones técnicas. Los bancos no
pueden prestar plata de la manera que quieren, sino de la forma en que la normativa
del BCRA te autoriza. Entonces, los bancos tienen categorias y BDS tiene categoria
“C”. En Argentina tenes bancos categorias A-B-C que se miden en base al volumen
de activos. Hoy BDS es un banco chico, tiene un patrimonio relativamente chico en
comparacion con los bancos de primera linea, entonces puede prestar hasta un
porcentaje o hasta un limite de la responsabilidad patrimonial computable.
Entonces, hoy a una compafia como maximo le podria prestar $ 1.000.000.000
aproximadamente. Y con alguna especie de garantia podria ir hasta $
1.500.000.000, que para una compaifiia corporativa ese monto no es representativo
al momento que necesite algun descalce financiero, aunque sea de corto plazo. Eso

es un poco el motivo del porque no esta en el foco.
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Objetivo N° 1. — Obtener informacién de la visidén con la que cuentan los informantes claves

respecto a la situacion actual de la industria bancaria en el pais.

- Preguntas: ;Cémo ves la situacion del mercado bancario en Argentina y en la
region? ;es un buen momento? ; Qué perspectivas tienen de crecimiento a futuro?
¢, Qué factores creen que van a ser decisorios para su crecimiento, o que factores
estan frenando o demorando la expansién?

- Respuesta: Creo que estamos comenzando a entrar en un buen momento, creo
que después de venir de momentos complejos a nivel sistema financiero, sobre
todo a nivel de las variables econdmicas, lo que es basicamente la tasa de inflacion,
que repercute en las variables macro, luego en la micro y te termina repercutiendo
en lo que es la tasa de interés real de la economia. Entonces, veniamos de
momentos bastante complejos en cuanto a escenarios de tasas, tipos de cambio y
demas, que encarecian lo que es el costo del dinero, lo que es atractivo de una
financiacion. Creo que el hecho de que se vayan acomodando las variables, de que
las reglas estén mas claras, que haya cierta estabilidad en el escenario de tasas y
la baja de tasas en politica monetaria hizo que el crédito vaya otra vez retomando
y vuelva a tener mas actividad y mas presencia de lo que venia teniendo.
Después, relacionado con esto, esta el componente de la economia. El crédito creo
que va de a poco recuperando, pero hay sectores de la economia que necesitan
recuperar su actividad para que sean ellos los tomadores de crédito. Porque yo
puedo tener tasas mas competitivas hoy, pero si la actividad es hiper recesiva nadie
va a tomar deuda cuando no tiene negocio. Podrias también estar entrando en un
problema de tener algun crédito mal dado a alguien que esta tomando deuda y
después no pueda pagarte. Entonces, hay determinados sectores, como el agro o
la industria del petréleo, gas y sus relacionados que estan funcionando bien y de a
poco se va reactivado el crédito al sector privado, y la situacion va mejorando.

Si lo vemos a futuro, creemos que va a tener un buen desarrollo y esperamos un
buen 2025 para el sistema financiero y, de hecho, mucho de nuestro foco hoy
terminar de ajustar y preparar lo que nos resta de la propuesta de valor para tener
un 2025 con un despegue mucho mas interesante y definitivo, con una estabilidad

mucho mayor a la de hoy en dia.

-Pregunta: Desde su vision, ¢ Qué diferencia hay entre la banca digital y los bancos
tradicionales? ;Cémo ven la proyeccién en los proximos afios?
-Respuesta: Hoy bancos digitales hay sobre todo para modelos de personas, en lo

que son al estilo Brubank o lo que fue la estrategia inicial del lanzamiento del BDS,
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donde tenes un banco digital orientado especificamente hacia personas. Creo que
los bancos digitales y la digitalizacién en si va a seguir ganando terreno y va a ir
creciendo, no tengo ninguna duda, y cada vez mas vamos a encontrar en todos los
lugares y en todos los nichos donde haya oportunidades de generar canales con
nuevas tecnologias, autogestiones que den una mejor experiencia al cliente, con
menos fricciones y mas facilidades, eso va a seguir ganando terreno. También creo
que hay un periodo de transicion. Muchas veces creo que nos gusta ver los
extremos y creemos que todo mafana va a ser digital...mm no, va a haber un
periodo de transicion. Hoy Argentina tiene una economia informal muy grande, tiene
muchas cuestiones que resolver a nivel pais, por lo cual creo que el desarrollo
tecnolégico se va a acelerar cada vez mas, pero con un periodo de transicién entre
lo fisico y lo digital. ¢, Diferencias hay? Si, creo que hay una tendencia a la adopcion
de lo que es digital en el mundo de personas y se estan empezando a ver modelos
como el nuestro, o del mismo Brubank y otros bancos, que empiezan a apostar por
un modelo mas digital en el mundo de las empresas. Aca si, no tenemos dudas que,
al menos en el corto plazo, todavia la presencia de algun componente fisico para el
empresario Pyme, el empresario Agro, sigue siendo muy importante. Lo notamos,
lo tenemos encuestado, lo vemos y lo tenemos relevado, todavia el componente
del servicio y asesoramiento financiero en los canales mas tradicionales en el
mundo empresas sigue siendo muy importante. Por el otro lado, cada vez es mas
la demanda de simplificar los tramites que tienen las personas juridicas y eso es lo
que se esta digitalizando y lo vemos muy positivo y creemos que eso va a tender a

simplificarse mucho mas en el tiempo.

-Pregunta: Nombraste a Brubank anteriormente. ; Ustedes se consideran lideres en
el sector? ;Seguidores? ;Retadores? ;Especialistas? Y ;A quienes consideran
como sus competidores directos? ;Qué los diferencia?

-Respuesta: Nosotros nos consideramos como un banco que, en algunos nichos de
mercado, por ejemplo, el segmento Agro, somos un nuevo jugador que de a poco
empieza a tener relevancia y con una propuesta diferente y creo que asi nos ven, y
cada vez vamos ganando mas participacion.

Nuestra presencia en el mercado nos diferencia porque justamente hoy tenemos
esta propuesta de un banco digital, que tiene un componente fisico, pero no como
el fisico tradicional de las sucursales, y creo que nosotros en ese sentido fuimos
innovadores, nuestra propuesta es previa a la de Brubank. Brubank era un banco

de personas que después incorpora su segmento empresas, pero en ese momento
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nosotros ya estabamos lanzados y ya trabajando en lo que es el mundo digital de
empresas.

No tenemos un competidor, estilo comparativo. Bueno, Brubank hoy seria el mas
directo, pero incluso tiene otra estrategia porque va mucho al comercio y de a poco
va empezando a competir en las pymes. Como modelo es el mas cercano.
Después, inevitablemente nuestros clientes operan en bancos tradicionales, por lo
cual Supervielle, Galicia, Macro, Santander, son los bancos mas recurrentes en el
segmento de las pymes y creo que, desde el punto de vista de la tecnologia
podemos competir muy bien con ese tipo de bancos. Todavia nosotros no tenemos
una estrategia competitiva de precios, porque esos jugadores son muy grandes,
muy importantes, pero creo que a nivel servicios hoy estamos compitiendo muy bien

en ese mercado.

Objetivo N°2. Identificar y agrupar clientes en base a criterios comunes.

- Preguntas: Esta parte esta relacionada a las preferencias de los usuarios. ¢ Cual es
el servicio mas utilizado? 4 Existen pedidos de nuevas funcionalidades por parte de

ellos? Desde su visién, ¢ Por qué creen que los eligen en lugar de otro banco?

- Respuesta: Hoy, nuestro servicio mas utilizado por la estrategia utilizada, nosotros
somos mas que nada financiadores, hoy nuestro rol principal es el de intermediar y
de financiar capital de trabajo, financiar incorporaciones de bienes de capital o
proyectos de inversién. Eso es hoy lo que mas hacemos nosotros. No es a lo que
aspiramos, es solo una estrategia de entrada o de corto plazo, somos un banco
nuevo todavia. Aspiramos a ser un banco transaccional 100% y que una compafiia
pueda encontrar en nuestra propuesta de valor la solucién a todas sus necesidades
dentro de nuestra plataforma. El objetivo es generar una plataforma de negocios
donde vos puedas tener soluciones simples, agiles y personalizadas (que es asi
como lo comunicamos) y puedas resolver toda tu diaria, toda tu operatoria a través
de la plataforma, incluso conectandote con partners que te permitan simplificar otras
necesidades que no tengan que ver directamente con el banco pero que si ayuden
a solucionar problemas de la diaria de una compania. Ese es el horizonte a donde

apuntamos.

-Pregunta: ; Este segmento también se maneja via aplicacién?
-Respuesta: Hoy no tenemos aplicacién, trabajamos con un canal web, que es el

mas demandado en la diaria en este segmento de pymes medias. Si vamos al caso
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de un comercio, una aplicacién seria mucho mas practico, pero en el segmento que
apuntamos nosotros hoy funciona mejor un canal web. Es un desarrollo propio, lo
hicimos en un tiempo super rapido considerando el time-to-market que hemos
tenido para lanzar este canal al mercado, que es super completo. A fin de afo
estaremos completando la parte de la propuesta de valor que nos queda, que es
descontar e-checks y completar la funcionalidad de lo que son pagos de servicios,
para tener una propuesta de valor completa. Esperamos para el préximo afio
empezar a tener las funcionalidades app, al menos de consulta e idealmente, sumar

transferencias también. (...)

-Pregunta: En cuanto a la concentracién de los usuarios, ¢apuntan a una zona en
particular?

-Respuesta: Nosotros trabajamos en el ecosistema Sancor. Por lo cual, gran parte
de nuestros clientes hacen sentido con la estrategia del grupo. Creo que lo mas
valioso y lo mas rico que tiene este proyecto es eso, poder acompafar un
ecosistema de negocios que tiene Sancor y es ahi en donde tenemos que tener
presencia. Como lo primero que lanzamos al mercado nacié de la mano del agro,
si vemos hoy la cartera del BDS tiene una concentracion de clientes en la zona
nucleo, por lo cual, lo que es Provincia de Buenos Aires, Santa Fe, Cérdoba y
Capital Federal es en donde tenemos la mayor concentracion de clientes, pero la

idea es ir creciendo a lo largo del pais.

Objetivo N°3. Conocer las estrategias que aplica el area comercial del BDS.

-Pregunta: Anteriormente nombraste que hacian encuestas y demas estudios
relacionados. En cuanto a la planificaciéon de las estrategias de fidelizacion de
clientes, ¢ Realizan estudios de mercado? ;Son internos o los contratan a empresas
especializadas?

-Respuesta: Los dultimos estudios los hemos contratado. Hay consultoras
establecidas en el mercado que tienen informes que son muy buenos, como la
gente de Brain (Brain Marketing), que trabajan con muchos bancos y hacen
encuestas indicadas de bancos en Argentina hace muchisimo tiempo y son muy
ricos desde el punto de vista de la informacion, por lo cual, al menos en estos
primeros pasos y, al tener todavia una cartera relativamente chica en comparacion
al resto de bancos, tratamos de apoyarnos en consultoras externas y en fuente de

datos publicos. Hoy, todo lo que son las camaras empresariales, de comercio
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electrénico y demas emiten informes que son muy ricos y muy interesantes de cara
a las variables del mercado, lo mismo que el BCRA que tiene un monton de
informacién a nivel competitivo que te da un montoén de variables a nivel macro.

Nos apoyamos en las consultoras externas para ver algunos informes puntuales,
algun segmento en particular o comportamiento particular que necesitamos ir un

poco mas a fondo.

-Pregunta: En cuanto a los roles, ¢ existe el puesto de ejecutivo de cuentas dentro
de la organizacion? j,Cuenta con incentivos adicionales?

-Respuesta: Si, tenemos lo que se llaman ejecutivos banca empresas, es un modelo
de atencién que para nosotros esta en pleno desarrollo. Hoy tenemos establecido
un modelo de ejecutivos que tienen objetivos comerciales, basicamente de
colocacion de activos y de generacion de clientes y estamos evolucionandolo para
el afio que viene tener un modelo todavia mas robusto desde el punto de vista

comercial.

-Pregunta: En cuanto a la rentabilidad de las actividades, ;Cuales serian las mas
rentables hoy?

-Respuesta: Hoy el banco esta intentando alcanzar su break even. Es un banco que
hoy todavia esta pagando la inversién del desarrollo inicial, que es algo complejo,
no se alcanzan resultados tan rapido, son negocios de mediano o largo plazo, por
lo cual hoy todavia estamos buscando el break even en la rentabilidad del negocio.
Si vemos la rentabilidad de los bancos maduros, en general tienen muchos pasivos
(referencia a los depositos) en relacion a lo que prestan, que es un poco lo que hay
que lograr. Para empezar a generar una ecuacién mas rentable. Apuntamos al afio

que viene a tener un escenario donde se alcance ese punto.

Objetivo N°4. Identificar debilidades y fortalezas del BDS.

-Pregunta: ¢ Cuales piensan que son los servicios y funciones mas valorados?
¢ Cuales consideran sus principales fortalezas y debilidades?

-Respuesta: En cuanto a los servicios mas valorados, hoy tenemos un on boarding
de empresas y tenemos los procesos en general bastante digitalizados, y son
simples y con muy pocas fricciones. Creo que eso el cliente lo valora mucho en la

practica, incluso hasta competidores nos han consultado sobre nuestros procesos,
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la verdad estamos muy conformes. Creo que esas caracteristicas nos distinguen
bastante de la competencia.

En cuanto a las debilidades, todavia si bien nos apoyamos en la trayectoriay en la
marca del GSS, que es lo que a nosotros nos da mas relevancia y llegada a los
clientes, todavia no dejamos de ser un banco nuevo para el mercado, que se esta
terminando de posicionar, y tenes competidores en este segmento que son fuertes,
con mucha historia y tradicién y que son conocidos por los clientes, por lo cual es

una barrera compleja.

Objetivo N°5. Perspectivas a futuro del BDS.

-Pregunta: A modo de resumen de todo lo hablado anteriormente, ¢ Cuales son los

objetivos del banco para los préximos afios?

-Respuesta: El banco tiene que, no menos que ftriplicar su tamafio, por lo cual el
objetivo para los proximos afios es crecer en escala. Para eso tiene que
acompanarlo con una propuesta de valor, por lo cual el objetivo crecer en escala de
clientes y tener cada vez mas servicios y tratar de completar toda la oferta que el
mercado demande. Estamos cada vez mas cerca, pero siempre surgen nuevas
variables. Incluso ir mas alla y ofrecer productos mas innovadores que nos

diferencien del resto.
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Transcripcidn de la entrevista realizada a Guillermo Daniel Decurgez, quien se desempefa

en el puesto de “Manager banca minorista” dentro del BDS.:

-Apertura: Guillermo, a modo de introduccién ¢ me podrias comentar a grandes rasgos cual

es tu funcién hoy en el BDS?

-Respuesta: Bueno, mi rol es, fundamentalmente, garantizar y mejorar la propuesta de
valor del banco para con los clientes. Cuando menciono “propuesta de valor’ es de punta
a punta, estamos hablando tanto del producto, las promociones, los precios y el modelo de
atencion, que en nuestro caso es 100% digital. Para individuos. (...) Nosotros como banco
digital, mas alla que tenemos cuatro sucursales, apuntamos a tener un servicio totalmente
digital, totalmente virtual. El espiritu de lo que queremos hacer es competir con el servicio
de las fintechs, pero con una oferta de productos bancaria completa. Eso no lo hacen todos,
si entras a la billetera te vas a encontrar que no tienen, por ejemplo, préstamos prendarios,
hipotecarios, etc. Nosotros apuntamos a tener la oferta completa. Hoy tenemos caja de
ahorro, préstamos personales, préstamos prendarios, préstamos hipotecarios, Tarjeta de
crédito, plazo fijo, y vamos a ir mejorando la oferta poco a poco. Arrancamos este afio que,
no teniamos forma de vender un producto a través de la app, y hoy ya estamos vendiendo
tanto tarjetas como préstamos. Eso que se ve, como cliente, como “si, lo hace todo el
mundo”, atras tiene un infernal esquema de trabajo relacionado con lo que es la evaluacion
crediticia de clientes de productos online. Es parte de la propuesta de valor que hace que
puedas captar un cliente y retenerlo, desde el punto de vista que, si no le ofrezco un

préstamo o una tarjeta, se lo ofrece otro y se va con ese otro.

Respecto a lo que es fidelizacion, todos estan trabajando en promociones. Si no tenes
promociones, estas en problemas, y en realidad esto tiene una historia base del sistema
bancario argentino, que es el “corralito”, donde los clientes perdieron la confianza en los
bancos basicamente porque los bancos se quedaron con la plata de los clientes. O al
menos esa es la percepcion del cliente. Entonces, la forma que encontro, primero
Santander, y después el resto del sistema financiero, de lograr un acercamiento con los
clientes, fueron las promociones. Yo no soy partidario de las promociones, para mi sirven
cuando son estacionales, pero no cuando quedan por siempre ya que generan un agujero
importantisimo a nivel rentabilidad en los bancos, pero si no lo tenes se van a otro banco.
(...) Hoy tenes clientes hiper profesionalizados en promociones, entonces tienen cinco
tarjetas, y usan la del supermercado con Santander, estaciones de servicio de Galicia, en
Musimundo usan el BDS, y las cuotas de Mercado Pago, por citar ejemplos. Desde el punto
de vista de fidelizacion es muy dificil poder anclar a un cliente como se lo anclaba en el

pasado. Antes le vendias un plan sueldo y ya lo tenias fidelizado, ahora no. Resulta que
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cobras el sueldo con nosotros, y otro banco te da medio punto mas de tasa y le transferis
la plata al instante. Eso hace cinco, diez afios atras era impensado, no ibas a estar
moviendo tus ahorros de aca para alla. Hoy si, por esta hiper profesionalizacién, no es
comun en el mundo que los clientes estén tan especializados y el problema de eso es que
hoy, haces una investigacion de mercado y desde 2002 en adelante, lo que viene
sucediendo es que los usuarios esperan de una tarjeta de crédito que sea gratis, que tenga
muchas promociones, cuotas sin interés, idealmente un programa de millaje, y un limite de
compra alto. Eso te dan todas las investigaciones de mercado. ¢ Cual es el problema de
eso? La rentabilidad. Entonces, tenes productos que dan perdida, primero porque estan
hiper regulados como ser la tarjeta de crédito donde no le podés imponer la tasa que
quieras, hay que informar las comisiones al BCRA, y el producto en si te da perdida, pero
lo necesitas para tratar de mantener al cliente con vos, con la esperanza que te deje los
saldos en vista o te saque un préstamo personal o un prendario que te dan ganancia, esa

es la estrategia.

Objetivo N° 1. — Obtener informacién de la visidén con la que cuentan los informantes claves

respecto a la situacion actual de la industria bancaria en el pais.

- Preguntas: ;Cémo ves la situacion del mercado bancario en Argentina y en la
region? ;es un buen momento? ;Qué perspectivas tienen de crecimiento a futuro?
¢, Qué factores creen que van a ser decisorios para su crecimiento, o que factores
estan frenando o demorando la expansién?

- Respuesta: Desde el punto de vista de expectativas, lo que es banca individuos,
tenemos expectativas grandes, de crecimiento. De que dependen? De cédmo le
vaya al gobierno actual con las medidas que esta tomando. De hecho, el crédito
que nosotros vivimos de eso, esta creciendo. Hace seis o tiene meses atras era
impensado en el mercado argentino otorgar un crédito hipotecario y hoy es la
“vedette” del sistema financiero, mas alla de la posibilidad de acceso. Es un
producto que hoy existe y hace unos meses no. Estamos a la expectativa de como
le va a la economia para salir a vender fuerte prestamos en todas sus variantes
(personal/prendario/hipotecario).

En el caso del BDS mas todavia, porque arrancamos de algo muy chico. Como
decia antes, a principio de afio no vendiamos un producto y hoy estamos vendiendo

todos de forma digital.

-Pregunta: Desde su vision, ¢ Qué diferencia hay entre la banca digital y los bancos

tradicionales? ; Cémo ven la proyeccién en los préximos afios?
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-Respuesta: Los bancos tradicionales se estan empezando a convertir en bancos
digitales. No es que se estén convirtiendo, pero hay muchos cierres de sucursales,
basicamente porque los bancos digitales y el servicio digital es mucho mas
econdmico que tener empleados y una sucursal.

A eso apuntan las fintechs, algunos con una oferta mas acotada y otros una mas
completa, pero hoy grandes bancos tienen el mismo servicio en forma digital que

fisica. Es mas, vas a la sucursal y te derivan al home banking o aplicacion.

Pregunta: ¢Qué lugar le asigna al BDS en su posicionamiento en el mercado?
¢Ustedes se consideran lideres en el sector? ;Seguidores? ;Retadores?
¢ Especialistas? Y ;A quienes consideran como sus competidores directos? Qué

los diferencia?

-Respuesta: Claramente por la participacion en de mercado que tenemos somos un
banco “Seguidor”. Estamos en el puesto 50 aproximadamente, es un banco que
esta en formacién, que el GSS lo compré hace unos afios (...) estabamos
vendiendo 30 tarjetas de crédito por mes, y hoy estamos vendiendo 50 por dia,
cambiando considerablemente el esquema y la idea es crecer mucho mas que eso
el afo que viene.

Nuestros competidores directos son los bancos de segunda linea, obviamente si
me puedo traer un cliente del Santander me lo voy a traer, pero no competir en
términos reales. No podemos competir contra Galicia, Santander, Macro, BBVA que
son los lideres del mercado, pero si con los bancos de segunda linea, con un buen
servicio digital. La idea es tener el servicio de las fintechs con una propuesta
bancaria completa. Contra los principales bancos, no estamos en situacién de
imponer condiciones. Si tenemos 15.000 tarjetas, mucho no podés hacer contra
bancos que tienen mas de 2.000.000. No es que siendo innovador vas a poder
torcer una propuesta de mercado, y si llegara a hacerlo, inmediatamente te lo

copian y lo hacen mejor porque tienen los recursos para hacerlo.
-Pregunta: En cuanto a las regulaciones y leyes aplicacables, ¢ consideran que el
control por parte del BCRA beneficia o perjudican al BDS? 4 Los usuarios le asignan

valor?

-Respuesta: Al estar regulado por el BCRA, tenemos que cumplir con varios

requerimientos del ente regulador, que una Fintech tal vez no. Eso nos perjudica.
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Por otra parte, para el segmento de cliente bancarizado, se valora que seamos
“‘banco”, y asi lo dicen las investigaciones de mercado. Da mas confianza un banco

que una billetera digital.

Objetivo N°2. Identificar y agrupar clientes en base a criterios comunes.

- Preguntas: Esta parte esta relacionada a los usuarios.  Qué cantidad de descargas
tiene la app? ¢ Existe concentracion geografica? ; Cual es el servicio mas utilizado?
¢ Existen pedidos de nuevas funcionalidades por parte de ellos? ; Cédmo responden

al lanzamiento de un nuevo servicio?

- Respuesta: Nosotros hoy tenemos entre 10.000 y 12.000 on boarding mensuales,
clientes nuevos que se descargan la app.
En cuanto a como reaccionan, te digo un ejemplo. Nosotros no vendiamos
préstamos personales a través de la app, sino que lo implementamos en el mes de
agosto de este afo y, veniamos muy por debajo del presupuesto, lo implementamos
sin comunicarlo y pasamos a superar el presupuesto. Como no teniamos una buena
oferta y empezamos a complementarla, tenemos un grupo de clientes que estan a
la espera de que implementemos esas ofertas. Nos esta pasando con préstamos
personales, con tarjetas de crédito (...) y prendarios también. Estamos todas las
semanas otorgando préstamos hipotecarios.
En cuanto a la concentracion, siendo que no somos de los bancos mas grandes,

nos terminamos concentrando dentro del ecosistema Sancor.

Objetivo N°3. Conocer las estrategias que aplica el area comercial del BDS.

- Pregquntas: ;Realizan estudios de mercado? ;Son internos o los contratan a

empresas especializadas?

- Respuesta: Si, realizamos investigaciones, lo hacemos mediante la contratacién de
una consultora externa. Inclusive usamos estas investigaciones para el desarrollo
de productos y sus funcionalidades. Ejemplo, una investigacion te dice que valoran

y que no valoran (los usuarios) de la tarjeta de crédito de BDS y te dicen que le falta
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X cosa. Entonces, dentro de nuestro desarrollo priorizamos lo que dicen esos

resultados.

Objetivo N°4. Identificar debilidades y fortalezas del BDS.

Pregunta: 4 Cual es la actividad mas rentable que tiene el banco? 4 Cuales piensan
que son los servicios y funciones mas valorados? ;Cudles consideran sus

principales fortalezas y debilidades?

Respuesta: Hoy por hoy, lo mas rentable son los préstamos personales. En cuanto
a la valoracion, volvemos a lo que deciamos al principio, el problema que tenes es
que hoy los clientes van al banco y lo primero que estan mirando es que les da.
Salvo que tengas a alguien que esté buscando un préstamo personal en particular
o algo similar. A nosotros, cuando nos piden una tarjeta, lo primero que miran es
que le ofrece esa tarjeta, por eso es que estamos obligados a tener cuotas, porque
si no le doy cuotas o promociones no sacan la tarjeta, o no las usan, que no me
sirve tampoco porque nos da perdida. Necesitamos que el cliente saque la tarjetay
que la use, y que la pague obviamente. Pero para iniciar el uso, tenes que tener las
promociones, que pueden ser descuentos o ser cuotas. Ya se da por hecho que la
tarjeta tiene que ser gratuita.

Respecto a los competidores, la gran fortaleza que estamos teniendo es la agilidad
para el otorgamiento de los productos que estamos ofreciendo., principalmente
tarjetas de crédito y préstamos personales. Eso no te lo da cualquiera y hay bancos

que inclusive tenes que seguir yendo a la sucursal.

Objetivo N°5. Perspectivas a futuro del BDS.

Pregunta: A modo de resumen de todo lo hablado anteriormente,  Cuales son los

objetivos del banco para los préximos afios?

Respuesta: Estamos queriendo tener un crecimiento exponencial, esto recién
empieza. En estas semanas empezamos con el ejercicio presupuestario y la idea
es crecer mucho mas de lo que hoy ya estamos creciendo. Fundamentalmente,
crecer en penetraciéon de lo que es la cartera Sancor. Hoy, siendo el banco del GSS,
la cantidad de clientes que tienen nuestros productos es del 1.4% el share que

tiene, que es muy bajo. Eso no deberia ser inferior al 10% y es lo que buscamos
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Anexo IV.- Listado de entidades financieras por grupo A, By C

Codigo
Entidad

Entidad

Entidades del Grupo A

7

EANCO DE GALICIA Y BUENOS AIRES 5.A.U.

11

BANCO DE LA NACION ARGENTINA

14

BANCO DE LA PROVINCIA DE BUENGS AIRES

15

INDUSTRIAL AND COMMERCIAL BANK OF CHINA

16

CITIEANK M.A.

17

EANCO EBVA FEANMCES S.A.

20

BANCO DE LA PROVINCIA DE CORDOBA S.A.

27

BEANCO SUPERVIELLE S.A.

EANCO DE LA CIUDAD DE BUENOS AIBRES

BEANCO PATAGONIA S.A.

BANCO HIPOTECARIO S.A.

&R e[S

EANCO DE SAN JUAN S.A.

72

BEANCO SANTANMDER RIO S.A.

150

HSEC BAMNK ARGENTIMA S.A.

193

BANCO CREDICOOP COOPERATIVO LIMITADO

259

EANCO ITAU ARGENTIMA S.A.

285

BEANCO MACRO S.A.

330

MUEVO BANCO DE SANTA FE 5. A.

Entidades del Grupo B

83

BANCO DEL CHUBUT S.A.

93

BANCO DE LA PAMPA SOCIENDAD DE ECONOMIA MIXTA

BEANCO DE CORRIENTES S.A.

a7

BANCO PROVINCIA DEL NEUQUEN S.A.

198

BANCO DE VALORES S.A.

299

BANCO COMAFI S. A.

300

BANCO DE INVERSION ¥ COMERCIO EXTERIOR S.A.

3n

NUEVO BANCO DEL CHACO 5. A.

315

BANCO DE FOEMOSA S.A.

319

BANCO CMF S.A.

321

BEANCO DE SANTIAGO DEL ESTERO S.A.

322

BEANCO INDUSTRIAL S.A.

386

NUEVO BANCO DE ENTRE RIOS S.A.

44096

JOHN DEERE CREDIT COMPANIA FINANCIERA S.A.
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Entidades del Grupo C

65

BANCO MUNICIPAL DE ROSARIO

86

BANCO DE SANTA CRUZ S.A.

143

BERUBANK S.A.U.

147

BANCO INTERFINANZAS S.A.

165

JP MORGAN CHASE BANK, NATIONAL ASSOCIATION (SUC
BS AS)

247

BANCO ROELA S.A.

254

BANCO MARIVA S.A.

262

BANK OF AMERICA, NATIONAL ASSOCIATION

266

BNP PARIBAS

268

BANCO PROVINCIA DE TIERRA DEL FUEGO

269

BANCO DE LA REP. ORIENTAL DEL URUGUAY

277

BANCO SAENZ 5.A.

281

BANCO MERIDIAN S.A.

301

BANCO PIANO S.A.

305

BANCO JULIO 5. A

309

BANCO RIOJA SOCIEDAD ANONIMA UNIPERSONAL

310

BANCO DEL SOL S.A.

J12

BANCO VOIl S.A.

331

BANCO CETELEM ARGENTINA S.A.

332

BANCO DE SERVICIOS FINAMCIEROS S.A.

336

BANCO BRADESCO ARGENTINA S.A.UL

338

BANCO DE SERVICIOS ¥ TRANSACCIONES S.A.

339

RCI BANQUE S.A.

340

BACS BANCO DE CREDITO Y SECURITIZACION S.A.

341

BANCO MASVENTAS S.A.

384

WILOBANK S.A.

389

BANCO COLUMBIA S.A.

426

BANCO BICA S.A.

431

BANCO COINAG S.A.

432 |BANCO DE COMERCIO S.A.

435 |[BANCO SUCREDITO REGIONAL S.A .U

448 |BANCO DINO S.A.

515 | BANK OF CHINA LIMITED, SUCURSAL BUENOS AIRES

44059 | FORD CREDIT COMPANIA FINANCIERA S.A.

44077 | COMPANIA FINANCIERA ARGENTINA S.A.

44088

VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICES COMPANIA FINAN-
CIERA S.A.

44090

CORDIAL COMPANIA FINANCIERA S.A.

44092

FCA COMPANIA FINANCIERA S.A.

44093

GPAT COMPANIA FINANCIERA S.A.U.

44094

MERCEDES-BENZ COMPANIA FINANCIERA S.A.

44095

ROMBO COMPANIA FINANCIERA S.A.

44098

PSA FINANCE ARGENTINA COMPANIA FINANCIERA S.A.

44099

TOYOTA COMPANIA FINANCIERA DE ARGENTINA S.A.

45030

NARANJA DIGITAL COMPANIA FINANCIERA

45056

MONTEMAR COMPANIA FINANCIERA S.A.

45072

TRANSATLANTICA COMPANIA FINANCIERA S.A.

65203

CREDITO REGIONAL COMPANIA FINANCIERA S.A

Fuente: BCRA, Comunicacion A7169.

Pagina | 120



