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ObjetivosdelaTess

Bl dgema financiero retall (minorista) comercidiza una importante varieded
de productos y servicios tendientes a satisfacer las necesdades transacciondes y
crediticias de la poblacion.

El negocio posee un cand de venta tradiciond e higdrico, que se adgpta a
todos los productos y servicios ofrecidos. Etas son las sucursdes bancarias. Sin
embargo, los diferentes “tipos’ de producto, ya sean transacciondes o
crediticios, necestan especidizaciones acordes d tipo de operacion.

Condderando a los créditos con garantia red ( Prendas e Hipotecas) como
un tipo de producto segmentado desde la ofeta, la principd hipdtess a
demodtrar eslasguiente:

Los productos crediticios minoristas con garantia real, es decir los créditos
hipotecarios y los créditos prendarios para la compra de autombviles,
requieren canales de comercializacion distintos.

Adicdondmente, derivada de la hipdtess principd, se desprende una nueva
hipdtess

A pesar de tratarse de un mismo tipo de producto, la diferente estrategia de
canales provoca adaptaciones estratégicas diferentes en e gerenciamiento del
cada negocio.

La demostracion de ambas hipdtess s redizara a través de un profundo
andiss de cada mercado de bienes a ofrecer en garantia, una reviséon sobre €
comportamiento de los dientes en d momento de la compra dd bien y dd
crédito, gpoyado por edtadidicas publicas y privadas sobre los resultados de las
diferentes edtrategias.



Capitulo 1

El mer cado de créditos hipotecariosy prendarios

Exige la creencia popular, y profesond en dgunos casos, dentro de
sgema financiero argentino, que €@ negocio de los créditos amortizables para
individuos 2 manga de forma homogénea Frases como “H retal maket exige
sucursales con fuerza de ventas capecitadas’, “d cliente Sempre se acerca a su
banco para pedir un crédito”, “d cand indirecto encarece @ producto’, “ ¢quién se
va a endeudar vente aios?’, y otras por € edilo, han dominado & escenaio
financiero en buena parte de la Ultima década Sin embargo, en € recorrido de este
trabgo, iremos rompiendo dgunos de estos paradigmes a través de edtadidticas y
gemplos exitosos que muedran que a pesy de que todos nosotros sofiamos con
nuestra casa y con nuestro nuevo auto, y la financiacion nos ayuda a hacer redidad
nuestros suefios, nos despertamos de manera diferente cada dia

a. El mercado Hipotecario

El acceso d crédito fue uno de los pilares dd desarollo inmobiliario en nuestro pais
durante la primer mitad dd sglo 20. Y d nuevo acceso, a mediados de los afios 90,
despertd un negocio que parecio detargado por més de 25 afos. En enero de 1995 s
sanciond la ley 24441, que introdujo la figura dd fidecomiso y amplié notablemente
las opciones de financiacion dd mercado inmobiliario en un contexto de edtabilided
econdmica

En d maco de eda ley es importante € rol dd Banco Hipotecario Naciond, que
puso en marcha € proceso de titulizacion, dando lugar a la creacion de un mercado
secundario de hipotecas. Ad, Yy gracias a la accion conjunta dd BHN y la Banca
Privada que promovieron € desardllo de productos hipotecarios s deivo en d
abaratamiento dd crédito (menores tasas de interés y gadtos de originacion) y en la
prolongacion dd plazo de financiacion. De esa manera, ¢ incrementd la demanda
potencid de compradores de los sectores medios, usudes demandantes de unidades
endquiler.

Por otra pate d Baico Centrd de la Replblica Argentina emitio, en 1997, una
normativa denominada Circular A 2563, actudizada por la Circular A 3055, la cud
reglanentd la originacion, otorgamiento y adminidracion de los créditos hipotecarios
paa la compra de viviendass El fin de eda reglamentacion fue homogeneizar la
cartera crediticia de los bancos, para la emison de letras hipotecarias. De eda
manera, la securitizacion de las cateras es mucho més &l y, ante Stuaciones de
riexgo de cudquier entidad financiera, e puede obtener liquidez de manera sencilla



Como contrgpartida de edtos requistos, que han impactado sobre la facilidad de
otorgar créditos hipotecarios € BCRA disminuy6 los requistos de cgpitdes minimos
y de previsones por incobrabilidad exigides a las entidades. Como veremos més
addante, éte s un detdle no menor, frente a los créditos prendarios, en la
definicion de politicas crediticias, productos'y estructuras

El resltado de ese cambio de contexto a partir de 1995 puede obsavarse en €
sguiente gréfico:

Evolucidon del stock de hipotecas
1995/2001

Dec-95 Dec-96 Dec-97 Dec-98 Dec-99 Dec-00 Dec-01

Hipotecas exclusivamente de viviendas.
Fuente: Banco Central de la Republica Argentina

Un rasgo diferencial

Exige en ede negocio una caacterigica digintiva La evolucion dd sock de
hipotecas se relaciona con @ PBI de manera td que potencia su crecimiento. Frente a
periodos de expanddn, su crecimiento ha ido por sobre la evolucion dd PBI, mientras
gue en periodos recesivos ha atenuado su caida.



El cuadro de lasguiente pagina vdida lareciente afirmacion:

Hipotecario

Ao 1996 9.74%

Afio 1997 16.48%
Afio 1998 20.58% 3.88%
Ao 1999 4.52% -3.01%

Afio 2000 5.96% -0.92%
Afio 2001 -5.16% -3.40%

Fuente: Banco Central de la Republica Argentina

Comparativo de evolucion Hipotecas/ PBI
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Una de las explicaciones de ese fendmeno puede encontrarse en @ aln incipiente
mercado inmobiliario argentino. A pesy de la depresdn econdmica de los dltimos
anos, todavia hacen fdtacasas. Y muches...

Dimensionamiento

Recientes estudios de mercado revelan que @ déficit habitaciond en € universo de
hogares ABC1 a C3 de Capitd Federd y GBA y de las ciudades dd interior con mas
de 500.000 habitantes, representa 664.000 hogares. Practicamente d 90% de ee
mercado potencid necesta pedir dinero para comprar U vivienda De agui se
desprende que, a un promedio de mercado de $ 35000. - por cada crédito, nos
encontramos frente a una demanda potencid de $ 21.000 millones. Veremos, cuando
redicemos un andiss compaaivo dd negocio en d resto dd mundo, que no son
cifras descabeladas.

El papd que ha jugado la privaizacon dd Banco Hipotecario Neciond, en manos
de grupo IRSA, es fundamentd en funcibn a como € sgema financiero puede dar
repuesta a e nivel de demanda. La figura dd “Estado benefactor” ha desgparecido
en ese negocio, en d que los emprendimientos de Red Edtae son financiados por la
Banca Privada, reemplazando a los proyectos de accion conjunta dd FONAVI y d
BHN. Bgo este contexto, € nimero de players, a la vez que se redujo por la
estructura dd dgema financiero en Argenting, ha repartido la torta de una manera
més homogénea El Banco Hipotecario ha dgado de funcionar como € “asdente
socid” de los planes de vivienda, y es un Bahco mé a la hora de evduar €
otorgamiento de un crédito. Gran pate de crecimiento dd mercado durante estos
dltimos 5 afios, no se obsarva frente a los nimeros de stock de hipotecas debido a los
gudes que € BHN ha redizado en sus sddos por castigos morosos, los cudes
ascienden amés de $ 3.000 millones

El sguiente cuadro nos muestra d crecimiento de los princpaes Bancos en €
negocio inmohiliario, y su rlacion con d stock totd:



Evolucidn de las hipotecas totdes. Afio 1997/2000

MERCADO HIPOTECARIO

SALDO VARIACION

al 31-Dic ABSOLUTA |PORCENTUAL
1996 11,004.8
1997 12,818.0 1,813.2 16.5%
1998 15,456.0 2,638.0 20.6%
1999 16,196.0 740.0 4.8%
2000 17,117.0 921.0 5.7%
2001 16,233.0 -884.0 -5.2%

* Cifras en millones de Pesos
Fuente: Banco Central

Y end detdle de los principaes bancos.

Crecimiento [Crecimiento

1997 | 2000 En MM $ [Porcentual
Banco RIO 600 1,148 548 91%
Banco Galicia 1,074 1,554 480 45%
BBV Francés 423 751 328 78%
BankBoston 711 1,068 357 50%
HSBC 204 427 223 109%
Citibank 378 593 215 57%

Fuente Banco Central

Egte cambio desde € punto de vida de la oferta impacta directamente sobre € nive
de demanda crediticia Solamente d 25% de exs potencides dientes etd en
condiciones de contar con documentacion escrita que permita comprobar los ingresos
necesarios para que € crédito sea otorgado. Y S a é3o se suma la gran proporcion de
inquilinos que hoy pueden pagar su cuota pero no han logrado dcanzar d down
payment necesaxrio para acceder d crédito, nos encontramos frente a una restriccion
que invitaarevisar dgunos criterios.



Por otra parte, comienza a explorarse un nuevo e importante nicho para d negocio.
Se trata de un segmento no explorado, en funcidn a que en su gran mayoria son Nive
Socio Econdmico C2 y C3. Y como adicdondmente las redtricciones de BCRA
otorgan un maximo de porcentge de finandacion (loan to vdue o LTV) dd 80%,
nos encontramos frente a dientes de entre $750 y $ 2.000. - de ingresos, que deben
haber ahorrado previamente d 20% dd vaor de su nueva vivienda Cosa nada
sencilla El hecho que hoy en dia, dguno de los principdes Bancos Privados eté
reemplazando d BHN en la financiacidon mayorida y minoriga de proyectos en los
cudes intervienen los Inditutos Provincides de la Vivienda, genera un impulso para
pdiar d déficit habitaciond, y ademas es una dterndiva para poder ingresar en este
nicho.

El gran interés de los bancos en este negocio radica en que los antecedentes
internaciondes demuedtran que es un segmento que permite promover € desarollo
de los créeditos hipotecarios de consumo y asegurar la participacion de cada banco en
edos proyectos con todos los ingresos adiciondes que provienen dd ancdge de los
dientesen lainditucion.

Este mercado retail es aractiv o porque:

- Lagaatiaasociadad crédito implicabgo riego

- Lamorosdad es bgaen relacion con otros productos

- Un diente que opera con una entidad por entre 5 y 30 afios, solo por d crédito
hipotecario, es més probable que adquiera otros productos financieros v,
ademés, son dtas las probabilidades de que tienda a concentrar su activided
financiera con ese banco

- E beneficio dd cross sdling representa entre un 2 y un 3% de rentabilidad
adiciond, sdlo por los cargosfijos

Per spectivas

En los afics 200002001, € mercado hipotecario crecié més dd 7%, mientras €
crédito d sector privado cayé mas de 4%, en una economia que s deprimid
condderablemente. ¢Que fue lo que realmente pasd entonces?

El mercado inmobiliario crecié durante estos afios con una caida condderable de la
economia, fundamentamente por € efecto precio. Edta Stuacion se obsarvd en dos
dimensones, d codo dd crédito y la bga continua dd precio de las propiedades.
Dexle 1994, las propiedades han acompaiiado €& proceso deflacionario de la
economia cayendo aproximadamente un 10% en d caso de depatamentos de
propiedad horizontd. Las bgas alin fueron mayores en grandes propiedades y en
casas de las zonas suburbanas. El pasado afio no se evidenciaron meora de precios,
aunque desde medidos del 2000 |a bgja de precios Smplemente se detuvo.
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Bl efecto que provocd la devduacion de enero de 2002, hizo que los precios en
dolares digminuyeran un 48% adiciond entre noviembre de 2001 y mayo de 2002
Dado d tipo de cambio promedio a la fecha, los precios en pesos se incrementaron en
un 53%. En ede tipo de mercado, que durante € primer semedre ded afio 2002
camind entre la hiperinflacion y la hiperrecesdn, la actividad inmobiliaria quedd
reducida a las “ofertas’ por liquidacion de henes. Ampliaremos un poco més addante
sobre este tema.

El cinturon
El fuerte gude que redizd d sSdema financiero en sus edtructuras de costo y la

internaciondizacion dd mismo permitid que las tasas bgaran en d pais en forma
sgnificativa

En d sguiente cuadro seilustrala magnitud dd descenso de los tipos de interés:

Concepto 1994 2001
Tasadeinterés d mayor 14.50% 9.50%
plazo posble (fija)

Plazo maximo 180 meses 360 messs

Fuente: Datos del mercado

Un comprador en poco més de 6 aflos vio caer su tasa de financiamiento en més de
5 puntos anuades 'y redujo su cuota pura en un espectacular 39%.

Trabajo versus casas. “laclave’ .

Mientras que en 1994, una pasona que possia ingresos familiares de 2000 pesos
mensudes, y adquiria y financidba con crédito hipotecario una propiedad con vaor de
compra por 68.000 dolares y 50.000 de hipoteca, necedtaba trabgar para pagar €
capitd, interesesy € vaor de mismo departamento 70 meses.
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Desde Mazo dd 2000, eta misma persona, con Smilar ingreso, requeria para
comprar idéntico depatamento s0lo 57 mees Nunca desde d lanzamiento de la
Convertibilidad fue tan favorable esta reacion entre d trabgo y la vivienda Esto
ggnifica que bgo esas condiciones, una persona requiere trabgar 20% menos para
comprar € mismo departamento que hace sais afios arés.

Otro factor sumamente importante fue la ampliacion dd crédito para amplios
sectores de la poblacion, que permitid sobre la base de un mayor conocimiento de los
comportamientos de los consumidores, hacer més flexibles los accesos d crédito.

A modo de gemplo, podemos obsarvar los ingresos requeridos en 1994 y en la
actudidad para acceder a un crédito de 40 mil pesos:

Ingreso Neto Necesario

Ao Hipotecaa180 meses | Hipoteca a 360 meses
194 1951 No exidia
2000 1421 1.200

Fuente: Estimaciones propias

En sintesis, ganando mucho menos se pudo acceder a mas dinero que en cudquier
periodo anterior de la Convertibilided.

Demanda de inmuebles

La demanda de inmuebles se ha vudto en los Ultimos afios sumamente exigente. Se
mueve con firmeza y con la seguridad de que en una economia Sn crecimiento da lo
mismo comprar hoy que mafiana. Los demandantes buscan ubicacion, y  saben que €
precio, la cdidad de condruccidon, los materides, ecéera edan digoonibles en
catided, no ad las ubicaciones El gemplo extreordinaio de Pueto Madero
(consderado como uno de los tres mayores emprendimientos dd mundo en la década
pasada), fue para todos més que docuente. S bien Puerto Madero ha entrado en su
fase find, dado que no quedan Mmés espacios relevantes a vender, los compradores 2
han percatado de eso y compran, y han comprado en los Ultimos cinco afios, alin en
condicdones muy defavorables dd mercado inmobiliario. La gente seguird buscando



ubicaciones edratégicas, en barios dindmicos, que posean edrictas condiciones de
seguridad y accesos comodos.

Otro factor registrado en este estudio es que en los Ultimos afios los compradores
han cambiado sus gustos en wanto a supeficies y tipos de propiedad. Han dgado de
comprar casas Y s han volcado a la compra de viviendas en propiedad horizontd,
especidmente en la zona metropolitana (capitdl y GBA), produciendo un importante
éxodo de demandantes de inmuebles dd conurbano a la capitd, vendiendo casas y PH
(cominmente llamedos “tipo casd’) a depatamentos Otro flujo menos intenso en
cattidad de personas, pero importante en materia de inversdn, fue en € sentido
inverso, alos countries'y barrios privados de las zonas suburbanes.

En maeria de depatamentos, desde 1998, la demanda s concentrd en
depatamentos de 3 a 4 ambientes, de dimensones reducidas (65 a 100 metros
cuadrados), dado que la demanda edd dispueta a pagar por nUmero de ambientes
pero no por ¢ espacio que dlos representan. La demanda ya no edta tan interesada en
unidedes pequefiess de uno y dos ambientes como a comienzos de los 90 o durante
toda la década dd 80, basicamente por que ete segmento compra con crédito y la
diferencia entre dos y tes ambientes puede ser de 100 ddlares mensudes. Los grandes
departamentos también tienen poca demanda, debido a que ede segmento en generd
ya ha comprado en periodos anteriores a la convertibilidad, y por la tanto crece a tasas
vegetdtivas.

El comprador busca en generd la vivienda nueva, por dos aspectos claves. Uno cas
obvio, referente a la presentacion y habitabilidad inmediata de las propiedades, en
tanto que € otro, tiene que ver con cuestiones socides y demogréficas, que se han
vigo profundizadas en |os Ultimos afios.

En las propiedades nuevas, ya sean depatamentos 0 casas en barios privados
(habitat preferencid donde se construyen casas actudmente), la segurided esta
presente en forma permanente y condituye parte del argumento de venta En d caso
de los depatamentos edtos tienen la ventga de que un comprador puede por las
mismas expensas que pagaia en un depatamento usado, disponer de mayor
seguridad. Esto s explica por € hecho de que los nuevos edificios lanzados en la
zona meropolitang, pasan de los 6000 a 20.000 metros cuadrados, frente a edificios
de entre 2000 y 4000 m2 de los afios ‘70 o los ‘80. Edo deva fuertemente € ndmero
de depatamentos y por lo tanto la seguridad es ago que se encuentra dentro de
presupuesto de |os propietarios.

También las propiedades nuevas tienen como vaor agregado la existencia de &ess
comunes de grandes magnitudes con savicios centrdes como sdones de fiedas,
cocheras, piscinas, aess deportivas, de esparcimiento, etcétera. Este efecto tiene
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sobre la demanda una particular araccion, tanto en casas como, y especidmente, en
departamentos.

La oferta de inmuebles

Aunque es dificl de cuartificar d tiempo de desardlo e implementacion de un
proyecto, la planificacion de una obra con un edudio de arquitectura, la negociacion
con contratistas, llevan por lo menos 6 mexs, en los cudes d desardllista buscard
también anudar la financiacion dd proyecto. Condruir un edificio de una torre
(normamente por aspectos técnicos y financieros se tiende a condruir en dos torres
los grandes proyectos) puede demandar entre 18 y 30 meses, dependiendo de éxito
comercid dd mismo. Es dedr que la ofeta tarda por [0 menos 24 meses para
adcanzar d mercado.

Por eda razon la cuesion de la indadticidad de la oferta, debe ser tenida muy en
cuenta para evduar € futuro ded mercado inmohbiliario argentino. Los nueves tipos de
propiedad requieren una mayor envergadura de condructores y desarrolladores. Los
compradores, como s sefidd anteriormerte, buscan grandes edificios con muchos
Servicios y pocos gastos comunes. Para que la ecuacion economica de ede tipo de
proyectos cierre se necesita “leverage’, 0 gpdancamiento, dado la gran inverson que
s requiere para d mismo. Normamente los desarrolladores invierten uno de cada tres
pesos que cuedta la obra, d otro peso lo invieten los compradores durante la
condruccion y d redante d banco interviniente. Ede tipo de desarrollador requiere
amplias egpadas financieras, reputacion y sobre todo profesondismo.

Pero la gran carencia es € espacio, dado que estas obras requieren més de 1.500
metros de terreno. Con Puerto Madero en su etgpa find, no quedan muchos espacios
“grandes’ para utilizar. En este aspecto la accion gubernamentd sobre la ciudad es

clave, los proyectos de Retiro y dd Sur de la Capitd serén més que necesarios para €
futuro que viene.

El punto de equilibrio

En los dltimos dos afios, s2 han observado en Buenos Aires un nimero muy bgo de
lanzamientos de nuevas obras. La mayoria de las obras que s ven a diario por la
cudad son lanzamientos anteriores que edardn en proceso de terminacion en los
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proximos doce meses. Que pasara después, pero sobre todo que pasard Sl la demanda
despierta..

Una pregunta clave es la sguiente  ¢Cuando se agotaran las propiedades nuevas en
la Ciudad? Para cuando findice € afio 2002, las unidades a la venta serén un bien
escaso. ¢, Un bien escaso...?

Cabe adaar que dd totd de unidades disponibles condderamos que 30% tienen
dertos vicios de cdidad o congruccion, que hacen que su poghilidad de venta sea
dificdl bgo cudquier contexto. Es interesate afladir que de un andiss de mas de
60.000 propiedades dd portd Argenprop, en los barios de Begrano, Martinez,
Nufez, Cabdlito, Bario Norte, Vicente Lopez, San ISdro y Almagro, € promedio de
unidades de vivienda de més de 20 afios de antigliedad eradd 41%.

Podemos también suponer que @ caso de barios privados, countries y clubes de
campo tendran d beneficio de una mayor demanda, sobre todos agudlos que tienen
poshilidad de escrituracion inmediada Eda dStuacion s ha vido  paticularmente
dentada por la medida digpuesta por d Gobierno Naciond de permitir deducir los
intereses de los créditos hipotecarios de la compra de viviendss nuevas o la
congruccion de las migmas. En un crédito de 40.000 pesos, e edima que quienes
ganan entre 2500 y 4.000 pesos mensudes s beneficiaran en una a dos cuotas por
ano de desgravacion.

La aplicacion de redricciones a la digoonibilided de los depdstos en d dgema
financiero provocd que la venta de unidades a edrenar 'y usadas se haya acelerado
durante breves pero intensos arebatos por pate de la demanda  Entre los cinco
principdes bancos privados dd pais (Citibank, BankBogton, Rio, Gdica y Francés)
se concentraron més de $ 1.300 millones en este tipo de operatoria, entre los meses de
marzo y abril de 2002. La principa caracteridtica de etas reacciones egpasmodicas es
e edfuerzo titénico de los ahorrigas para huir de la confiscacion de los depositos
hacia dgo méas seguro. En teoria, los ladrillos. En la practica, cudquier lugar que esté
més dla de un plazo fijo. Fundamentdmente, de los plazos fijos de los bancos que
tengan agun tipo de problemitade liquidez. ..

Findizada la poghilidad de compra de inmuebles con catificados de depdsto a
plezo fijo reprogramados, que produjo un movimiento refldado en drededor de
cuaro mil operaciones, d mercado debera afrontar las nuevas varidbles de la actud
redidad econdmicosocid agentina La depreciacion dd sdaio red, d tipo de
canbio, la inflacidn, la iliquidez y la ausencia de crédito bancario gravitaran, entre
otras muchas cuegtiones, en la importante caida de precios que sufren y sufrirdn los
activos inmobiliarios de acuerdo a lo que venimos addantando en nuestros anteriores
informes.
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En este nuevo reporte, con la intencion de no resultar reiterdtivos y aburridos y para
evitar que dgun lector pueda tildanos de pesmidas quismos veificar y refldar
mediante  la bisqueda de datos objetivos la evolucion de vdores (0 megor dicho
involucién) acotandola a cieto tipo de propiedades en una determinada ubicacion.
Con d fin de que la misma resultara de la mayor imparcididad posble se optd por
tomar vaores de oferta efectivamente publicados para una misma propiedad en tres
gtuaciones. 1) Precio de publicacion anterior a diciembre 2001. 2) Precio de
publicacion entre principios de marzo y d 15 de aburil dd corriente afo. (Compra con
dinero acorrdado) . 3) Vador a Ultima samana de &bril y/o primera dd corriente mes
de mayo. La tipologia de propiedad sdeccionada fue la correspondiente a
departamentos de dos y tres ambientes en Capitd Federd y los daos extraidos de
publicaciones efectuadas en los diarios “Clarin” y “LaNacion”.

De andiss de la muestra pueden extraerse muchas conclusones. A modo de
resumen y como dato més relevante se podria sefidar que La comparacion de
precios de cotizacion “predevaluacion” y actuales arrgja una caida promedio del
48,3 % en ddlares. Mientras que la merma reflgada entre los valores de ofertas
existentes en € periodo con posbilidad de compra con certificados de plazo fijo
y los vigentes esddl orden del 10 % promedio.

_

-48,3 %

L COTIZACION 1

1

COTIZACION :Z -
COTIZACION 3
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Actividad en € interior dd pais

La atividad en d inteior dd pais tiene un comportamiento menos voldil que la
zona metropolitana, en especid por la mayor escasez rdaiva de vivienda que tienen
ciertas zonas dd pais, como en noroeste 0 @ sur. Las grandes ciudades registran
comportamientos parecidos a los de la zona metropolitana con una demora que varia
entre los tres y sais meses. ES decir que, de producirse un mejoramiento rgpido en la
actividad, d epicentro inicid sera sin duda la zona metropolitana y luego se espardra
atodo d pais.

S bien los nivdes de actividad son pargos en € interior, 9n duda la zona centrd
de pais ha tenido y tiene un comportamiento més expansvo. Cérdoba presenta
caacteridicas demogréficas excepciondes paa € rdpido desarrollo de la activided
condructiva En eda ciudad los grandes edificos y barios privados etdan hoy
haciendo un proceso de maduracion parecido d que vivio la zona metropolitana entre
1997-98. Las edimaciones indican que la proxima zona que podra acceder a eda serie
de cambios que profundizan la activided, sera @ &ea mesopotamica, con epicentros
en Rosxio y Parana

b. Panorama Actual. Junio de 2002. ;Donde esta laluz?

Volviendo d camino sobre la delgada linea roja entre las hiper inflacion y receson,
en la cud la tasa tegtigo anud es del 90%, pensar en créditos para la vivienda parece
utdpico. Pero no es asl.

Los Unicos generadores de fondos, en estos momentos las AFJP's, en forma conjunta
con € Gobierno Naciond y los principdes Bancos, han encarado un proyecto, que a
junio de 2002 s= encuentra muy avanzado, para generar planes de viviendas medias
con financiacion. Este proyecto, en forma sintética, actlia de la Sguiente manera

Objetivos

Construccion de viviendas con destino de vivienda Unicay

permanente.

Con un vaor de ventade $ 35.000 a$ 50.000 por unidad

 Financiacion de 100% de la unidad a tasa de interés en
pesos

e Agdencia financiera a las empresas constructoras

Intervinientes

17



Participantes

* Provinciade BsAs. (0 susmunicipios)

* Ungrupo deBancos (Bancos Participantes)

» Ingtituto Provincid deVivienda Pciade BsAs.

e AFFP's

» Empresas constructoras radicadasen laPcia. de
BsAs.

* UnFdecomiso acondituir

o CamaralnmobiliariadelaPcia. de BsAs.

Aportes

Pcia de BsAs. y/o susmunicipios.

— tearencsfiscaesy su infraestructura

« ARJP's

— Agsgenciafinancieraacompradores de
viviendas, aempresas congtructoras y a 1PV

* BancosParticipantes

— Andisscrediticio, gestion y control

* |PV (Indituto Provincial de Vivienda)

— Condtituiraun Fideicomiso
— Proyectos.
— Recurso FONAVI
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c. El mercado Prendario

En coincidencia con en mercado hipotecario, @ acceso d crédito también configurd
uno de los pilares dd desarrdllo de la industria automotriz de la Ultima década. Una
indudria que durante aios mantuvo pocos moddos, edirando hasta nivees
insogpechados determinadas matrices ( léase Ford Facon, Peugeot 504, Renault 12,
elcdtera), y que sumada a la dtuacidn socioecondmica de fines de los afos ’80,
provocd una avidez de consumo de nuevos moddos Ega exploddn tuvo ddos en
1994/95 y durante 1997/98, con importantes incrementos en la fabricacion y venta de
vehiculos, ademés de verse reflgada en la radicacion de vaias temindes
automotrices en la provinda de Buenos Aires Cordoba y Sata Fe
fundamentamente.

Evolucion del mercado automotor

Durante los Ultimos afios, la evolucion de este mercado Siguid lasguiente tendencia

Evolucion de ventas en el mercado local. en
miles

-BBEEE8

8l 8 8 8/ 8 91 93 % 97 99 01

Fuente: ADEFA. Afio 2002 estimado
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Luego de un demanda contenida durante practicamente toda la década dd '80, a
patir dd afio 1992 s desata una explosdn en la venta de automoviles. Estos nivees
de venta s mantienen rdativamente edables hasta d inicio dd periodo recesvo,
iniciando una caidaimportante a partir de afio 2000.

Ad mismo, a sthiendas que d crédito forma parte de desarrollo de edta indudtria,
cada termind jugd su patido en la formacion de sus propias compafiias financieras,
paa € otorgamiento de créditos mayorigas (a Concesionarias) y minoristas d publico
usuario. De eta manera, nacen Ford Credit, Volkswagen Compafiia Finenciera
GMAC Argenting, Fa Crédito, Mercedes Benz Leasng, y recientemente Renault
Credit Argenting, y Peugeot Servicios Financieros. Tanto en nuestro pais como en €
reso de mundo, dgunas de edtas termindes han caido en la tentacion de transformar
a s financiera en una heramienta para la compra de maket share. Es decir,
desvirtuar la esencia de la finandacion para convertila en una entrega indiscriminada
de vehiculos, Sn importar demasado la cobranza poderior de crédito. De esta
manera, s ha mostrado un crecimiento de ventas en forma muy desproporcionada
respecto a las supuestas utilidades derivadas de la venta de los vehiculos. Esta brecha
£ origna en los dtismos méagenes de incobrabilidad que las financieras de edtas
temindes han modrado. Eda dtuacion, que dede un punto de vida de
profesondismo en d mango de los negocios parece reativamente infantil, provoco
gue una maca itdiana de vada trayectoria eduviera d borde de ciere de wu
financiera en dos oportunidades.

El mango indiscriminedo por pate de dguna de edas financieras, ha provocado
comportamientos eraicos en sus politicas crediticias, 10 que pemitié a los bancos de
primera linea encontrar su nicho, con comportamientos mas homogéneos, mayor
vaiedad de productos y agilizacion de los procesos. Paradgjicamente, los vendedores
de automdviles que utilizaban la herramienta de financiacidn como ayuda paa la
venta dd bien, comenzaron lentamente a degir productos configbles, desde @ punto
de vida de la comunicacion d diente, y desde la dptica de contar élos mismos una
herramienta sencilla de ofrecer. Este detdle, en un negocio que llegd a tener € 3% dd
PBI durante  afio 2000, no es menor. La cgpacidad y capacitacion técnica de los
vendedores de autos en rdacidon con la matematica financiera nunca tuvo una reacion
Optima, con lo cud llevar las operaciones a un terreno “amigable’ no dgo de s un
dessfio para todos los Gerentes de Producto dd Mercado, y las capacitaciones.
Iguamente, volveremas para profundizar sobre esta relacion més add ante.

La Politica ddl Electroshock
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La incorporacion dd Pan Canje, en Mayo de 1999, actu6 como una especie de
sdvavides paa una industria que comenzaba a decaer, bgo d prindpio |6gico inidd
del recambio dd parque automotor que comenzd en 1994.

El inicio dd Plan generd un caos en las concesionarias, y en los pedidos de crédito.
Los nivdes de actividad que s2 mangaban hagta aoril dd 99 fueron triplicados en €
mes de mayo. La ldégica consecuencia fue un principio de desdbagtecimiento, por
pate de la oferta de autos, un replanteo de edructuras para los agentes financieros,
gue ademas de absorber d incremento de ventas debieron recibir operaciones
duplicades y hadta triplicades (cada concesonaria <olicitdba & crédito en tres
entidades didintas, para otorgarlo a quien primero respondiera, con la congguiente
recarga de trabgo indtil), y una reaccion dd publico que queria mandar a desguace
hasta los carritos de supermercados.

Los didintos objetivos que perdguid € Pan, fueron dcanzados de manera dispar.
Por un lado, desde € punto de vida ecoldgico y de seguridad, fueron retirados de
dreulacion gran parte de los vehiculos con cetificados (gproximedamerte € 20% ya
no circulaba por las cdles). Desde d lado de los nuevos autos, la comercidizacion de
catificados provocd una digorson tanto en los vehiculos a gplicar como en d vaor
de los vehiculos usados. Este mercado de usados, que es € menos permesble a los
cambios, s vio dtamente afectado en d ssgmento seminuevos, € cud provocd una
caida de precios que desdentd la compra de vehiculos nuevos de dta y media gama
En cuanto los vehiculos dfectados, la crculacion de cetificados como moneda de
cambio provocod la aceptacion de los mignos para cudquier tipo de unidad, induso
los autos importados, alos cuaes no afectaba, en lateoria, € Plan.

Como consecuencia de la findizacdon dd mismo, nuevamente @ mercado logrd
edacionarse en cuanto d nivel de precios y volvié a su accionar entro de parametros
raciondes, pero en un nivd ain més bgo que en los inicios ded '99. La receson, en
este mercado, no perdond a la actividad de la misma manera que d mercado de la
vivienda.

De un bgo nivd de atividad, s obsava cdmo d Pan Canje provocd una
importante reectivacion, subsidio induido, en ete mercado. Tras la findizacion de
mismo, y frente a la continua receson que aectd a la economia durante € periodo
andizado, |as ventas cayeron a précticamente lamitad del periodo pre plan canje.

En d dguiente cuadro s obsava gréficamente la evolucion de la venta de
automoviles en Argenting, en  periodo 1999/2001:
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Fuente: ADEFA

Evolucion de venta de vehiculos en
Argentina. 1999/2001
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Otro Golpe para reanimar al paciente

Al igud que en d mercado inmohbiliario, la venta de vehiculos Okm fue incertivada
paralograr la utilizacion de los depdsitos reprogramados en las entidedes financieras.
El auge de estas operaciones dcanzd un suspiro previo a la Ultima uncidn, es decir, un
mes entre marzo y abril dd 2002. En ede caso la expectdiva de los dientes camino
inocentemente por € objetivo de comprar @ vehiculo y luego venderlo en d mismo
concesonario, egpeculando con poder utilizar esos fondos a podeiori. Es muy
interesante ver exns vehiculos hoy en los concesionarios aguardando un nuevo duefio,
con cierto are de nogtalgia por recorrer los baches de nuestra cuidad...

Desde un punto de vista econdmico, este proceso implicd la desprogramecion de
goroximadamente 120 millones de pesos (unos 8.000 vehiculos adiciondes).




El nivd de ventas dd aio 2002 s mostrd, durante d primer semestre, con €
Sguiente comportamiento:
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Fuente ACARA

Bl repunte dd mes de aboril

despragramecion de depdsitos parala compra de automéviles

de 2002 eda judificado puramente por

la

Lamentablemente, este mercado no ha podido mantenerse de manera postiva frente
a los periodos recesvos de la economia naciond. A pesr que la caida en la actividad
también posee un retardamiento en d efecto recesvo, este es mucho més corto que €
hipotecario, andizado anteriormente.

A continuacion, s obsava la evolucon dd  mercado

automaviles, y su comparacion con € PBI

Ao 1996
Ao 1997

Ao 1998

Ao 1999

Afio 2000
Ao 2001

Prendario

4.36% 9.38%
23.81% 8.11% 17.14%
32.39% 3.88% 9.76%

2.73% -3.01% -22.22%
-11.73% -0.92% -14.86%
-24.22% -3.40% -42.43%

Fuente: BCRA/Ministerio de Economia

de créditos prendarios,
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Evolucidon de Créditos Prendarios /
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Fuente BCRA

Impacto del mercado de créditos para automoviles

Edta importante caida pronunciada durante los afios 1999 y 2000, es d fid reflgo de
la conjuncidén critica dd periodo recesvo, originedor de la caida de ventas de
vehiculos, y a su vez generador de la caida dd gock de créditos para la compra de
vehiculos

Sin embargo, la caida en los stocks también se vio acrecentada por la liquidacion de
créditos en estado moroso, que fueron castigados durante ese periodo. Adarando ede
punto: como ya s ha mencionado, exigié en ese mercado una compra de market
shae de vehiculos a través de la financiacion de los mismos por pate de una
Termind, que a los dos afios se trandformd en una bga por cancdacion de créditos
irrecuperables. Es importante sefidar que d volumen de catera de cada entidad,
informado a BCRA, sempre incluye este tipo de operaciones...
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Corresponde adlaar que, desde 1997, los guarismos crediticios se han mantenido
por encima de la evolucion de las ventas de automdviles. Esto indica que la gparicion
de nuevas heramientas de crédito comenzaron a presonar sobre las ventas de
contado y de planes de ahorro. A mediados de los afios '90, la edructura era la
sguiente:

V ehiculos comprados de contado: 40%
V ehiculos comprados con Crédito: 40%
Panesde ahorro: 20%

Lentamente, la participacion de los créditos en la edructura de venta de los
vehiculos s ha incrementado, hasta dcanzar cifras cercanas d 55%, pero lgos ain
de 90% que poseen los mercados mas desarollados, como USA o Espafia Los
motivos dd diente, los andizaremos en d proximo cagpitulo. Pero d motivo de las
concesonarias es mucho més trangparente y directo; € dinero. Ha exidido, durante
edos afios, una trandferencia de ingresos en las concesionarias, desde las Termindes
hacia las Entidades Financieras. Edto implica que los mérgenes de intermediacion que
anteriormente e obtenian por la venta de un automavil, hoy son més reducidos, y son
compensados con ingreos provenientes de la comercidizacion de los periféricos dd
automovil. En @ caso que nos ocupa en estos momentos, de los ingresos provenientes
por las comisiones de |os créditos prendarios vendidos.

d. 1998, cambian lasreglas

En d aio "98, s inicia una pegqueiia revolucon que provocd un crecimiento por
re la indudria automotrizz los créditos dSn interés, o como bien £ los ha
denominado comercidmente TASA O%.

El origen de egte tipo de financiacion debe buscarse en d contexto macroecondmico
gue reinaba a comienzos de ese afo: las monedas aséicas devduadas frente d ddlar,
0 lo que ea lo mismo en ese momento, d peso. Con lo cud, los importadores de
vehiculos de e origen (Iéase Mazda, Mitsubishi, Dahasy, Isuzu y Nissan desde
Japon, y Kia, Daewoo, Hyunda y Gdloper desde Corea, entre otros) se encontraron
frente d momento coyunturd de tener un tipo de cambio netamente favorable, con un
nivel de precios estable, y un cupo de ventas fijado por la palitica proteccionista de
eda industria. La dternativa més smple, frente a ete panorama, era la bga de
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precios. Pero ¢gué ocurriria 9, en lugar de esta eleccidn, con todos los problemas de
imagen de marca que puede provocar dgo ad, se dbsorbia la financiacion?

Ad nacié, en Mazo de 1998, d convenio que Banco Rio firmd con Mazda y Kia,
en d cud las empresas pagban los intereses d Banco, en lugar dd diente. De esta
manera, y luego que précticamente todo € resto de los importadores 2 sumaran a la
moddidad descripta, todo d mercado comenzd a volcarse a una guerra de créditos Sn
intereses, donde también las termindes y sus financieras comenzaron a reducir sus
gdocks de vehiculos con d mismo juego. Cabe destecar que, adiciondmente, la criss
gue s destd en Brasl en enero de 1999 origind eevados niveles de socks en las
termindes naciondes, que comenzaron a disminuir dede € aio anterior con la
practica decripta.

El producto Tasa 0% tuvo una relacion amor odio bedante particular durante esos
ahos. Mientras las termindes e importadores lo incentivaron para disminuir  Socks,
funciond a la perfeccion. Pero § d moddo solicitado no estaba bgo la promocion, los
concesionarios debieron absorber los intereses, en lugar de la termind. Con lo cud, s
trandform6 en un boomerang dd cud pudieron escgpar gracias d Plan Canje, que
volvié atransformar d mercado en demandante.

Las postergaciones dd find dd Pan prolongaron la agonia dd mercado automotor.
El aio 2000 marcd guarismos preocupantes, volviendo las ventas a niveles previos a
la exploson dd afo 92. Dexde d punto de viga dd dgema financiero, la generacion
de ofertas de productos llevaron a que la caida no sea demasiado estrepitosa.

A continuacion, se obsarva la evolucion de los principaes players en € mercado de
prendas. En € mismo se observa una red caida en los stocks en précticamente todos
las entidades, en d periodo enero diciembre dd afio 2000.
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Var Ene00-Dic00 %
Bansud -48.80 -48.08%
Galicia -27.90 -9.84%
Francés -19.65 -34.00%
Rio 36.97 24.05%
Bank Boston -141.79 -19.59%
Citibank -67.21 -9.47%
Ford Credit -171.40 -25.37%
VW Cia Financiera -118.60 -34.18%
Fiat Crédito -251.00 -47.13%
GM Cia Financiera -48.90 -39.06%
Total 10 Primeras Entidades -858.28 -23.13%
Fuente: BCRA

La caida en los docks s debe a que los créditos prendarios tienen un plazo
promedio de entre 30 y 36 meses, por lo tanto su amortizacion se rediza de nanera
mucho més rgpida que, por gemplo, los hipotecarios Cudquier periodo de depreson,
en este negocio, £ manifieta de una manera més veloz por este motivo. La euforia
del afo '98, dn las ventas amilares en @ afio 2000, provocd edta caida generd &
gdema Eso implico que las dtas de créditos no han dcanzado a cubrir las
cancdaciones naturdes. La Stuacion paticular de cada entidad, sera andizada
posteriormente, desde & punto de vista estratégico.

Per spectivas

El mercado prendario ega firmemente sUjeto a la evolucon dd panorama automotor
y a que, obviamente, exiga un mercado financiero que pueda absorber ede tipo de
créditos. La reduccion de mercado argentino de estos Ultimos dos afios no dga de
lado la podcidn que dgunos sodienen acerca dd  obredimensonamiento de la
catidad de termindes en d pais Es indudable que mientras los subsdios a las
principaes corporaciones mundides (que adcanzaron los U$SS 9 mil millones durante
la década dd '90 segUn edimaciones privadas), argeron las inversones y la
importacion con reducidos aancees, la radicacion  de indudrias resultd dractiva
Hoy, en un marco compstitivo didinto y en un mercado en proceso de contraccion,
parecieraque laruta hacia Brasil eslasdida. No sera de extrafiar, entonces, € éxodo.
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e. 4 deenero: ¢Fecha patria???

El dia 4 de ener0 dd aio 2002, la economia agentina recibid un golpe de are
fresco para dgunos (pocos), 0 un mazazo en medio de nuedros dicaidos epiritus la
Convertibilidad llegd asufin.

No solamente € suefio de conocer d hogar dd raton Mickey, € Louvre usar
perfumes importados, bacdao de Noruega o una PC con Pentium |11 llegé a su fin. Es
e inico dd apocdipss paa los dobles arbags, los 9demas abs las computadoras
de abordo, los dimatizadores, y todo agud demento que diferencidba nuestros
vehiculospre 1 a1, aegtos Ultimos 10 afos

Una devduacion dd 260% en un semestre no es dgo sendillo de digerir para una
sociedad, y es un tanto més complgo paa un mercado como @ adtomotriz. A la
debacle provocada por € mercado recesivo de los Ultimos tres afos, a patir dd 4 de
enao £ agrega, sutilmente, la devaduacion que provocd dzas de més dd 80% en €
precio de los attos OKM. Un dmple estudio redizado por Ambito Financiero en il
de 2002, nos muedra la cattidad de suddos necesria para comprar autos entre
Diciembre de 2001 y Abril de 2002:

Dec-01 Sueldos Apr-02 Sueldos Variacion
Fiat Palio $ 11,500 7 $ 20,800 13 86%
Citroen Xsara | $ 15,000 10 $ 42,000 28 180%
Ford Focus $ 24,000 16 $ 39,200 26 63%
RenaultClio | $ 13,500 9 $ 22,400 15 67%
Peugeot307 | $ 22,000 14 $ 40,000 26 86%

El gemplo es sumamente vdido dado que hay autos importados y de fabricacion
naciond, los cudes han incrementado sus precios independientemente de la moneda
de sus materias primas 0 su origen.

La suba de precios, sumada a la receson dd sector y a los dtos indices de
desocupacion, conforman un panorama complgo para la industria automotriz. Para el
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aho 2002 = espera una venta de sdlo 80.000 unidades, dgo mas que una tercera parte
dd mercado de 2001. En funcidn a la curva de renovacion, dada por la antigliedad de
parque automotor y € crecimiento econdmico, edtariamos frente a cidos de 7 afios
para renovar vehiculos S tomamos en cuenta d desarrdllo de la dltima década, €
piso deberd sodtenerse y resccionar de inmediato ante d primer sintoma de
reectivacion. En cuanto d tipo de vehiculos @ segmento de chicos y medianos
chicos, que liderd los dos Ultimos afios, seguird absorbiendo gran parte de las ventas.

Respecto d mercado de financiacion, la premisa fundamentd esd atada a un
ggema bancario vidble Ege punto de partida propondra un escenario transacciond
para la operaoria bancaria, con ausencia de crédito durante un tiempo prudencid
hasta que se brinden las condiciones minimas.

- Liquidez parapoder colocar fondos

- Riesgo de mercado aceptable para ofrecer unatasa de interés aceptable
- Confianzade |os dlientes para un endeudamiento a mediano plazo

- Automoviles para vender

Mientras tanto, viso y condgderando que volvemos a un mercado automotor plagado
de los “nuevos Renault 12, Facon Futura y Peugeot 504" ( llamense hoy Polo, Corsa
y Clio) es conveniente dar un marco d revivd de fines de los '80. Vudven los
Circulos de Ahorro Previo para la compra de los automdviles Okm. Empresas como
Renault y Ford han gdo las primeras en rescatar las virtudes de pagar durante un buen
tiempo y egperar sentado dir adjudicado por sorteo para llegar d nuevo auto. De la
mortadela d caviar pasamos de un sdto. D cavir a la mortadda, nos codard un

[pOCO M&s...

Sara taea de la mano de obra desocupada dd sgema financiero aggiornar estos
planes, quitarles d pessdo ladre de sar un ma necesario y trandformarlos en un
producto aractivo para € plblico en gened. Enfocado desde @ potencid de
mercado, hoy los paises desarollados trabgan con una reacion de entre d 80 y 90%
de operaciones financiadas, contra € resto en efectivo. Debemos trabgar duro para
dcanzar esarelacion, para beneficio de todos.
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Capitulo I

El impacto de nivel socioeconomico

¢Todo ser vivo, que quiere comprar SU casa 0 U auto y no tiene la totdided de
los fondos, es nuestro target? Buena pregunta, con lo cud 9 tuviéramos la certeza
de la respuesta, nuestra vida en Marketing seria més sendlla Pero igudmente
trataremos de entender, en este capitulo, quién es nuestro diente, qué lo mativa a
decidir su compra, adegir su financiacion, cuando 1o hace, y porqué.

En primer lugar, trataremos de diferenciar a nuestro diente. En este andiss
inicid, condderaremos d diente como la persona que toma d crédito find. Edta
aclaracion es vdida en funcidn a la diversdad de candes de venta que exisen y que
provocan, en casos como los de prendarios que veremos més addlante y en detdle,
conceptos digintos paralamisma paaorita

La respueda inicid a la pregunta de la goertura podria indicar que, a priori,
podriamos creer que todas las personas quiseran tener su casa 'y su auto. Pero para
entender a quién nos referimos dentro de la estructura socioecondmica dd  pais,
debemos entenderla previamente.

La posesion de automdvil, junto a los bienes y savicos e uno de los
indicadores, d igud que los nivdes educaciondes y ocupaciondes dd nive socio
econdmico de la Argentina Egtos indices son los recomendados por la Asociacion
Argentina de Marketing, y utilizados por la mayoria de empresss de Research. El
nivd es un dributo dd hogar, compatido y extendble a todos sus miembros. El
mismo caacteriza la insarcion socid dd hogar en forma directa, y la insercion
econdmica en forma indirecta, por d acceso potencid y la disponibilided red de los
recursos economicos.

En d andiss dd parimonio dd PSH (principd sostén dd hogar), encontramos
la primer diferencia entre ambaos negocios



En cuanto d automdvil, etd demostrado que es un daio Sgnificativo y con
dta senshilidad a los recursos digponibles para € gedto. A diferencia de los
paises economicamente desarrollados en los que la posesion dd astomavil es
cad madva y d factor disriminante lo conforma € nimero de autos
possidos en d hogar, en Argenttina la posesidn de vehiculos esa limitada a
cas d 40% de los hogares. Dado que su vaor smbdlico como indicador de
datus es dto, y se mantienen en circulacion vehiculos de antigliedad y escaso
vaor, adquieren rdevancialos atributos de marca, modelo y antigliedad.

Hasta 1994, d edado aparente de la vivienda era condderado para la
daboracion de los indices, dado que las encuestas s hacian en forma
persondizada. El desarollo de las liness tdefonicas, adicionado a nuevas
técnicas de trabgo de campo centrdizadas, limitd dgnificativamente €
acces0 d dato de la vivienda Por otra pate y a diferencia de Europa, la
posesion de vivienda es muy extendida en Argenting, goroximadamente en
e 75% de los hogares y es homogénea en los didintos nivees socio
econdmicos. Por |o tanto, se excluyd su condderacion dentro del indice.

Laedructurasocio econdmicade pais anoviembre de 2001 esla Sguiente

A g
N % ABC1
11%
c2
26%
c3
220
D1
34% D2/E

En Porcentajes. Fuente: A.A.M.
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En forma cuantitativa, adicionando € porcentge de Bancarizacion de cada
segmento, e cuadro muestrala Sguiente estructura:

Nive Socioecondmico en Argentina

Hogares Ing. Mensual

(en miles) |[Bancarizacion | promedio Riqueza
ABC1 694 82.0% 7,000 36.9%
c2 1,090 63.0% 1,650 12.0%
C3 2,576 45.0% 1,200 24.0%
D1 2,180 28.0% 780 18.6%
D2/E 3,370 9.0% 530 8.5%
Total 9,908 38.0% 1,430

B mismo muedtra una importante concentracion de los ingresos en los niveles

més dtos, una importante diferencia entre los ingresos promedios, y un descenso en
e nivel de bancarizacion amedida que desciende @ nivel socio econdmico.

a. Perfiles delos niveles socio econdmicos

B mismo estudio nos muestra que quiénes hablamos redmente cuando
mencionamos a cada grupo. Fundamentamente se ocupa de describir aspectos
relativos a

Educacion
Ocupacion

Automavil
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Bienes

Ingreso PSH (Principa Sostén de Hogar)

Ingresos totales

Educacion tipica

ABC,

Univ. Completa
86% tiene estudios
terciarios/univ. Masters
doctorados

G, G

Secundario Comp.
Univ. Incomp.
C,: 67% tiene est.
secundariom o univesit.
incompletos
C3:54% tiene estudios
secundarios o secundarios
incompletos

DE

Primario Completo
Dy: tiene estudios primarios
completos o secundarios
incompletos
E:78% tiene estudios prim.
incompletos o no tiene estudios

Ocupacién tipica

*Empresario
*Dependiente de alta
jerarquia

*Dependiente Adm. Media/
baja jerarquia
*Autonomo media jerarquia

*Dependiente Manual media/
baja jerarquia

* Autonomo y dependiente adm.
baja jerarquia

Posesion de autos

96% tiene auto.
40% tiene 2 autos

52%
C,:68%tiene auto, 8% tiene
2 autos
C3.44% tiene auto

19%
D;:23% tiene un solo auto
D,:18% tiene un solo auto

N<° de bienes

7.8
91% tiene tarjeta de
crédito
78% tiene P.C

5
C,:66% tiene tarjeta de
crédito, 52% tiene P.C
Cs: 27% tiene tarjeta de
crédito, 19% tiene PC

25
D;: 15% tiene tarjeta de crédito,
3 % tiene P.C

Ingreso PSH

Total $5,780 $1,000 $390
GBA $6,640 $1,050 $390
Interior $3,900 $860 $390
Ingreso total Familiar

Total $6,760 $1,280 $500
GBA $7,670 $1,360 $490
Interior $4,800 $1,100 $500




Autos y Viviendas. Regionalizacion

La posesdn de automdviles es muy variable entre las locdidades. Hay d menos
un vehiculo en d 3% de los hogaes Tucuméan, la cuidad de menor NSE, %
digingue por su menor poseson de arto (un 25%), mientras que RosAio Y
Mendoza poseen un 44% cada una. En cuanto a la posesdn en casa Nivel Socio
Econdmico, d sguiente gréfico nos indica su estructura

Posesion de auto en cada NSE

60+
401
@ un auto
20 dos 0 mas
O_

Total ABCl C2C3 DE

En porcentajes. Fuente: A.A.M.

En cuanto a las viviendas, a pesxy de que d 75% de la poblacion posee una
propiedad, la poshilidad que su demanda no esté redmente satisfecha eta cubierta
por la atigledad de las condrucciones la fdta de egpacios d nimeo de
hebitantes, etc. Las edructuras “multifamiliares’ dentro dd hogar son, a priori, un
segmento del mercado tan importante como d tradiciond “inquilino.



Una investigacion de mercado redizada durante € afio 2000, revela la sSguiente
informacion:

Pensd en comprar una vivienda en los Ultimos 6 19%
meesy todavia no se decidié
No pensb en comprarla pero la necestaria 10%

La invedtigacion se rediz6 sobre hogares NSE ABC1, C2 y C3, cuyo totd de
hogares dcanza goroximadamente 23 MM. Eda necesdad de més de 600.000
familias, reflga como oportunidad € dato que d 8% de dlas necesta pedir dinero
paa redizar la compra, y € 50% pedirian crédito bancario. S continuamos en la
investigacion, la composicion arroja los Sguientes datos.

Propietarios 22%
Inquilinos 40%
Viven con familiares 38%

En cuanto a las razones de quienes pensaron en comprar, O NO pPensaron pero
necesitarian hacerlo, € siguiente cuadro puede aclarar € panoramaalin més.

Esinquilino y no quiere dquilar més 28%
Quiere tener dgo propio, pensando en € 23%
futuro

Seguiria viviendo con los mismos, pero 17%
necesita un lugar més grande

Quiereireavivir olo 15%
Quiere cambiar de barrio 2%
Quiere cambiar aunacasa 6%
Parainvertir 3%
Paraindependizar d hijo 3%
Busca un lugar mas chico 3%
Piensaen casrseoir avivir en parga 2%

Como podemos obsavar, exiden didintas Stuaciones que gengrardn didintas
edtrategias para acercarnos a cada una de las motivaciones.



CAPITULO |11

El clientey sus suefios

a. Losobjetos de la motivacion humana

La economia no hace ninguna diferencia entre lo que € consumidor digey lo
gue realmente le conviene, sin interrogarse sobre @ proceso de formaciéon de
necesidades. ¢Qué persiguen los individuos en su busgueda de bienestar y como se
forma ese estado de bienestar? Dos cuestiones sin abordar ain por la teoria
econdmica. Sin embargo, un examen mas profundo del comportamiento de los
consumidores y del objeto de sus motivaciones permitiria comprender mejor €l
sentido real de la armonia que la economiay & marketing deben establecer entre la
ofertay la demanda.

La psicologia experimental contribuye con importantes aclaraciones, entre las
cuales analizaremos la teoria “estimulo respuesta’, la nocién de despertar, d
bienestar, |a necesidad de estimulo y la necesidad de placer.

Teoria “ estimulo respuesta”

La psicologia experimental, en un primer momento, se ha interesado sobre todo
por las necesidades e impulsos de base claramente fisiolégica, tales como €
hambre, |a sed, la sexualidad, etc. En este esqguema, llamado estimulo respuesta, (0
teoria ER) € excitante (estimulo) esta considerado como punto de partida activo de
la reaccion del organismo. Comienza agqui a hablarse de Homedstas's, es decir, de
un mecanismo por € cual un trastorno crea un impulso gracias a cual la actividad
resultante restablece e equilibrio y suprime e impulso. Desde este punto de vista,
organismo estd considerado como esencialmente reactivo. Estaria negando €
problema de la motivacion, dado que para esta teoria, € estado natural de los
individuos es la inactividad (no podremos negar que todos conocemos al gunos casos
gue encgjan perfectamente en esta teoria, pero no son € foco de nuestro analisis).
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Sin embargo, se comprueba que & organismo no reacciona siempre a la
excitacion que € medio le propone. Ademés, es comin observar como los
individuos se lanzan a algunas actividades que rompen € equilibrio alcanzado, y
construyen estados de tension dificiles de explicar s nos quedamos con la teoria
ER. En esta teoria, € mecanismo motivacional se reduce a un proceso de reduccion
de tensidn, y la fase ascendente de la motivacién (6 proceso por € cual las nuevas
tensiones se establecen), queda précticamente descartado. Resulta claro que este
tipo de comportamiento se observa frecuentemente en las economias avanzadas,
donde las necesidades de base estdn ampliamente cubiertas.

Hoy, la psicologia experimental pone cada vez mas e acento en la actividad
espontanea dd sistema nervioso y considera, por otra parte, la actividad
comportamental como unida a la vida misma del organismo, de igual modo que la
actividad fisiol ogica.

Lanocién de despertar

Los tedricos de la motivacion tienden a explicar 1os comportamientos de una
nueva manera, debido a que los neuro-fisidlogos han mejorado sensiblemente sus
conocimientos sobre e funcionamiento del cerebro y han cambiado totalmente su
enfogque. D. Hebb, en un articulo sobre Conductas 'y € sistema nervioso conceptual
escrito en € afo 1955, ha formulado una hipétesis basada en la actividad natural del
sistema nervioso. Contrariamente a lo que se pensaba hasta entonces, € cerebro no
tiene necesidad de un estimulo proveniente dd exterior para estar activo; no es
fisolégicamente inerte y su actividad natural congtituiria un sistema de
automotivacion. Hebb expresd la idea segun la cual conviene identificar € estado
general de motivacion con la funcion de despertar (arousal) o de activacion
procedente de la formacidn reticular del tronco cerebral.

Los nivees de comportamiento dependerian del grado de energia organica
movilizada, es decir, de lavariacion del nivel de despertar o vigilancia. Este se mide
por las variaciones de corriente eéctrica que se controlan por medio de un
electroencefaldgrafo  (EGG). Estas variaciones se miden a través de EGG por
medio de ondas, en tanto cuanto mas répidas sean las descargas eéctricas de las
neuronas, mas elevado es d nivel de despertar.

Como menciona Tibor Scitovsky, € concepto de despertar es esencial S se
guieren comprender las razones de un cierto comportamiento:
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“Una fuerte activacién es asociada a una atencion sostenida por parte del
organismo, y entrafia una respuesta rapida. Aumenta la receptividad de los
sentidos a los estimulos, acrecienta la aptitud del cerébro al tratar la
informacion, prepara los masculos para la accion y acorta asi d tiempo que
transcurre entre la percepcion de una sensacion y la accion resultante. Estd en €
origen de la excitacion, de la emocion, de la angustia sentida por € organismo.
Por otra parte, cuando uno se siente languido, poco atento, sin fuerzas,
somnoliento, se encuentra en un estado de débil activacion.”

La devacion dd nivel de despertar aumenta € estado de alerta del organismo y
proporciona si un terreno favorable para @ funcionamiento rapido y efectivo del
mecanismo cerebral de estimulo respuesta. Las medidas fisiolégicas del nivel de
despertar nos dan, por consiguiente, una medida directa de la fuerza motivaciona o
emocional de una situacion dada por la persona.

El bienestar y €l nivel 6ptimo del despertar

Se concibe que & nivel de despertar tiene una gran influencia sobre € nivel de
bienestar 0 de malestar que € hombre experimenta en general, y en consecuencia,
determina su comportamiento. Una estimulacion excesiva provoca tension,
ansiedad, nerviosismo, inquietud, angustia y hasta panico; en cambio una
estimulacién débil o nula entrafia aburrimiento, apatia, un cierto descontento, dando
lugar al ansia de una estimulacién mayor. Un trabajo muy sencillo, o demasiado
mondtono, puede llegar a ser penoso s estamos obligados a realizarlo por
demasiado tiempo sin interrupcion. En efecto, los psicdlogos admiten la existencia
de un nivel éptimo de despertar y de estimulacion, éptimo en € sentido que da lugar
a un sentimiento de bienestar y confort. Las desviaciones en relacion con € optimo,
cuando se efectlian a la baja, provocan una sensacion de aburrimiento; cuando se
desvian hacia arriba, una sensacion de fatiga o de ansiedad. De una manera general,
las observaciones experimentales demuestran que los individuos se esfuerzan en
mantener un nivel medio de activacion.

Se puede identificar aqui una primera orientacion motivacional general de los
individuos. ASEGURAR EL CONFORT O PREVENIR LA INCOMODIDAD.
Esta motivacion implica, por una parte, un comportamiento de reduccion de
tensiones que satisface diversas necesidades corporales o mentales y rebaja un nivel
de despertar demasiado elevado; por otra parte, un comportamiento de lucha contra
e aburrimiento, que busca una estimulacion y deva asi un nivel de despertar
demasiado débil. Estos dos tipos de comportamiento tienen un punto comun: los dos
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tienen por objetivo colmar una carencia 'y asegurar la detencion del sufrimiento, del
disgusto y de la incomodidad.

Para la economia, la reduccién del despertar y de la tensién es particularmente
importante porque, segliin su punto de vista, cas todas las actividades humanas,
incluso & consumo, dependen de este proceso. Volvemos a encontrar aqui la nocion
de necesidad de los economistas, que es un ssimple estado de carencia. En cambio, €
tipo de comportamiento que trata la elevacion de un tipo de despertar débil, es
ignorado. Sin embargo, es natural encontrar en economias avanzadas, donde la
prosperidad dimina la incomodidad debida a las tensiones, la blsgueda de
estimulacién, de novedad y de cambio, la cual adquiere una importancia creciente.

La necesidad de estimulo

Los trabajos de D. E. Berlyne, en Conflicto, despertar y curiosidad, son
interesantes al respecto, y mas porque se apoyan en bases experimentales solida.
Berlyne ha demostrado que toda novedad, en sentido de sorprendente, de diferente
de los hechos pasados, de aquedlo que se esperaba, atrae la atencidon y provoca un
efecto estimulador. Sin embargo, 10 nuevo y 1o inusual, s bien sempre estimulan,
no atraen méas que hasta un cierto grado, més alé de cua se transforman en
molestos, e incluso atemorizantes. Lo que no es suficientemente nuevo ni
sorprendente aburre, 1o que es en demasia, desconcierta. Un grado intermedio de
novedad parece ser lo mas atractivo. Todo ocurre como s la incongruencia del
hecho nuevo produjera un efecto dindmico y desencadenara unos actos
exploratorios.

Los estimulos provocados por las propiedades atractivas de los bienes
congtituyen una fuente importante de satisfaccion para los individuos. La
preocupacion por descubrir esta expectativa de estimulo estd en la base de
numerosas acciones de marketing, sobre todo en las politicas de nuevos productos,
de segmentacién, de posicionamiento, de comunicacion y de promocion. Para bien,
como para mal, los bienes funcionan como estimulantes del sistema nervioso, un
poco como s fueran juguetes para los nifios. A falta de juguetes, la inteligencia de
los nifios podria caer en un estancamiento. Paralelamente, e adulto privado de los
estimulos que la sociedad de consumo le da, puede dgarse llevar por €
aburrimiento, la depresion o la alienacion.

“UN BUEN NUMERO DE HOMBRES SE SIENTEN
REJUVENECIDOS CUANDO COMPRAN UN AUTOMOVIL NUEVO, Y
ASOCIAN EL ENVEJECIMIENTO DE LA MAQUINA CON EL DE SU
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CUERPO. ASI, LA COMPRA DE UN AUTOMOVIL NUEVO ALCANZA
UNAS PROPORCIONES SIMBOLICAS AL REPRESENTAR EL
REJUVENECIMIENTO FISICO.” (Kimon Valaskakis, La sociedad de
conservacion, 1978)

El organismo necesita de una corriente continua de estimulos y de
experiencias diferenciadas, como tiene necesidad de aire y de alimento. EI hombre
necesita tener una necesidad. Esta motivacion de base, que se agrega a la méas
evidente de reduccion de tensiones, explica una amplia variedad de
comportamientos individuales que no pueden mas que escapar a las deducciones
economicas.

La necesidad de placer

Las sensaciones de confort y de incomodidad estén ligadas al nivel de despertar,
y dependen de su situacion en relacion con € ¢ptimo. Los psicologos
experimentales han puesto en relieve la existencia dd placer como fenémeno
diferente al de la ausencia de sufrimiento o de la presencia de confort. Las
sensaciones de placer nacen de las diferencias dd nivel de despertar, en concreto
cuando estas variaciones se aproximan a su 6ptimo desde un nivel de despertar
demasiado bajo o demasiado bajo.

Se pueden identificar dos fuentes de placer: la que resulta del proceso de
satisfaccion de una necesidad y de la reduccidn que provoca, y la que proviene del
hecho mismo del estimulo. El proceso de satisfaccion de una necesidad es agradable
en si mismo eimpulsaa organismo a continuar la actividad a la que se halanzado e
incluso mas alla

“En las comunidades muy pobres, |as familias se endeudan a menudo para poder
organizar fiestas de bodas o funerales. Ta comportamiento causa horror en los
economistas de |os paises desarrollados. Sin embargo, la costumbre universalmente
aceptada gue todas las personas pobres de cualquier cultura o civilizacion festgen
de cuando en cuando, demuestra que los placeres de la buena comida son
importantes, sobre todo para los que excepcionamente tienen la ocasion de
probarla, y tienen cas mas importancias que las biolégicas impuestas por la
supervivencia.” (Scitovsky, 1978)

La teoria econémica sobre € comportamiento racional del consumidor implica
un equilibrio juicioso entre diferentes necesidades, y no tiene en cuenta € placer
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gue pueda conducir al individuo a una asignacién diferente de la prevista por la
teoria econémica. En efecto, es frecuente observar que las personas procuran
obtener plena satisfaccion de forma intermitente, y espaciando convenientemente
los momentos y los periodos en los cuales redlizan totalmente los deseos. En los
paises industrializados, este tipo de comportamiento se observa, frecuentemente, en
laindustriadel ocio, y en particular paralos gastos dedicados a | as vacaciones.

Es de destacar que d placer inherente a la satisfaccion de una necesidad implica
gue la incomodidad precede al placer, como sugiere la ley del contraste hedénico.
De dlo se deduce que un confort muy grande podria excluir todo placer (por
gemplo, un nifio que picotea comida todo € dia no estaria en condicion de apreciar
una buena comida). Este hecho puede explicar e malestar muchas veces observado
en las sociedades opulentas, donde la satisfaccién de las necesidades no genera
ningun placer. Un confort excesivo, a diminar los gustos sencillos, nos obliga a
buscar sensaciones fuertes.

Es entonces cuando la segunda fuente de placer acanza toda su importancia, la
gue resulta del estimulo por si mismo. Aqui € objeto de la necesidad no es cubrir un
déficit, sino € desarrollo como tal dd individuo. Es la fase ascendente de la
motivacion, es decir, € proceso por € cual se establecen nuevas tensiones o
discordancias, y que se traduce en d individuo una necesidad de progreso y de
superacion. Se encuentra agui la necesidad de realizacidn puesta de manifiesto por
Abraham Madsow. Es con la propia excitacion con lo que e hombre halla placer.
Obtiene més satisfaccion luchando por alcanzar un objetivo deseado que al
conseguirlo. Una vez que d triunfo tiene lugar, € individuo esta casi decepcionado
por haber alcanzado su meta. La mayoria de las personas se asignan, entonces, una
meta todavia més lgjana, probablemente porque prefieren actuar y luchar, antes que
asistir pasivamente a su éxito. De esta manera, fuerza asi su entorno a estimularlo o
a seguir estimulandolo.

El placer de este tipo de estimulo resulta de la tension corporal que provoca. El
placer procedente de estos estimulos sera méas constante y sobrevivird mas a la
competencia dd confort, porque dgan més sitio a la imaginacion y a la creatividad
dd individuo. Para la psicologia, la busgueda del placer es un factor determinante
del comportamiento humano y es una fuerza motivacional fundamental a tomar en
consideraciéon en todo intento de interpretacion de los comportamientos
individuales.
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A modo de resumen sobre las necesidades

Este repaso a las principales contribuciones de la psicologia experimenta al
estudio de la motivacion humana desemboca finalmente en una concepcién
ampliada de la nocién de necesidad. Habiamos partido del punto de vista
econémico, para € cual es sinénimo de escasez revelado por € comportamiento de
compra, sin precisar € origen y la naturaleza de las motivaciones.

Los trabajos de los psicdlogos nos permiten retener tres clases de motivaciones
generales, susceptibles de dar cuenta de una gran diversidad de comportamientos y
gue aparecen como factores explicativos del bienestar general del individuo. Estos
determinantes pueden estar reagrupados bajo las tres palabras magicas. confort,
placer y estimulacidn. Las relaciones existentes entre estos tres determinantes, por
una parte, y las relaciones que los unen a bienestar individual, por otra, estan
representadas bajo la forma de un diagrama causal como € siguiente:

carencias especificas malestar difuso
(despertar elevado) (despertar débil)
A\ 4 \4
| reduccion de las tensiones | | lucha contra el aburrimiento |
A\ 4 A\ 4
Confort Placer Estimulo
(dinamico)

v
» | Bienestar General
>

Se pueden describir, tal como siguen, las tres fuerzas motivacionales que
determinan € bienestar individual.

- Labusgueda del confort, que resulta de dos tipos de comportamiento. Uno es €
gue reduce las tensiones para la satisfaccion de las necesidades homeostéticas.
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El otro, @ que lucha contra & aburrimiento, con la ayuda de los estimulos, tales
como la novedad, @ cambio, laincongruencia, laincertidumbrey € riesgo.

- La busgueda del placer, que resulta igualmente de dos fuentes. € placer
inherente ala reduccion de tensionesy e placer motivado por la estimulacion.

- La bisqueda de la estimulacion, no sdlo como medio de combatir €
aburrimiento, sino como fin mismo, que tiene por objeto la tensién gque suscita,
generadora de placer y ocasion de superacion y realizacion parad individuo.

Sobre la base de estas descripciones de las principales fuerzas motivacionales,
estamos en mejores condiciones de responder a las interpretaciones dirigidas al
marketing y evocadas a principio de estas lineas. La necesidad de intentar
experiencias variadas, de vivir modos de vida distintos, la posibilidad de probar
nuevos productos y de conocer nuevas fuentes de satisfaccion constituyen un tema
de importancia. Y esta busgueda es sin fin, puesto que no hay saturacion posible de
este tipo de necesidad. El hombre necesita tener necesidades.

b. EI comportamiento de eleccion del comprador

Después de haber identificado las principales fuerzas motivacionales que
orientan & comportamiento individual de consumidor, la idea es andizar la
concepcion sobre € comportamiento de los consumidores, para luego ingresar
especificamente en € mercado de casas & autos. Los estudios experimental es sobre
las motivaciones y comportamientos de compra se han multiplicado alo largo de los
ultimos afos, y los anaistas de mercado disponen de un importante conjunto de
informaciones, recogidas habitualmente por iniciativa de las propias empresas, con
e verdadero fin de “comprender para vender”. Sin embargo, la acumulacién de
datos empiricos, sin marco de referencia, no favorece € entendimiento de los
mismos. Describir no es suficiente, con lo cual es necesario sistematizar, para lo
cual analizaremos inicialmente un marco conceptual del proceso de eeccién dd
comprador.

El comprador como agente activo de decision
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Para € marketing, € comportamiento de compra abarca € conjunto de
actividades que preceden, acomparian y siguen a las decisiones de compra, y en las
gue d individuo interviene activamente con € fin de efectuar sus decisiones con
conocimiento de 1o que hace. El comprador esta continuamente enfrentado a una
multitud de decisiones a tomar, cuya complgjidad varia segin € tipo de producto y
de la situacion de compra. Intervienen entonces en € proceso de compra el conjunto
de actuaciones que permiten al comprador encontrar la solucion a sus problemas.
Todo proceso decisorio, de compra o no, distingue 5 etapas.

- reconocimiento del problema
- bulsgueda de informacién
- evaluacion de alternativas

- sdleccion de lamas apropiada

- gecucion y control.

Esta vison de comprador activo se opone completamente a la dd
comprador pasivo, dominado por su inconsciente y desarmado frente a las acciones
de laempresay de la publicidad. La complgidad de |os procesos de decision varia,
sin embargo, en funcion de laimportancia del riesgo y del grado de implicacion del
comprador.

Importancia del riesgo percibido

S existe una deliberacion mental previa, et claro que todos los actos de
compra no exigen una blsqueda sistematica de informaciones. La complgidad de la
conducta resolutoria dependera de la importancia del riesgo percibido asociado al
acto de compra, es decir, de la incertidumbre sobre € alcance de las consecuencias
de la eleccion a efectuar. Se identifican cuatro tipos de riesgo percibidos por
comprador:

- unapédidafinanciera, en caso de reemplazo o reparacion dd bien adquirido

- una pérdida de tiempo, debido a las horas dedicadas a reclamos, devoluciones,
etc.



- un riesgo fisico, provocados por productos cuyo consumo pudiera presentar
peigrosparalasalud

- un riesgo psicologico, que reflga una pérdida de amor propio o0 una
insatisfaccion general en @ caso de una mala compra

Cuando hablamos de comprar una casa 0 un auto, los cuatro tipos se
combinan en mayor o0 menor medida, lo cua transforma la decision de compra en
una de las mas trascendentes durante la vida del individuo.

La Unica manera para € comprador de reducir € nivel de riesgo percibido
ante la decisién de compra, es recurrir a la informacion bajo diversas formas, tales
como las fuentes personales (familia, amigos, vecinos), las fuentes comerciales
(publicidad, vendedores, catalogos) y las fuentes publicas (en nuestro caso a
analizar, la Secretaria de Comercio, por gemplo). El acceso a las fuentes de
informacion serd méas importante en cuanto € riesgo percibido sea mayor.

Enfrentado a un problema, € comprador puede adoptar tres tipos de
conducta pararesolver € conflicto:

Conducta resolutoria
extensiva

Adoptada donde € valor delainformacion y € riesgo
percibido es elevado. Ejemplos de esto son las nuevas marcas
de nuevos productos.

Conducta resolutoria
limitada

Siempre gque haya riesgo percibido, y siguiendo con €
gemplo anterior, son las nuevas marcas de productos ya
conocidos

Comportamiento de
rutina

El consumidor ha acumulado suficiente experienciae
informacion, teniendo preferencia hacia alguna o varias
marcas.

El comportamiento de rutina, sin toma de informacidn, se observa igualmente
para los productos de bajo costo y de compra repetitiva. Para estas categorias de
productos, la mejor informacion se da con la compray € uso del mismo, ya que
costo de la experiencia es escaso.
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Después de algunos afios, € concepto de implicacion gana popularidad en la
literatura del marketing. La implicacion podria definirse como “una situacion de
despertar experimentada por una persona enfrentada a una decision de consumo”.

La implicacion supone un grado de atencion particular a un acto de compra en
razén de su importancia o de riesgo percibido, que le esta asociado. Una fuerte
implicacién supone un alto nivel de deliberacién anterior, y una fuerte reaccion
afectiva, mientras que un bajo nivel de implicacion se observara cuando los
individuos dediguen poca atencion a la captura de informacién y en d plano
afectivo.

Conducta resolutoria racional

Para los analistas de mercado, 10s comportamientos de compra no son erréticos
ni estédn condicionados por € entorno, sino que son racionales segin € principio de
racionalidad limitada, es decir, racionales en los limites de las capacidades
cognitivas 'y de aprendizaje de los individuos. Las hipdtesis podrian plantearse
desde tres puntos de vista:

- Las eecciones por parte de los consumidores tienen lugar luego de una
deliberacién previa, mas 0 menos extensa segin la importancia del riesgo
percibido.

- Las decciones se efectlian sobre la base de la anticipacion de datos futuros y no
solamente sobre |a base de |as observaciones de un periodo corto

- Las éecciones estén guiadas por € principio de escasez generalizada, segun €
cual todo acto implica un costo de oportunidad (elegir es renunciar, como me
repite una amiga a menudo).

Vivimos en un entorno en € cual todo es escaso, no sdlo d dinero y los bienes,
sino también la informacion y, sobre todo, € tiempo. Esta actuacion se denomina
“conducta resolutoria raciona”. El término racional no es utilizado como opuesto
de emocional, sino que se adhieren a un sentido de coherencia en relacion con los
objetivos prefijados, cualesquiera que estos objetivos sean. Por gemplo, €
individuo que atribuye importancia a efecto de la ostentaciéon y estd dispuesto a
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pagar mas caro un producto de calidad equivalente, pero que le proporciona €
efecto buscado, ser& considerado racional por ser coherente con su comportamiento.

En otros términos, en la medida que hay blsguedas de informacién orientadas
hacia € fin perseguido, andlisis critico y tratamiento de esta informacion, hay
comportamiento racional dentro de los limites de la informacion detentada y de la
habilidad de conocimiento del individuo. Lo que no excluye la existencia de una
opcién “mgjor”.

El comportamiento racional no excluye cualquier forma de comportamiento
impulsivo, si éste es adoptado de forma deliberada, ya sea por € Unico placer de
actuar impulsivamente. De hecho, la racionalidad, en @ sentido en que es entendida
en este tema se podria definir como la utilizacion coherente de un conjunto de
principios sobre la base de los cuales son tomadas las elecciones. Cuando una
eleccion se toma sin método, € comportamiento es imprevisible, se torna erratico y
esimposible cualquier tipo de andlisis.

El concepto de coherencia en e comportamiento permite conciliar diferentes
tratamientos, como econdémicos, de marketing, psicoldgicos, en € estudio de
comportamiento de compra. En una Stuacion dada, un comprador puede
perfectamente efectuar una deccion que subestime € valor funcional para
privilegiar e valor social del bien comprado. Esta decision sera considerada como
racional, porque es coherente con & sistema de valores dd individuo en esa
Situacion particular.

c. Lasmotivacionesdedl cliente

En su comportamiento de compra, € consumidor estd motivado por 1a blsqueda
de experiencias gratificantes. La idea central de la gestion de marketing debe
considerar que lo que e comprador busca no es e bien, sino € servicio que € bien
es susceptible de prestar.

Trataremos de analizar en forma separada ambos negocios, para poder luego
concluir algunas definiciones
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Créditos hipotecarios

La contratacidon de un crédito hipotecario genera habitualmente un importante
cumulo de expectativas y temores, pero dado que para muchos clientes significa la
autil diferencia entre tener la propia casa y no tenerla, tales sentimientos tienden a
ser canalizados en funcidn al beneficio de mirar @ propio techo antes de dormir.

El crédito hipotecario siempre representa una promesa y a la vez, una amenaza.
Por una parte, es e medio privilegiado para acceder a la vivienda. Pero desde otro
punto de vista, implica contraer una deuda a largo plazo, y la verdadera apropiacion
de la casa queda suspendida hasta la cancelacion de la deuda, 1o cual tifie de
incertidumbre la satisfaccion por € logro obtenido. Este es un curioso caso de
paradigma cultural, que no se repite en gran parte del planeta. Los ciudadanos de
paises desarrollados tienen una sensacién que € crédito es € acceso a disfrutar de
mejoras en la calidad de vida. Para nosotros es una carga. En € resto del mundo, los
créditos, estabilidad mediante, son tomados al mayor plazo posible, para achicar €
monto de su obligacion mensual y asi, poder consumir mas. Nosotros tratamos de
tomarlos a menor plazo posible, en funcidn a las relaciones entre cuotas e ingresos,
y ante la primer posibilidad de precancelarlos, lo hacemos. En Europa y USA,
claramente la hipoteca se ve como € acceso ala vivienda. ¢Qué connotacion viene a
nuestro top of mind acerca de esta palabrita? ¢Tenemos € desarrollo econémico
como pais que queremos, o € que logramos?

Volviendo a nuestros clientes, la relacion con € banco también resulta
paraddjica. El cliente dige la ingtitucion, pero a mismo tiempo espera ser elegido
por la misma. El banco es conceptualizado como la instancia dadora, con la facultad
absoluta de otorgar 0 negar, |o que inconscientemente se transforma en “ un favor”
del banco hacia € cliente. Toda la situacion se ve cargada de temor e incertidumbre,
y esto explica que surja en € sujeto que solicita € crédito cierta sensacién de
ansiedad e indefension.

En funcion de los sentimientos que se generan en torno a crédito hipotecario,
cada sujeto procura estructurar alguna situacion que aporte confianza y relativice
temor, la ansedad, y € estado febril que comienza a correr por su cuerpo. Para
lograrlo, algunos acuden a la ingtitucion de la cual son clientes. Otros prefieren
optar por un banco que transmita una imagen de fuerte solvencia y probada
seriedad. Y por Ultimo, estan aquellos que eigen un banco con un trato flexible y
accesible que les permita pensar que “alli lo van a ayudar”.
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Quienes acuden, en primera instancia, a la entidad “conocida’, esperan gque esta
familiaridad facilite d vinculo con € personal actuante, y paraldamente con la
entidad en su totalidad. Se recurre a los bancos que, ya sea por experiencia propia o
de terceros, se reconocen como confiables y, de algin modo, accesibles. Cuando €l
vinculo es propio (“lo voy a ver a Carlitos, que me atiende siempre’) se supone que
esto podria agilizar la tramitacion del crédito, ya que d cliente sospecha que €
banco cuenta con todos |os antecedentes de é, y no tendra mas que cotegjarlos con la
nueva solicitud. Otra situacién que se imagina, a partir dd vinculo previo, es una
mayor flexibilidad en las condiciones dd crédito impuestas por € banco. Se supone
gue éste, al estar en conocimiento del comportamiento bancario del cliente que
solicitad crédito, sera mas condescendiente al evaluar su capacidad para € pago.

La existencia de un vinculo anterior lleva a suponer, también, un mayor grado
de confianza, que permitiria al cliente recabar una mayor y més detallada
informacion. En sintesis, al tratar con una ingtitucion “conocida’, se minimiza la
sensacion de incertidumbre frente a la posibilidad de que d crédito pueda ser
denegado.

Otros sujetos, a la hora de sdeccionar la entidad “otorgante” del préstamo,
evallan en primer término su solvencia y seriedad. La preocupacion porque
banco degido cuente con las mencionadas caracteristicas se apoya basicamente en
la expectativa de que la ingtitucion “cumpla con o pactado” y mantenga constantes
las condiciones prometidas inicialmente durante toda la vida del crédito. La probada
trayectoria de una ingtitucion promueve en estos clientes cierta idea de
“predecibilidad”, generando confianza en que durante € tiempo previsto para pagar
las cuotas, la relacion se mantendra sin “ desagradabl es sobresaltos’ .

Otros clientes consideran la flexibilidad y la accesibilidad del personal como un
referente de la actitud ingtitucional. Este grupo evalUa tales condiciones en la
primera entrevista, en funcion de la calidad de la informacidn brindada en la misma,
y de la adaptacion de esta informacion a sus demandas. Para este cliente la
predisposicion del funcionario que asume la tarea de informar es decisiva. Es muy
importante tener en cuenta que éste es e momento mas critico en la relacién banco
— cliente, dado que d no hilvanar demanda, explicacion y entendimiento de la real
necesidad, puede provocar la pérdida de la operacién crediticia, o 1o que a juicio
particular es una peor consecuencia, una venta incorrecta.

Para estos clientes,  momento de recabar informacion adquiere una doble
dimensién. Por un lado es leido en términos racionales y concretos en funcion de la
calidad y cantidad de datos obtenidos. Pero consideran, también, la conducta
comprensiva y la contencion del representante del banco encargado de esta tarea.
Buscan, de esta forma, acanzar la certidumbre de que su demanda pueda
concretarse en esa institucion.
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Estas posibles actitudes descriptas se interrelacionan con otras variables tales
Como:

- @ grado de bancarizacion de cada cliente

- e monto de crédito a solicitar ( expresado tanto en valor absoluto de dinero
como en porcentgje de la propiedad a financiar)

- lacapacidad financiera del mismo

Cuanto mas centralizados tiene un cliente sus servicios financieros, mas fuertes
son los sentimientos de pertenencia que experimenta con la instituciéon eegida, lo
cual retroalimenta la fiddlidad a la misma y la orientacion a acercarse en primer
lugar a banco del cual se es cliente. A su vez, quienes operan con varios bancos
hacen una sdleccién més abierta y variable, segun los productos o condiciones
ofrecidas, y se hallan mgor predispuestos a buscar y escuchar diferentes ofertas de
créditos hipotecarios. Eslo que en la jerga se denomina “licitar € crédito”.

En cuanto al monto del crédito, cuanto mas alto es y cuanto mas representa un
mayor porcentaje del valor de la propiedad (loan to value, o LTV), se manifiesta una
marcada predisposicion a orientarse hacia € propio banco.

En relacion con la capacidad financiera de los sujetos, a mayor capacidad
financiera y mayor “apertura comercial” existe una meor predisposicion a las
propuestas “no convencionales’. Estas propuestas expresan algun grado de
sofigticacion, tal como cuenta con garantia hipotecaria, tasas de interés mixta, o lo
gue la imaginacion y los sistemas permitan para administrar 1os créditos. En todos
los casos, la mayor cantidad de informacidn con que cada cliente puede contar le
ayuda a relativizar sus temores, y aumenta la sensacion de que, de alguna manera,
esta todo “bajo control”

Quienes gestionan un crédito para comprar “su” casa, demandan informacion
gue les permita predecir:

- El vaor de la cuota a lo largo de todo @ periodo, a fin de evaluar las
posibilidades reales de afrontar mensualmente la obligacion a contraer
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El tipo y monto de los gastos extras. Frecuentemente, muchos clientes de
créditos hipotecarios manifiestan haberse encontrado con sorpresas en €
momento de concretar la operacion. Estas “sorpresitas’  corresponden
habitualmente a diferencias en los gastos de escribania, que en casos de loan to
value cercano al tope, implican que no se poseen los fondos suficientes para
afrontarlos. El desencadenante final es la financiacion a cliente, por parte dd
escribano y en ese momento, de los gastos impagos. O hasta puede darse marcha
atrés la operacion.

El tipo y la cantidad de documentacién requerida, dado que de ésto se supone
dependerala agilidad dd tramite

La transparencia de la operatoria posterior. El hecho de establecer un contrato a
largo plazo significa que € sujeto permanecera muchos afios ligado a la
ingtitucion donde salicité € crédito (en la jerga: “fidelizado”). La relacion que
se forme durante esos afios operara tanto para la contratacion de otros productos
en e mismo banco, como para la recomendacion del crédito que é suscribio. En
este sentido, la certeza de que se recibira € resumen en fecha, asi como € hecho
de poseer un documento “entendible’, que refiera & estado de cuenta de
crédito, tranquilizay agrega confianza.

Las tasas de interés son un tema especial. Aunque dlas no parecieran congtituir
un tema de relevancia a la hora de decidirse por una entidad, poseen ese “ no sé
gué€’. En la mayoria de los casos, las tasas se mantienen dentro de un rango
intermedio de valores.

Sin embargo, durante @ afio 2000 comenzé a tomar notoriedad un concepto

olvidado durante la Ultima década, y que a través del cual se inicid una guerra
mediaticay estratégica: estamos hablando del excelentissmo sefior Costo Financiero
Total. El CFT fue rescatado por la Secretaria de Comercio de la Nacion durante €
ano 1999, y la publicacion de su ranking, en forma trimestral, ha sido una constante
y un e emento mas (racionalmente e mas fuerte) ala hora de eegir un crédito. A tal
punto, que campafas publicitarias han sido basadas en la publicacion de este
informe.

Al 31.03.2001, lainformacién a 10 y 20 afios es la siguiente:

51



Ranking de Costo Financiero Total Nominal para operaciones en dblares variables.
Operaciones de U$S 40.000 a pagar en un plazo de 10 afios

Tasa Costo
Posicion Nominal Financiero

Anual Total
1 Banco Rio (Con Super Recompensa)* 8.95% |8.78%
2 Banco de la Provincia de Buenos Aires 9.13% 10.78%
3 Banco Suquia** 11.14% 11.21%
4 Banco Hipotecario 9.75% 11.84%
5 Scotiabank Quilmes 10.60% 11.89%
6 Banco Francés (Mix 1) 10.50% 11.95%
7 BNP Paribas 11.00% 11.97%
8 Banco Rio (Sin Super Recompensa) 8.95% 11.98%
9 Banco Credicoop 10.60% 11.99%
10 Citibank 9.95% 12.05%
11 Banco Galicia 9.00% 12.10%
12 Banco Francés (Mix 2) 10.70% 12.14%
13 Banco Ciudad de Buenos Aires 9.90% 12.25%
14 Société Générale 10.90% 12.68%
15 ABN AMRO Bank 11.45% 12.73%
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Ranking de Costo Financiero Total Nominal para operaciones en ddlares a tasa variable
Operaciones de U$S 40.000 a pagar en un plazo de 10 afios

Tasa Costo
Posicion Nominal Financiero

A IEL Total
1 Banco Rio (Con Super Recompensa)* 11.00% 10.95%
2 Banco Hipotecario 10.50% 12.60%
3 Banco Itau Buen Ayre (Linea Colegio de Escribanos) 11.50% 13.15%
4 BankBoston 11.50% 13.76%
5 Banco Francés 12.40% 13.84%
6 Nuevo Banco de Santa Fé 12.00% 13.89%
7 Banco Credicoop 12.50% 13.89%
8 Banco Rio (Sin Super Recompensa) 11.00% 13.92%
9 Banco Suquia** 14.00% 13.92%
10 Banco Roela 14.00% 14.30%
11 Scotiabank Quilmes 10.50% 14.32%
12 Citibank 11.90% 14.39%
13 Banco Comafi 11.75% 14.77%
14 Banco Itau Buen Ayre (Linea Sucursales) 13.25% 14.99%
15 Banco General de Negocios 12.50% 15.07%

Desde |la perspectiva de los sujetos que se hallan més orientados a hacer “un
buen negocio”, se buscan menos reaseguros en € vinculo con € banco, dado que
prima la oportunidad. Estos clientes son observadores mas exigentes de tasas y
CFT, asi como también de las aternativas de amortizacion de capital ( sSistemas
francés, aleman y los acuerdos con garantia.)

En uno y otro caso, la informacidén previa es fundamental. EI conocer de
antemano las condiciones requeridas por € banco, tanto en relacion de la persona
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que se postula para solicitar un crédito como también de la propiedad a adquirir,
conocer las caracteristicas del proceso interno y 1os tiempos que insumira el proceso
son de caracter primordial.

En este marco, € rol del gecutivo que se ocupa de transmitir la informacién
inicial resulta central. El se congtituye en la caravisible del banco (para € cliente, é
es @ bhanco), y serd responsable de demostrar mediante su comportamiento la
eficienciadd sistema, laflexibilidad y la seriedad de la ingtitucion, la facilidad para
acceder al crédito y la agilidad del trdmite. En relacidn con la eficiencia, 1o que se
espera del empleado es que con su actitud transmita la confianza en que todo €
proceso se desarrollard en tiempo y forma. La disposicién y la capacidad del
empleado para “pensar junto a cliente’ y acomodarse a sus posibilidades daran
cuenta de la flexibilidad de la institucion. En relacion con la seriedad, se espera que
e empleado transmita garantias de que se cumplira con lo prometido. Mientras que
la ssmplicidad con que se presente € tramite, y la conviccién con que & empleado
transmita rapidez en € trato diario para resolver problemas y evacuar consultas,
permitiran evaluar la facilidad de la operatoria y la agilidad de la entidad eegida.
En sintesis, s € empleado logra transmitir todos estos conceptos con su actitud y
conocimientos, € nivel de conformidad pasara a una etapa en la cual jugaran las
condiciones crediticias pactadas, |os tiempos y |os costos transparentes ya frente ala
imagen del banco.

d. Proceso de seleccidn de un Banco

En general, la intencion de comprar una vivienda lleva a examinar los diarios, a
recorrer inmobiliarias y a emprender averiguaciones varias, hasta que se encuentra
algo gque realmente cubra las expectativas. Asi, en funcién de los precios evaluados
paralacompra, seresuelve d monto del dinero a solicitar.

Otras veces la compra aparece como una oportunidad a aprovechar, debido a
gue algun conocido vende alguna propiedad que resulta interesante, o bien surge la
necesdad de comprar una parte de una propiedad heredada parcialmente,
haciéndose necesario reunir @ dinero faltante. En ambos casos, una vez definido €
monto a solicitar, se recorren diferentes entidades bancarias hasta encontrar la que
mas se gjuste a cada necesidad. Aunque € monto a solicitar representa sblo una
parte del precio total de la propiedad, nadie firma un boleto de compra - venta sin
tener asegurado @ otorgamiento de un crédito. En muchos casos, incluso, € hecho
de contar con un crédito acordado sirve como un arma de negociacion para efectuar
la transaccion.



L os sujetos mas bancarizados recurren, en primera instancia, a su banco. Esto se
debe a que lo suponen mas accesible, aunque no siempre resulte finalmente la
entidad sdeccionada. lguamente permite a cliente tener un pardmetro de
condiciones del mercado. Los sujetos no bancarizados, en cambio, se dirigen a la
ingtitucion recomendada por algin conocido, que ha transcurrido la experiencia y
gue ha salido airoso de la misma. Igualmente, la fuerte publicidad que durante los
ultimos afos ha bombardeado al mercado de hipotecas también ha marcado la
direccion de las primeras consultas. Pese a que la recorrida incluye mditiples
bancos, € tramite seinicia sdlo en uno de ellos. El motivo es que € cliente posee la
idea que € rechazar un crédito una vez otorgado puede generar un mal antecedente
en laingtitucion.

En general, los clientes se inclinan hacia la entidad que megor les transmite que
junto a élas pueden concretar la operacion. Es en € banco que les hace sentir que
los acompafia, les acerca mas posibilidades y quien les genera que tiene méas
“posibilidades de ser elegido” como merecedor del crédito. En la generacion de
sentimiento resulta clave la predisposicion afectiva del funcionario interviniente
(para comunicar confianza y calidez) y la idoneidad profesional que € mismo
transmitio.

La posibilidad de contar con € porcentaje de down payment para la compra de
la vivienda también se transforma en un e emento critico a la hora de decidir, dado
gue cuanto més porcentgje se necesita, |as aternativas de financiacion se reducen en
numero y calidad. Luego de analizadas todas las ofertas, la mayoria opta por €
banco propio, dado que apunta a una relacion simétrica de aceptaci on mutua.

Proceso de gestion del crédito

a. Laprimeraentrevista

El primer encuentro con & banco resulta ser un momento decisivo para € futuro
vinculo que se establecera entre ambos. En ese momento se determina si se seguiré
addlante con la institucion o se descartara esa opcién. En funcion del trato recibido
y las condiciones expresadas en ese primer momento, € vinculo tendré posibilidad
de establecerse 0 desestimarse sin més tramite.

El cliente acude a la primer entrevista en busca de informacion, esperando que

la misma sea lo més amplia y detallada posible. ElI objetivo es diminar toda
incertidumbre que pueda transformarse en sorpresas. La espera de informacion
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experta permite anticipar posibles dificultades. A su vez, la exactitud en la misma
implica que todo lo informado se cumpla con rigurosidad.

Toda informacion otorgada durante la primer entrevista debe generar confianza
para relativizar la incertidumbre de contraer un compromiso a largo plazo, y
promover |a expectativa positiva de que € crédito sea otorgado, donde “aguien”
dentro de la ingtitucion se va a “preocupar de que asi sea’. El LTV, la rdlacion
cuota ingreso, € monto maximo, las posibilidades de precancear, moneda, plazos,
los gastos y la tasa conforman la informacion técnica més relevante en esta primer
entrevista.

b. Lasolicitud

El momento de presentacién de la solicitud con todos los datos del solicitante es
cuando realmente se efectiviza la voluntad de acceder al crédito. Llegado este
momento, ya se ha atravesado € proceso de saleccidon de una institucion, y se ha
tomado la decision de tomar € crédito en un determinado Banco.

Dadas las implicancias emocionales que tiene este momento, muchos clientes
desean completar sus formularios en su casa, acompaniados por su parga 0 sus
familiares cercanos, a fin de sentirse mas acompafiados y contenidos en este
momento del proceso. Para que € llenado de la solicitud en e hogar sea posible, se
espera contar con instrucciones precisas sobre su llenado. Es deseo de la mayoria
de los clientes poder resolver de una sola vez € tramite, de modo simpley sencillo.
Otra alternativa que ocurre, y es bien recibida por parte del cliente, es € servicio a
domicilio de los gecutivos de los Bancos, para completar su solicitud y recabar la
documentacion inherente al crédito.

c. Ladocumentacion

La presentacion de la documentacion también constituye un momento especial,
ya que es la instancia en que d cliente se pone a consideracion del Banco. Esto
despierta gran ansiedad.

A través de este sencillo acto se materializa la fantasia generalizada de que es €
Banco quien finamente €elige a cliente, despertandose siempre € temor
inconsciente de ser rechazado. En esta instancia se espera que todos los
comprobantes necesarios sean solicitados de una sola vez, que la documentacion
sea sencilla de reunir, que é modo de demostrar los ingresos resulte claro y
acceshle y que no surjan demandas de documentacion adicionales una vez
presentado todo lo que € banco solicitd en la primera entrevista.
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d. La espera hasta la aprobacion

La expectativa en cuanto al tiempo que debe transcurrir entre la presentacion de
la solicitud y la aprobacion total del crédito articula dos aspectos opuestos. Por un
lado existe una expectativa de rapidez, que contenga la ansiedad implicita en este
tipo de operaciones y la angustia frente ala posibilidad de “no ser elegido”. Pero d
mismo tiempo convive & reconocimiento de la complgidad que se supone tiene €
proceso de otorgamiento de un crédito hipotecario. La combinacion de estos dos
elementos lleva a esperar que @ plazo entre la presentacion de la solicitud y la
aprobacién ddl crédito, con tasacion incluida, se encuentre entrelos 15y 30 dias.

Un plazo de 7 dias resulta poco confiable, mientras que uno mayor a 30 hace dificil
mangar la ansiedad. De todas formas, € haber logrado obtener € crédito generatal
nivel de satisfaccion que termina siendo poco relevante d tiempo transcurrido.

En general, los clientes esperan recibir noticias del banco en € plazo que les fue
informado en la primera entrevista. Si cumplido este plazo no tienen novedades,
concurren a banco o se comunican telefénicamente a fin de informarse sobre las
causas de la demora. En los casos en los cuales € cliente posee riesgos de perder
su operacion de compraventa, estda mas pendiente de tramite, recurriendo
personalmente o por via telefénica cas a diario, para monitorear d estado de
tramite. En cuanto a las operaciones derivadas por inmobiliarias, éstas estdn “todo
e tiempo detras ddl tramite’.

La expectativa generalizada, durante este proceso, se cifra en que no surjan
imprevistos, en que € banco informe rigurosa 'y permanentemente sobre € estado
del crédito y sobre las causas de demoras del mismo, s estas se producen. Esperan
ser informados en forma inmediata de cualquier novedad que se produzca en
relacion con € tramite, ya sea positiva o negativa. En caso de producirse alguna
demora en los plazos prometidos, € cliente demanda comunicacion y explicacion
por la demora, dado que piensa que puede existir alguna objecion a su tramite.

Es importante contar, en esta instancia, con un referente dentro del Banco a
quien de algin modo se hace depositario del seguimiento y agilizacion de la
gestion, esperandose que € mismo oficie como representante de los intereses del
cliente dentro de la organizacion. Habituamente se espera que este rol sea
desempefiado por € empleado que inici6 d tramite y a quién se le entregd junto
con la documentacion la esperanza de lograr € crédito. Estos clientes esperan que
en toda comunicacién con € Banco € empleado esté “disponible’ para atenderlo y
pueda responderle con certeza.
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e. La Escribania

El hecho que la escribania se halle predeterminada por € Banco, resulta
tranquilizador, generando un sentimiento de confianza y seriedad. Desde esta
perspectiva, la mayoria acepta pagar mas caro @ tramite de la hipoteca porque
imaginan que & Banco debe cuidar sus intereses y que, indirectamente, este es un
modo de cuidar |os propios intereses.

Los clientes esperan que la escribania degida sea un referente privilegiado,
tanto de la solidez como ddl respaldo y la seriedad de la institucién bancaria. Dada
la fuerte carga emocional que para la gran mayoria representa € acceder a la
compra de una propiedad, se pretende que la escribania otorgue a cada tramite la
importancia que la situacion implica. En otras palabras, se imagina que es la
escribania la instancia privilegiada para la resolucion de los inconvenientes que
pudieran surgir.

Desde € aspecto estrictamente profesional, se espera que la escribania esté
capacitada para resolver las dificultades que eventualmente puedan suscitarse con
e inmueble a comprar vy, a la vez, que sea flexible para la liquidacion de gastos,
haciendo saber de antemano € importe exacto que va a cobrar.

e. Créditos Prendarios

Caracteristicas del proceso de compra

La compra del automdvil es mayormente autopercibida como una compra
racional y muy meditada. Segun la perspectiva del cliente, se comparan precios
finales, formas de financiacion, montos de | as tasas, servicios 0 accesorios ofrecidos
por € Concesionario. También se consultan bancos, empezando por € propio,
aunque finalmente se termina aceptando € que € Concesionario sugiere o, a Veces,
el que impone.

Sin embargo, también los clientes reconocen en algunos casos, que existe la
compra impulsiva, la que obedece al deseo irrefrenable de adquirir € bien. En estos
casos, no Sse compara i se recorre demasiado, se €ige un poco por inspiracion. A 1o
sumo, se evallia en e momento de realizar la operacion, y se confia cas plenamente
en é Concesionario.
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Un caso intermedio es € denominado como compra semi impulsiva, también
muy abundante. En estos casos se pregunta 0 se recorre algo, Sin comparar
demasiado. Se recurre mucho a la recomendacién de amigos, y se demuestra un
importante grado de confianza en e Concesionario.

Al margen del uso del cerebro o del corazon para explicar cOmo compramos un
automovil, es muy importante remarcar una caracteristica de nuestro perfil como
consumidores. En Argentina, y précticamente en toda Latinoamérica, € automovil
es un simbolo de status. Particularmente creo que existen dos aristas para la
evaluacion del stauts que pueden mencionarse. Por una parte, la posesion de
vehiculo en i, caracteristica mencionada para Argentina y Latinoamérica, por ser
paises en vias de desarrallo, y en los cuales € mercado automotor recién acomparia
ese camino. Yae poseer un auto esun indicio de status. Tal vez no sea notorio en la
Capital Federal y & Conurbano, dado que sus caracteristicas socioecondmicas
coinciden mas con las de un pais desarrollado que en vias de estarlo. Pero si es muy
notorio en € resto del territorio argentino, como asi también en los paises de la
region. La otra manera de analizarlo es la conocida por todos, que expresa €
simbolo de status en e modelo, la cilindrada, la potencia y € precio. Ambos
factores se combinan como para darle entidad a un proceso que en situaciones
corrientes se produce no menos de 7 veces en la vida (versus las 2.3 veces promedio
en las que una persona se muda). Aungue en € imaginario de cada uno de nosotros
existe laidea de “d auto lo cambio cada tres afios’, la realidad, las estadisticas y €
promedio lo estiran hasta 7.

Volviendo a los aspectos emotivos y racionales en la compra de un vehiculo, los
clientes que se autoperciben como compradores racionales poseen un proceso de
comparacion de precios, de financiacién y de servicios que dura aproximadamente
un mes. Sin embargo, Se reconocen como no demasiado analiticos a evaluar las
alternativas de financiacién en los propios bancos. En términos generales, |os planes
de financiacién se comparan consultando en los Concesionarios. Incluso en los
casos en que si se consultan bancos, se termina finalmente aceptando la derivacion
del Concesionario.

Como validacién de este concepto, en uno de los bancos lideres tanto en la
banca Minorista como en € negocio prendario en si, solamente € 7.6% de los
créditos que se otorgan corresponden a clientes del Banco. La medicion debe
obligatoriamente tomarse a inicio de la rdacion, dado que posteriormente las
acciones de cross salling megjoran drésticamente esta situacion.

Todos estos dementos confirman la autopercepcion de que € usuario es un
cliente directo dd Concesionario, y sdlo un cliente indirecto de la entidad financiera
en esta operacion. Por lo tanto, en la compra del auto, e Concesionario tiene un rol
protagonico, € rol del vinculo directo einmediato con € futuro usuario.
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La financiacién cumple un rol importante en € proceso de eleccién de marca o
modelo. Histéricamente, ademas de permitir la compra del automovil, siempre
generd la posibilidad de generar un “upgrade’. Esto significa que permitié alcanzar
un auto full en lugar de uno base, o llegar a un 0 km en lugar de un usado. En estos
ultimos afios, la financiacion ha permitido, ademas, jugar en € proceso de eeccion
incluso dd concesionario. Las herramientas financieras que han surgido en €
mercado de prendas, tales como Tasa 0%, SUper Recompensas, “Plan Cuctitas’, etc
han derivado la demanda hacia aguellas marcas, modelos y concesionarios que los
comercializan. Esto provocd que, salvo en € caso de mercados atamente
monopdlicos como Rosario y Mendoza, la utilizacion de estas herramientas
permitié a los grandes Concesionarios acrecentar las diferencias sobre los mas
pequefios.

Adicionalmente a las herramientas de financiaciéon, los clientes digen a
Concesionario sobre la base de tres grandes tipos de criterios basi cos:

- Criterios de tipo econdmico. Aqui, € demento fundamental para decidir la
eleccion es d precio dd auto en forma total. Cuando hablamos ddl precio de un
automdvil, debemos tener siempre en cuenta todos los factores que lo
componen. En primer lugar, € precio del bien (de lista menos e descuento que
se pueda obtener). En segundo lugar, los gastos adicionales, que juegan un papel
critico (flete, patentamiento, etc). Y por ultimo, € valor que € usado entregado
como parte de pago posee. De la suma de estos factores se resume e precio final
pagado por € cliente.

- Confianza 'y calidad de servicio. Este segundo criterio es algo méas subjetivo, s
se quiere. Un e emento muy importante de influencia es la recomendacion de los
amigos. Pero también es necesario mencionar la atencién o € servicio (incluido
el de posventa), y € hecho que € Concesionario trabaje o no con € banco del
cual d cliente pertenece, como signo de confiabilidad.

- Practicidad. La cercania a la vivienda o a lugar de trabagjo dd Concesionario es
importante, aunque no imprescindible. Cuando la oferta es importante, y d
precio final bastante tentador, un ahorro de U$S 2.000, por gemplo, ha
merecido un pasge en avion de ida a la Capita Federal, y la vudta a la
provinciaen € Okm, “para ablandarlo”.

Conocimiento y evaluacion de las modalidades de financiacion
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Cuando hablamos de alternativas de financiacion a traves de entidades
financieras, los clientes perciben cuatro formas de acceder a su nuevo vehiculo: €
plan de ahorro, € crédito prendario, € crédito personal y € leasing. Veremos, desde
el punto de vista de los clientes, cOmo se posiciona cada uno.

Plan de ahorro

Como fortaleza, @ cliente piensa que paga menos intereses, que es mas
accesible y pide menos requisitos, que las cuotas son mas bajas. Ademas, que ofrece
plazos de pago més largos y que poseen menos gastos administrativos.

Como debilidades, cree que se suele demorar mucho la entrega, que es imposible
programar la compra, porque no se sabe cuando serd adjudicada la unidad, y que se
establ ece una dependencia excesiva del grupo de licitacion.

Todos estos aspectos son |os posicionados en la mente del cliente, previos a
la suscripcion de un plan de ahorros, o bien previos a la adjudicacion, por sorteo o
licitacién, de un vehiculo bajo esta modalidad. Una vez que se conocen las reales
condiciones (en e momento de la suscripcidn, s las informa e vendedor, o en €
momento de la adjudicacion, s no lo hubiere hecho) las perspectivas sobre esta
modalidad cambian abruptamente. La inclusion de garantes, gastos de entrega,
Seguraos con precios altos, model os discontinuados, y dificultades para e cambio de
vehiculo han transformado a producto panacea de las terminales (jpodian
programar su produccion!), en un cana que a duras penas mantuvo € 5% de las
ventas totales de Okm.

Crédito prendario

Como fortalezas, d cliente percibe la entrega répida; € meor precio fina; la
realizacion de un solo tramite, por o que la gestion operativa es mucho maés &gil;
existen mas aternativas de degir moddo y color, como asi también €
Concesionario y € banco a través ddl cual se redlizara la operacion. Por dltimo, €
hecho de contar con alternativas en las cuales se puede ahorrar (con las
recompensas) o arbitrar (con las tasas 0%), se resaltan como e ementos positivos a
lahora de eegir lamanera de financiar.

Sus desventgjas se canalizan através de la percepcion de las tasas altas y los
Seguros caros, ademas de ser impuestos por € Banco. La necesidad de tener una
parte a contado también se manifiesta como una desventaja, como asi la escasa
relacion que € cliente genera con € Banco en € caso dd crédito prendario, y la
desconfianza sobre | os costos ocultos.
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Préstamo Personal

El cliente percibe como fortaleza € hecho de poder realizar la gestion
directamente con & Banco, permitiendo la libre eleccion dd Concesionario. En
términos generales, cree que es econdmicamente mas conveniente.

Sin embargo, la exigencia de un doble tramite (ante € Banco y d
concesionario), la exigencia de mayores requisitos y las tasas aln mas altas,
disminuyen € atractivo de esta alternativa.

Leasing

Aln hoy existe un bgjo conocimiento sobre esta modalidad, aunque la
fortaleza que se le asigna es “ ser la modalidad lider en los Estado Unidos’.
Teniendo en cuenta que los aspectos impositivos, que son la clave de los beneficios
dd leasing, hoy todavia no han sido plenamente desarrollados por la legidacion
local, esta herramienta es utilizada por las personas juridicas que poseen un
importante ahorro en e IVA. Para € comin consumidor, todavia sigue
inalcanzable, dado que no existe beneficio impositivo, y las exigencias crediticias
parafinanciar al 100% de LTV son demasiado altas y engorrosas.

Imagen de la financiacion ideal

Existen digtintas dimensiones en la configuracion del ideal

- El crédito prendario. Con garantia prendaria y sin requerimientos de garantias
adicionales.

- Las ingituciones. En primer lugar las que se posicionan como mas serias y
responsables son los Bancos. En segundo lugar, las Terminales, quienes a juicio
delos clientes, abaratarian costos de financiacion.

- Lastasas. No sejustifican diferencias, a juicio de los clientes, con los precios
internacionales. Se solicitan que las tasas sean menores, como por gemplo en €
nivel de los créditos hipotecarios. En algunos casos en € que existe un mayor
conocimiento del funcionamiento de las tasas, se solicita un mix de tasa libor

62



con un coeficiente de indexacién, o se pide que sea semgante al interés que
otorga e Banco en plazo fijo.

Porcentaje de financiacion. Existe una coincidencia en que € porcentgje debiera
ser lo méas aproximado al 100% de LTV (como veremos mas adelante, del cual
estamos cada vez més | g0s).

Soporte documental. Se posicionan como ideales diferentes opciones. prendas
con DNI (hoy € 80% de las operaciones en € mercado), prenda con tarjeta de
crédito, prenda més recibo de sueldo, prenda més titulo de propiedad.

Plazos de pago. El ideal se encuentra en € plazo mas extenso, que alcanza los 5
anos. La extensién del mismo dificulta la instrumentacion dado que las prendas
seregistran por un plazo no mayor alos 60 meses, debiendo reinscribirse pasado
ese plazo.

Si debiéramos configurar un ranking de importancia entre todos |os aspectos

ideales involucrados en la financiacion, € orden seria:

Noughk,wbdpE

Tasa de interés mas bajas
Velocidad y agilidad en € tramite
Menor soporte documental
Ingtitucién bancaria confiable
Mayor porcentgje de financiacion
Mayores plazos

Seguro a eleccion del comprador

Este ranking estd armado desde @ punto de vista dd cliente que compra €

automovil por medio de la financiaciéon. Pero ¢Cudl es d ranking de importancia
para una financiacion ideal desde @ punto de vista dd Concesionario? Un trabajo
realizado por alumnos de la Maestria en Administracién y Marketing Estratégico de
UCES en 1999, sobre una base de 200 encuestas a Concesionarios, informé sobre
los 19 aspectos mas importantes para la financiacion.

Ordenados en funcién a su peso, @ orden deimportancia resultoé d siguiente:

agbrhwNE

Amplio horario de atencién
Agilidad en la operatoria
Pago de Comisiones
Comunicacion via fax
Plazo de hasta 60 meses
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6 Incentivos a Concesionarios

7. Atencion personalizada

8. Flexibilidad del producto

9. Respaldo del Banco

10. Nivel de asesoramiento de los oficiales
11. Vigtasde Banco alos Concesionarios
12. Incentivos a vendedores

13. Tasas masbajas

14.  Operatoria centralizada

15. Créditosen pesosy ddlares

16.  Publicidad compartida

17.  Gastos administrativos

18.  Material promocional

19.  Segurosae€eccion del comprador

Como vemos, |0 més importante para € cliente no es lo més importante para
el Concesionario que vende e crédito. ¢Por qué |as tasas mas bajas no son prioridad
para ambos? La realidad indica que uno de los varios componentes de las tasas
(desmenuzados con detenimiento cuando hablemos de precios) es la comision
pagada al Concesionario vendedor del crédito. Con comisién mayor, la tasa es
mayor. La necesdad del volumen comisional radica en una transferencia de
ingresos del sector, desde las terminales hacia las entidades financieras. El margen
neto para la venta de un vehiculo 0 km pasd del 8% a principios de los 90 a un
aproximado 4% para fines de la misma década. Mayores impuestos y
fundamentalmente menor margen desde las terminales llevaron a esta situacion.
Ahora bien, ¢guién juega € partido con los bancos? ¢Tasas bajas sin comision,
beneficiando a clientes y perjudicando al canal? ¢Tasas altas con margen comisional
degjando de lado las necesidades del consumidor final? Estas preguntas, para un
producto que utiliza un canal de distribucion directo, tienen una salida negociable,
son un poco mas complgas cuando quien vende nuestro producto, en realidad esta
vendiendo € suyo. Claramente, S no hay suyo, no existe e nuestro. Entonces, ¢es
una utopia pensar que se pueden conjugar ambos intereses? Lo fue durante afos.

La solucién, desde un punto de vista personal, consiste en € equilibrio de
los beneficios, sempre teniendo en cuenta & contexto en € cua estamos
desarrollando nuestro negocio. Desde hace un par de afios, con la caida en las ventas
totales de la industria, la primera necesidad del sector fue, esy sera por un tiempo
mas d tratar de alcanzar volUmenes de venta importantes, que permitan absorber
costos y mangar margenes razonables de utilidad. Para los clientes, hoy y siempre
la busgueda dd meor precio, y la relacion costo beneficio, son la guia de su
eleccion. Con lo cual, creativamente y con nuevos productos gue acerquen a los
clientes a la decision de comprar un auto con financiacién se pueden alcanzar
volimenes que permitan mejores tasas, disminucion importante de las comisiones'y
clientes felices.



Al comprar un vehiculo financiado, ¢de quién se siente principalmente
cliente la persona que sale fdiz del Concesionario hacia la primer estacion de
servicio que encuentre?

En primer lugar, del Concesionario. Efectivamente, la gran mayoria de los
clientes se senten mas redacionados con € Concesionario. Las razones son
bas camente;

- esd Concesionario, personalmente, quien se encarga de gestionar € crédito

- estambién quien ofrece servicios personales al posible cliente, mientras que €
banco frecuentemente no |o hace

- son los Concesionarios los que facilitan € trdmite y dan buena atencién (€
cliente piensa que van “juntos a la conquista del crédito”)

- finamente, es e Concesionario quien entrega & automovil y no € Banco.

En un segundo orden aparece la sensacion de ser cliente de ambos, dado que
a pesar de las gestiones del Concesionario, es € Banco quien en Ultima instancia
pone € dinero.

Existen clientes que, desde otra perspectiva, en verdad no se sienten clientes
de ninguna de las dos instituciones, ni del Concesionario ni del Banco, dado que no
ofrecen tanto servicio como para sentirse clientes.

F. Sintesis Compar ativa

En funcion de todo @ andlisis desarrollado en cuanto al comportamiento de
los clientes frente a momento de comprar su casa 0 Su auto, creo que
fundamentalmente € Unico hecho que une ambos procesos puede resumirse en la
siguiente frase: “d cliente compra su casa 0 su auto con crédito”. No corresponde la
idea que “ tome un crédito para comprar su casa 0 su auto”. La financiacidon esta
asociada a destino de su compra, y sin dla no existiria per se. Los créditos
hipotecarios y prendarios deben siempre tener en foco esta orientacion, dado que
son la herramienta que permite cumplir € suefio de la casa propia o del nuevo auto.
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Sin embargo, es de absoluta importancia marcar y recordar las diferencias de
conductas, expectativas, ideales, y relaciones para poder disefiar una estrategia
exitosa sobre cada producto. A continuacion, se adjunta un cuadro con los
principales aspectos del proceso con las diferencias entre la compra de una casa con

crédito y un auto con crédito.

Aspectos generales

Créditos Hipotecarios

Créditos Prendarios

Sentimiento contradictorio de

esperanzay temor

Indiferencia

Elige a Banco y espera que & Banco
lo eija

No se siente “demasiado” cliente de
Banco, aunque reconoce que es guien
pone & dinero

Siempre averigua en varios bancos

No investiga en bancos. Sblo capta lo
gue &l Concesionario leinforma

Comienza sempre por € Banco de
cual seescliente

Comienza por € ultimo concesionario
donde tuvo una buena experiencia, o
recomendado.

Trata de obtener un “referente” dentro
del Banco, lo que baja su nivel de
incertidumbre

Dega en manos del Concesionario la
relacion con € Banco

Importa mucho la relacion previa con
e banco (“en e Banco ya me
conocen”)

No importa

Lacasaqued cliente eligeesuna

El auto que € cliente elige es uno,
pero fabricaron muchos iguales.
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Proceso de decision

Créditos Hipotecarios

Créditos Prendarios

Piensa en su nueva casa

Piensa en su nuevo auto

Comienza en paralelo la busgueda de
la casa y las averiguaciones sobre los
créditos

Busca € auto y pregunta a quien
vende como pagarlo

Elige la mgor opcion de las que
investigo

Elige la mgor opcién de las que le
ofrecieron

Comienza su tramite

Pone en marcha su nuevo auto

Proceso de gestion del crédito

Creéditos Hipotecarios

Créditos Prendarios

Premisa fundamental: contencion del
funcionario haciad cliente

Premisa fundamental: velocidad vy
agilidad en € tramite.

Ofrece toda la documentacion
necesaria

Evita presentar documentacion

E cliente necesta mantener una
relacion directay fluida con su Banco

La relacion directa con € banco
propio se da solo en caso de
problemas

Tiempo esperado de respuesta: entre
15y 30 dias

Tiempo esperado de respuesta: entre
15y 30 minutos

Teniendo en claro donde estd y qué hace € cliente en cada una de sus
decisiones, ahoraresta ver cdmo € sistema financiero responde a estas premisas.
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CAPITULO IV

Larespuestadd ssemafinanciero

El objetivo de ede capitulo se centra en andizar, desde un punto de visa
técnico en primera indancia, y con un andiss de la Stuacion red, cdmo d sSgema
fineancdero agentino ha respondido durante los dltimos alos a las necesdades,
comportamientos y motivaciones de los individuos en d momento de degir la
compra de su nueva casa 0 U nuevo auto. Se andizaran productos, procesos,
politicas de precios, los candes de digribucion y la publicidad, enfocando cada
Negocio por separado y buscando sus puntas en comin, y sus diferencias.

Antes de ingresar d campo especifico de las respuestas, creo necesaria la
introduccion a un ambiente de andiss edratégico de ambos negocios dentro de la
indudtrian financiera, para poder entender € papd que las hipotecas y las prendas
juegan dentro del portfolio de los bancos

a. Aportes generales de edrategia

Para Francis Aguilar, en Genad Managers in Action (1992), una edrategia
ganadora implica la idea de lograr una ventga competitiva sogtenible. Bésicamente
una firma puede logralo en uno o dos items. Primeo, puede tener un precio mas
bgo que su competidor para un producto o servicio Smila. Pero paa lograrlo a
través de tiempo es necesario poseer una ventga en los costos. Segundo, puede
ofrecer a los dientes dgo que no pueda obtenerse en ningln otro lugar. Disefios
especides de producto, ddivery o savicios son los mas comunes de los
diferenciadores en las indudrias El reconocimiento de las marcas, cuando las
marcas son percibidas como aseguradoras de cdidad o generadoras de datus, son
también items que generan ventgas ganadoras. Todo esto es lo que Michad Porter
resume en € liderazgo en costos o diferenciacion.

En la misma linea Gayl Prahdad observa que las capacidades de las
organizaciones paa mgorar las habilidades exigentes y gorender nuevas son la
esencia de la edrategia. Para dlos, @ objetivo estratégico no es encontrar un nicho
dentro de una indudria exidente, pero § crear nuevas condiciones (como nuevos
productos 0 nuevas précticas) para poder s la Unica que los ofrezca El objetivo es
sr d lider en un nimero de competencias bésicas que puedan hacer contribuciones
importantes a los beneficios percibidos de los clientes sobre @ producto find. El



dltimo requerimiento es ofrecer productos findes capaces de ganar market share 'y
utilidades debido a su superior desempefio en esas competencias basicas.

Ahora bien, ¢cudes son las condiciones necesarias para desarrollar una buena
estrategia?. Aguilar contindia en su libro indicando que se requiere de personas con
habilidad de entender los conceptos implicitos de la edrategia, con dedtreza para
diagnogticar, y buen juicio para los negocios. El gerente debe s capaz de generar
de nueves idess edratégicas, dd mismo modo que los gerentes senior deben ser
capaces de evauarlas antes de gprobarlas o rechazarlas.

Exigen dos eementos bésicos en d proceso de desarollo de edtrategias, como
concebir buenas ideas y ponerlas en practica, y dos dributos humanos necesarios,
tdes como habilidad y buena voluntad. Cuando s los combing, se obtienen cuatro
condiciones que permiten formular estrategias efectivas.

Capacidad de crear y defender nuevas idess estratégicas
Poseer buena voluntad para crear y defender las nuevas ideas
Capacidad de evduar nuevas ideas

Poseer buena voluntad para evauarlas

Teniendo en cuenta qué es lo necesario para desarrdllar una edrategia, ahora e
hace imprexcindible entender en qué contexto de indudria se puede aplicar. Un
mercado en @ cud la concentracion de los bancos durante la Ultima década ha
avazado a pasos agigatados, obviamente ayudado por las criss financieras
internaciondles, nos encuentra hoy en un ssema financiero dtamente concentrado,
con mayoritarios cgpitdes extenos, y en una Stuacion de mercado oligopdlico.
Lambin opina que los oligopolios son dStuaciones donde la dependencia entre
empresss rivdes es muy fuete debido d nimero reducido de competidores 0 a la
presencia de empresas dominantes.

En € dguiente cuadro, podemos obsavar la evolucion dd Maket Share de
créditos hipotecarios dd periodo 1998/2000

Dec-98 Dec-99 Dec-00
GALICIA 8.26% 7.94% 9.24%
RIO 5.05% 5.57% 6.69%
BKB 5.45% 5.88% 6.31%
BBV FRANCES 3.77% 4.02% 4.42%
CITIBANK 3.27% 3.07% 3.47%
BNL 2.87% 2.70% 2.74%
QUILMES 1.82% 2.20% 2.73%
HSBC 2.02% 2.48% 2.49%
BANSUD 1.37% 1.26% 1.17%
LLOYDS 0.87% 0.94% 0.88%
SUDAMERIS 0.18% 0.44% 0.73%
RESTO 65.06% 63.50% 59.13%
Total 100.00% 100.00% 100.00%
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En mercados concentrados de este tipo, las fuerzas exisentes son conocidas por
cada uno, y las acciones emprendidas por un competidor son conocidas por los
deméas. El resultado de una maniobra edratégica depende ampliamente de la
cgpacidad reactiva o no de las deméas empresas competidoras.

La dependencia entre competidores es tato o0 mas fuerte cuanto més
indiferenciados son los productos de las empresss exisentes. Hablamos aqui de
digopdlio indiferenciado, en oposcion d dligopdio diferenciado, donde los bienes
tienen cudidedes didintivas importantes para € consumidor. Los casos de
oligopdlio £ enctentran més frecuentemente en los mercados Stuados en la fase de
madurez de su ciclo de vida, es decr, cuando la demanda primaria estd estancada y
no es expanshble. Sin embargo, d mercado de créditos con garantia se encuentra en
edado de latencia comparado con los interneciondes, pero es un oligopolio. ¢La
causs? El sgema finendero agentino genera un mercado oligopdlico desde la
ofertay no, como enfoca Jean Jacques Lambin, desde la demanda primaria

Tipos de comportamientos competitivos

En un mecado de comportamiento oligopdlico, la condderacion explicita de los
comportamientos de los competidores es un demento esencid que debe presdir la
eaboracion de la edrategia Por comportamiento competitivo se entiende la actitud

que toma una empresa en su proceso de decision frente a las acciones y reacciones
de sus competidores. Se pueden reagrupar las actitudes, efectivamente observadas
en lapréctica, en torno a cinco comportamientos tipo.

Un comportamiento independiente se obsarva cuando las acciones y las
reacciones de los competidores no son tenidas en cuenta, ni implicita ni
explicitamente, en las decisones de la empresa. Eda actitud se observa
principdmente para todas las decisones secundarias y se encuentra a veces
en decisones edratégicas de empresas que detentan una poscion dtamente
dominante en € mercado.

Un comportamiento acomodante correponde a una actitud confiada o
complaciente, que busca € acuerdo o la coluson, tacita o explicita, antes de
la confrontacion sstemdtica. El acuerdo técito agparece frecuentemente entre
empresas medianas, € acuerdo explicito, en cambio, se da més bien entre las
gandes empresss en mecados  oligopoligticos no  sometidos  a
reglamentaciones sobre la competencia o poco controlados en ese agecto.
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Un comportamiento adaptativo se basa en una condderacion explicita de las
acciones de la competencia. Condgte en adaptar sus propias decisones a las
decisones observadas en la competencia, Sn anticipar nunca las reacciones.
S los dvesoss competidores en d mecado adoptan todos un
comportamiento de este tipo, s adde a una suceson de adgptaciones
mutuas, hasta una etabilizacion eventud.

Un comportamiento anticipaivo es un comportamiento més ofigicado, que
consise en anticiparse a los competidores en las reacciones, aribuyéndoles
un comportamiento dd tipo precedente (adaptetivo). Se supone aqui que la
empresa conoce la funcidn de reaccion de sus competidores y la incorpora
en la daboracion de su edraegia Con € desardlo dd marketing
edratégico, se encuentra cada vez mas frecuentemente en los mercados de
estructura oligopdlica en los que las leyes de la competencia son de estricta
golicadon.

Un comportamiento agresvo o guerero condge igudmente en anticiparse a
las reacciones de los competidores, pero aribuyéndoles eta vez un
comportamiento que les llevara a adoptar la edtrategia més desfavorable para
d adversxio. Ede tipo de comportamiento se encuentra principdmente en
los mercados oligopdlicos con demanda globd no expandble donde la
ganancia para uno es irremedisblemente una pérdida para los demés. Edta
case de dtuacion ha Sdo edudiada en la teoria de los juegos como “juego
de suma cer0’, que propone como edraegia optima la que conduce a los
riesgos de pérddas menores.

En eda dgtuacion de oligopdio indiferenciado, los comportamientos més
frecuentes son los adaptativos y anticipativos. Sin embargo, en mercados recesivos
como los que dectan a la Argentina desde 1998, d comportamiento guerrero es €
que define quién es d lider, y quienes sus seguidores.

El aporte de Igor Ansoff

Es necesaria una breve introduccion a las matrices de desarollo edratégico
planteedas por Igor Ansoff como para comprender de una manera més didactica
comportamiento de la indudtria desde un punto de vida estraégico durante d Ultimo
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Las matrices descriptivas muestran los vectores de desarrollo de la empresa
Eda s desarolla ya sea Srviendo a los mismos dientes, con los mismos productos
(penetracion), ya sea ofreciendo productos digtintos (diferenciacion, desarrollo de
productos), ya sea vendiendo productos actudes en nuevos mercados
(segmentacion, desarollo de mercados) o bien ofreciendo nuevos productos a
nuevos dientes (diversficacion). Gréficamente:

Productos o Servicios

actuales nuevos
wn
= DESARROLLO DE
n 5 PENETRACION
O £ PRODUCTOS
L IS
(-
Q
O 8| DESARROLLO DE
> DIVERSIFICACION
= MERCADOS

Hasta d afio 1997 aproximadamente, la indusria pasd de una egpa de
diverdficacion (a fines de los afios '80) a una repditiva Yy edancada
penetracion. La incorporacion dd crédito minoridta, las tajetas de crédito, los
fondos comunes de inverddn, los seguros, las hipotecas, prendas y créditos
persondes, generaon una revolucion. A juico pesond, éta excedié la
cgpacidad de absorcion de los recursos exisentes en esa época, en la cud la
gpertura de una cuenta corriente era un caso “egoecid”, donde d gerente de cada
sucursal debia gprobar 0 no, a U parecer, la incorporacion de ese diente d
banco. La trandformacion de la adminidracion de cuentas, cgas de ahorro,
plazos fijos y cgas de seguridad, a la venta de productos financieros produjo la
mencionada exploson que resntio, profunda y absolutamente, la cdidad de
svico. Y 9 a eo sumamos la reglamentacion dd BCRA que dimina las
restricciones (a principios de los '90) para la apertura de sucursaes bancarias, €
coctd explosvo sobre los dientes fue mortifero. un cambio radicd en los
productos a vender, un incremento sugtancid en las bocas de expendio, una
fuerza de ventas que primero debid juntar fuerzas y luego asumir que era de
ventas...
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AUn hoy, la banca minorista estda en proceso de transgcion. Hoy los bancos
estén Sendo azotados por fuerzas dd mercado, la nueva tecnologia, y problemas
adminigrativos de toda indole. Se ha terminado la época en que a los bancos les
bastaba con una Unica politica para cas todas las caegorias de productos
financieros. En edos nuevos tiempos d CRM (Cudomer Rdationship
Manager, 0 gerenciamiento de relaciones con los dientes) ha comenzado a
florecer, dado que se comprende que es cas imposble perder a un diente d cud
se le han vendido mditiples productos. Exige un amplio espectro de relaciones
poshles Un extremo equivde a dgo mé que un banco redice una venta
cruzeda de sus productos y ofrezca servicios y precios especides a sus dientes
con paquetes de productos o hipotecas. En @ centro dd espectro, las relaciones
implican comprender y entender las necesdades financieras de los clientes, con
los bancos a favor de los lazos més rentables. El otro extremo de las relaciones
gparece cuando € cliente Sente que tiene un empleado bancario persond y ve d
banco como un asesor competente y confiable.

El desardlo de productos ha tomado nuevamente impulso, como edrategia
de desarollo. Y en este contexto, la generacion de productos “ancld’ como las
hipotecas fundamentamente, y las prendas adiciondmente, son consderados
como edratégicos dentro del portfolio de la indugtria Son condderados ancla
debido a que asocian d diente por un largo periodo con d banco (desde 30
meses promedio en las prendas hasta 10 o 15 afios promedio en las hipotecas).
Durante todo ede periodo, las poshilidades de contacto y rdadion son muy
numerosas, con lo cud d proceso de CRM puede desarrollarse con mayor
naturdidad y Sin presiones.

Ahondaremos, a patir de agui, en dgunas varidbles para poder obsarvar las
respuestas especificas alas necesidades concretas.

. Productos

La innovacion de productos ha caracterizado d mercado agentino de
hipotecas y prendas durante los Ultimos afios. Es necesario plantear iniddmente
un marco tedrico para coincidir en los términos de “nuevo producto’, para luego
entender |as respuestas que |os bancos han generado.

Segin Jean Jacques Lambin, € término “nuevo producto’ es empleado
indiferentemente para desgnar innovaciones menores, taes como d cambio de
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acondicionamiento de un producto exigente, 0 de innovaciones mayores, taes
como la puesta a punto de un medicamento nuevo, resultado de muchos afios de
investigaciones. Ex4 dao que los riesgos varian mucho entre edtas dos
opciones, por lo que s hace necesario evduar la diversdad de innovaciones y
los riesgos que acarrean.

Para Barreyre, unainnovacion puede descomponerse en tres e ementos:

Unanecesidad a satisfacer

El concepto dd objeto (la nuevaides)

Unos ingredientes, que contengan  conocimientos — preexistentes,
meaterides y tecnol ogia para hacer operaivo d concepto.

La importancia del riesgo asociado a una innovacion va a depender de dos
factores:

Un riesgo de mercado, relacionado con d grado de origindidad de
concepto y su complgidad, que van a deeminar la receptivided de
mercado

El grado de innovaddn de la tecnologia utilizada en rdacion con d
concepto que va a determinar la viabilided técnica de lainnovacion.

A edos dos riexgos intrinsecos es necesario, ademéds, afiadir d grado de
novedad para la empresa, es decir, su grado de familiarizacion con € mercado y
la tecnologia Ed0 s denomina Riego Edratégico. Ede riego es muy
importante para la empresa debido a que la novedad determing, en cieta
medida, su compstitividad 0 su capacidad competitiva Cuanto mas = aventura
la empresa en nuevos terrenos, mayor es d riesgo edratégico para dla El
sguiente cuadro puede ayudarnos a comprender los cuatro escenarios de riesgo
para una empresa innovadora

PRODUCTOS
Mercados Conocidos Nuevos
Conodidos Concentracion Riesgo Tecnoldgico
Nuevos Riesgo Comercid Diversficacion
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En la goreciacion dd grado de novedad es importante distinguir entre €
producto “nuevo paa d mecado” y “nuevo paa la empresd’. Booz, Allen y
Hamilton, en un edudio sobre 700 empresss y 13000 nuevos productos
indudtrides y de consumo, han establecido la tipologia Sguiente:

Productos nuevos para el mercado 10%
Productos nuevos parala empresa 20%
Agregacion aunalineavigente 26%
Productosreformulados 26%
Productos repodcionados %
Innovaciones de procesos 11%

De esta manera £ condata que la mayoria de las innovaciones son en
redidad extensones o modificaciones de productos exigentes Choffray y
Dorey proponen una tipologia basada en la naurdeza de los cambios gportados
a producto:

Productos origindes, cuyas caecteridicas fiScas y perceptudes se
definen sobre dimensiones nuevas

Productos reformulados, |os cuaes aportan diferenciasfisicas

Productos reposcionados, en los cudes se modifica la manera como €
comprador potencid los percibe, interviniendo lo las  dimensiones
perceptuaes

La innovacion de Marketing

La innovacion de mercado se agpoya esencidmente en los modos de
organizacion, didribucion y de comunicacion que se insriben en € proceso de
comercidizacion de un producto o sarvicio. Por gemplo, la nueva presentacion
de un producto (la gaseosa en lad), un nuevo modo de digribucion (ddivery),
un nuevo oporte publicitario  (Interngt), una nueva combinacion estética y
funciond (€ cdzado Hush Puppies), un nuevo medio de pago (la tajeta de
débito), 0 un nuevo cand de venta (Telemarketing).

La innovacion comeca s agoya en todas las actividades ligadas d
encauzamiento del producto, desde d fabricante d usuario find. Resulta mas de
la gplicacion de las ciencias humanas que las cientificas. Da més importancia a
la imaginacion, la credivided, € sdber hacer, que a los recursos fiscos y
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monetarios. S trata a menudo de innovaciones de escasa intensdad en capitd y
en tecnologia Sin embargo, pueden exigir una importante inversdn financiera
como para poner en marcha los procesos disefiados.

Importancia estratégica de la innovacion

Las decisones de lanzamiento de productos son complgas y ariegadas,
pero on de una importancia capitd para la supervivencia y @ desardllo de la
empresa. La acderacion de los cambios tecnoldgicos no hace més de reforzar
efa importancia En d afo 1982, segin un edudio de la Asociacion de
Desarollo y Gerenciamiento de Productos, determind que € 23% de los
ingreos de las empresas correspondia  a nuevos productos. En 1990, dcanzo d
33.2%, para estacionarse cerca dd 40% afinesdelos’90.

La tasa de éxito s incrementa drégticamente en funcon d cumplimiento de
proceso de desarrollo de nuevos productos.

Generacion deideas nuevas. Sdeccidn 'y evaduacion
Andids econdmico
Desarollo
Test
Comerddizacion
Las empresss han reforzado € andiss de maketing edratégico en

detrimento de los esfuerzos dd marketing operdivo. Eda decison es la més

rentable para la empresa, dado que es por donde inicia d proceso de nuevos
productos, generadores de utilidades.

Exigten tres grupos de factores que son considerados como claves del éxito:
La superioridad dd producto en rdacion con productos competitivos, es

decir, la exigencia de cudidades didintivas que permitan la concepcion
de mgores productos parad usuario.
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El sber hacer dd maketing de la empresa, o la comprensdn de
mercado, dd proceso de compra dd diente, dd ritmo de adopcion dd
producto, de su duracion y dd tamafio del mercado potencid.

Una buena sneagia entre invedigadon y desarollo, ingenieria y
produccion. Es decir, € saber tecnol dgico.

Dos de los tres factores se encuentran en la vereda opuesta dd marketing
edraégico, que juega asi un papd crucid en @ buen resultado de la innovacion.
Es importante resdtar que edtos tres factores claves son controlables por la
empresa, 1o que exduye cudquier fadismo en una edrategia de innovacion. Es
lacdidad delaorganizacidon y delagestion lo que determina d éxito.

Adicondmente Robet Gravliin Cooper, (Winning a new Products 1993),
enumerd 15 reglas de oro para d éxito:

1 Un producto superior, diferenciado, Unico en su categoria y que
gportaa comprador ventgas competitivas'y vaores importantes para é

2 Una fuerte orientacion mercado

3. Un concepto de producto globd, penssdo y desarollado para €
mercado internaciona

4, Andigs prdiminar intengvo, adgnando recursos  directivos Y
fineancieros para redizar andids de factibilidad profunda, antes de entrar en
desarallo

5. Definicion precisadd concepto

6. Un plan de lanzamiento estructurado

7. Coordinacion interfunciond

8. Apoyo de la direccion generd

9. Utilizacion de las snergias

10.  Atractivo delos mercados

11 Presdeccion de los proyectos

12 Cdidad dd seguimiento ddl lanzamiento
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13 Digponibilided de recursos

14. Importancia & factor tiempo, dado que ingresar rgpido a un mercado
es una fuente de ventgja competitiva

15. Necesidad de un proceso por etapas.

Conexion con los créditos hipotecarios y prendarios

El obeivo de ete ssgmento es ver como han evoludonado durante los
Ultimos afios estos productos desde @ punto de vida de la oferta, viso desde d
0jo dd huracan. Pero creo que es necesario, en forma previa, responder a ciertas
preguntas:

TODO LO QUE USTED SEMPRE QUISO SABER SOBRE LOS CREDITOS
EN CUOTAS Y NUNCA SE ATREVIO A PREGUNTAR

¢Qué es un préstamo hipotecario? ¢Y uno prendario?

Se traa de un prétamo a mediano o largo plazo, para la adquiscion de un bien
inmueble (hipotecario) 0 un bien mueble, generdmente un vehiculo (prendario).
Tienen como garantia una hipoteca 0 una prenda sobre @ bien, y generdmente
amortizan de formamensud.

¢Qué tipos de amortizacion existen?

Usudmente, las entidades financieras utilizan adguno de los dos principdes
Sdemas de amortizacion de créditos, d dgtema francés o d demén. Ambos
sSgtemas tienen cuotas compuestas de capitd e interés en cada una, pero existen
diferencias importantes entre dlos.

El dg¢ema de amortizacion francés mantiene un vaor de cucta congtante durante

toda la vida dd préstamo, pero varia la composicion de cada cuota La parte de
copitd de cada cuota crece a medida que avanza € crédito, y € interés
disminuye.

El dgema deman, en cambio, posee cuotas mensudes decrecientes, pero

mantiene congtante la porcion de capitd de cada una de las cuotas a lo largo dd
préstamo.
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Gréficamente:
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¢Pero cual me conviene de los dos?

Pregunta magica Hay que tener en cuenta adgunos dementos que hacen mas
potable un Sstema frente a otro, dependiendo de la Stuacidn de cada dliente.

El vdor de cada cuota es, en ambos sgemas, absolutamente sensble d plazo
dd crédito y a la tasa de interés.  Sin embargo, s£ mantiene redivamente
estable la comparacion dd vdor de la primer cuota, que es a través de la cud se
andiza la poshilidad de repago dd diente. La diferencia entre ambos sstemas
oilaentre d 30/35 %, Sendo més dtalacuotadd ssemademén.

S la cgpacidad de pago lo permite ( es decir, pagar esa cuota inicid méas dta,
que luego va bgando en € tempo) y exiden poshilidedes ciertas y concretas de
hacer precancdaciones atticipadas, es més conveniente d Ssema deman,
porque en cada cuota se cancela una porcién mayor de capitd que en d ssema
frances.

S d diente posee ingresos regulares, y no desea adfixiarse con la cuota, es
prefaible d ssema francés, dado que mantiene d vador de la cuota en forma
congante.

Es importante recdcar que en ambos gdemas d diente dessmbolsa
précticamente la misma cantidad de dinero, pero la diferecia estd dada en un

corte anticipado dd crédito, d revisar d capitd amortizado hasta ese momento.

Tengo un amigo que tiene un crédito en sistema francés y le varié la cuota
porque tenia tasa variable, pero amortizd menos capital. ¢Coémo es posible?

Aunque suene a contradiccion a lo dicho anteriormente, S es posble La
condicién de equilibrio en todas las cuotas se mantiene d edar ceteris paribus
las varidbles dd mismo ( es dedir, plazo y tasd). Una vez modificado cudquiera
de estos dementos, el desarollo de crédito se modifica Y § la variacion de la
tasa es importante, puede darse € caso que la primer cuota con la nueva tasa
amortice menos capitad que la anterior. Pero es ssguro que la dSguiente cuota,
manteniendo esa nueva tasa, amortizald més capitd que la anterior con @ primer
mes de nuevatasa

¢Tasafija o variable?

La eeccidn de una tasa fija o0 varidble depende del grado de riesgo que desea
asumir € cliente regpecto a este punto. ES necesario andizar sobre qué demento
se guda la tasa ( LIBOR, Plazo Fijo, etc.). Sempre la tasa fija es més dta de
inicio, lo queimplicaunacuotamas dta



¢Quéesd CFT?

El Cogto Financiero Totd, CFT, es la tasa de interés efectiva que incluye todos
los gagtos inherentes d crédito, tato en d otorgamiento como durante d
desarollo dd mismo. Edo induye gestos de otorgamiento, de estribania en los
hipotecarios, seguros de vida y dd bien mandatorios, gastos adminidretivos e
impuestos ( por gemplo d 1VA cuando corresponde).

Independientemente de lo importante que ggnifica saber redmente lo que €
cliente pagara de tasa totd, d CFT es una de las herramientas més importante
para poder comparar costos entre distintas entidades financieras.

b.l. Andliss de Productos hipotecarios del mercado
argentino de la década del ‘90

En un principio, la idea de edructurar la higoria de los productos
hipotecarios y prendarios de la Ultima década edaba orientada a explicar €
pasado, presente y futuro  de los productos hipotecarios argentinos. En Julio de
2002 hay pasado, no exige d presente y d futuro edd reacio a mostranos
aunque sea Smplemente un guifio. Con lo cud me tomaré la licencia de
delimitar las etapas en mecado en desarollo ( 1992/1996) y mercado
profesondizado (1997/2001).

Créditos Hipotecarios. Mercado en Desarrollo

Durate ese lustro, las ofertas de créditos hipotecarios se mantuvieron
restringidas a productos tradiciondes (Sstemas francés y deméan), con plazos
inicidmente hasta 5 afios en sus nicios, y devados hasta 120 meses a patir de
1994. Eda etgpa seria un proceso de gorendizge para las entidades financieras, a
través dd cud se incorporarian dementos para comprender € negocio de una
formamasintegrd.
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Las limitaciones de fondeo a largo plazo que hicieron imposhble, desde un
punto de vida profesond, € desarollo de este negocio, fueron desgpareciendo
lentamente. SAlvo la excepcion dd Banco Hipotecario Naciond (BHN) que, con
subsdios estades y cumpliendo una funcion socid de developer en la indudtria,
mantuvo meoras diferencides en tasa y plazos, d reto dd sstema fue poco a
poco incorporando carecteristicas diferencides para prevdecer sobre los demés
bancos.

Inicidmente, la lucha competitiva entre los bancos s orientd hecia tres
factores tasas, plazos y porcentge de financiacion sobre la vivienda a adquirir.
Cudquier entidad que poseyera una ventga en dguno de edtos factores sobre €
rego, tenia la llave dd éxito. Sn embargo, d efecto Tequila, la extranjerizacion
de la Banca, € gorendizge sobre los dientes y d red entendimiento sobre la
fiddizacion provocaron en este producto un cambio redicdl.

La bisagra. Un paso hacia la profesionalizacién

Durante 1995, d efecto Tequila dgd sugpendido € mercado crediticio
durante un breve lgpso, hada que retomd en 1996 su actividad. Sin embargo,
exige un hecho dave en d desarollo de este negocio. Se impulsd desde €
Baco Centrd de la Replblica Argentina (BCRA), en conjunto con la
Asociacion de Bancos de Argentina (ADEBA) una normétiva, gplicada a partir
dd ato 1997, que gountd a homogeneizar pautas basicas para la originacion, la
adminigracion 'y la tesacion de los créditos hipotecarios en Argentina (la
Circuar A 2563). En forma complementaria, la Circular A 2689 normd la
emisién de Letras Hipotecarias sobre la cartera adherida a estas circulares. En €
aho 2000, la Circular A3055 dd BCRA reemplazd a ambas drculares,
induyendo € contenido de la Circular A 2586, que contenia a los créditos
prendarios.

El objeivo primaio de edas reglamentaciones = establecid para poder
generar inmediata liquidez a las entidades financieras ante cudquier tipo de
crigs Al homogeneizar tato d otorgamiento como la adminidracion, seria
mucho mé sendllo € proceso de venta de catera de créditos As mismo,
cadigd con mayores previsones por incobrabilidad y requistos de encge
minimo a aquellas entidades con cartera no adherida a esta reglamentacion.

El desardlo de informatizacion para la adminisracion, € cambio de
procesos, la dgemdizacion de informeciones d BCRA y la nueva
ingdrumentacion de cada crédito insumid un dtismo efuerzo tanto econdmico
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como humano, en pos dd reaseguro de la liquidez de los bancos.
Lamentablemente, d tiempo determind que € esfuerzo fue en vano...

A paso firme

Sn embargo, la homogeneizacion de los procesos y la  préctica
estandarizacion de los productos, transformaron a los créditos hipotecarios en un
producto “cuas comodity”. Y todos ssbemos que los mérgenes de rentabilidad
en ede tipo de productos son, para llamarlos de una manera sutil, escasos
regpecto a nuestras expectativas de vida. Con lo cud, € volumen de operaciones
pasaa ser un factor critico en este tipo de negocio.

Las limitaciones provocadas por las normatives desarrollaron en dgunas
mentes inquigtas € indinto guerrero que nos hace sentir vivo. Tanto en €
mercado de hipotecas como en d de créditos para automdviles la lucha por
lograr  incrementar € volumen de opeaciones Yy d <Sva  las
“homogenaidades’, dieron margen a la creatividad para seducir a los dlientes y
paraincrementar los resultados.

El primer demento que sacudidé € mecado agentino de créditos fue d
concepto de recompensa. Claudio Miteff, Gerente de Negocios Inmobiliarios de
Banco Rio en esa época, implanto la filosofia de los “productos  John Wayne',
eso es “dempre ganan los buenos’. Dede @ punto de vida dd diente, éste
sempre piensa que serd un buen pagador, y no cree que se arasara en ninguna
cuota El desarollar esa identidad de “bueno como dliente’, y reconocerlo
econdmicamente por dlo, llevd d éxito d concepto de recompensa por
comportamiento. Nuevas investigaciones de mercado fueron perfeccionando €
concepto, dado que cuanto mas proxima e nota la recompensa, mas fuerte e
generad vinculo.

El concepto de recompensa trgo apargjados tres elementos criticos a la hora
de generar utilidades. El primero de dlos, tangible a corto plazo, es la reduccion
de los indices de morosdad en los crédtos, tanto mora temprana como tardia
La red preocupacion de los dientes por abonar en tiempo y forma induce a
mantener una conducta de pago impecable, a tener una cuenta en la cud
asegurar e débito automdico, y a depodtar los fondos attes de los
vencimientos. Derivado de este punto, € incremento de depdstos, que aunque
de cotidmo plazo, en d volumen impactan sobre las podciones de liquidez,
genera utilidades deste |os pasivos también.



El sgundo demento citico es la geneacion de coss  ling.
Edadigicamente, los dientes con crédito hipotecario poseen un indice de venta
cruzada més dto que d resto de los productos. Una manera sencilla de efectuar
la medicién de cross sdling generado por un producto es poder determinar €
porcentge de dientes “monoproducto’, es decir, los que poseen un olo
producto. El esquema de un banco internaciond de primera linea muedtra la
Sguiente estructura:

Clientes
Tipo Producto Monoproducto
Cajas de
ahorro
tradicionales 55.30%
Cuentas de
Cuentas Paquetes 68.50%
Cuentas
Corrientes 5.30%
Tarjetas Tarjeta A 10.30%
de Crédito [Tarjeta B 7.60%
Tarjeta C 15.20%
Inversiones |[Plazos Fijos 38.20%
Fondos 29.00%
Titulos 48.50%
Créditos Prendarios 73.90%
Hipotecarios 4.40%
Cajas de Seguridad 36.00%
Seqguros 4.90%

Fuente: Investigacion propia

El sentimiento de pertenencia que genera @ crédito hipotecario hace que los
clientes lo vean como “su banco’, d cud toman como prestador de sarvicios



principd. No pasa as con los productos transacciondes y, como veremos mas
addante, tampoco en los créditos prendarios.

El tercer eemento critico que genera e sistema de recompensas es d factor
de andge Dado d castigo econdmico que implica una cancdacion anticipada
en ede tipo de productos d diente debe andizar con deenimiento la
conveniencia de la cancdacion dd crédito, parcid o totd, dado que de esa
forma dga de recibir la recompensa En un mercado hipotecario meduro, en €
cud la subrogacion de hipotecas es un producto de dto consumo, la
recompensa es lamgor herramienta para evitar la caida de cartera.

Poderoso Caballero Don Dinero

La edrategia utilizada para contrarrestar los beneficios a largo plazo es,
obviamente, aacar con beneficios @ corto plazo. Los gados inicides tanto de
otorgamiento como los correspondientes a la  intevencidn  de  Escribanos
Plblicos, son un &ctor que afecta no sdlo d CFT, Sno que pega directamente en
e balsllo dd diente en d momento més critico, que es d de la mudanza. Estos
gastos que en conjunto eguivaen goroximadamente a un 5% dd monto dd
crédito, son una cifra para nada despreciable § son bonificados en d momento
dd otorgamiento. Pero como contrgpartida, son mucho méas onerosos para la
inditucion  en comparacion con la recompensa, dado que impactan en los
resultados de manera directay se gplicaatodos los clientes..

Los soreads financieros son muy sutiles, tanto por la guerra de tasas que se
inicié en 1998 y que en un mecado catdizado como d hipotecario podria
heberse evitado, como por la influencia de la opinion plblica acerca de los
precios de las tasas. Ante esta sStuacion,  negocio de las hipotecas pasa a ser
précticamente comisiond, Yy |0s seguros comienzan ajugar su partido.

Existe un concepto grabado a fuego en la mente de los argentinos. “ las tasas
de los présamos son carismas’. El 12/11/99, d entonces presidente del BCRA,
Pedro Pou, judtifico los niveles de tasas en la peguefia escda que aln mantenia
d dgema financdero argentino, mas la morosdad — que 9 bien habia bgado ain
resultaba demedado dta, provocando inmovilizaciones que los bancos deen
cubrir con mayor tasa sobre los buenos dientes -, junto con @ excesvo costo
judicid derivado de penosas gecuciones, Subastas y tiempos de demora A
modo de gemplo, menciond gue @ remate de un auto en la provincia de Buenos



Aires demora en promedio 1431 dias, o bien que en Cdrdoba, una gecucion
hipotecaria cuesta un 13.19% dd crédito, y una prendaria cas d 21%. Sobre la
morosdad, & problema centrd que incide en las dtas tasas explicd que los
bancos privados mantienen un raio dd 6% sobre la cartera activa, mientras que
internaciondmente se acepta hasta 2% como adgo normd. Esto hace que €
margen financiero sea en promedio d 3.6%, mientras debiera edtabilizarse cerca
del 1%. Cabe destacar que en 1991, d margen erade 15.2%

A continuecidon, podremos obsavar la edructura de ingresos medios
generados dentro dd negocio de hipotecas. En d mismo e verd expuedta la
proporcion de ingresos generados por @ spread financiero, las comisiones y los
Seguros:

Estructuradeingresos

15% 0
25% @ Spread Financiero
Seguros
50 L1 Comisiones Flat
0

Fuente: Informacion propia

La mencionada edtructura estd caculada de acuerdo d Vdor Actud Neto
dd flujo de fondos a lo largo de la vida dd crédito. Como vemos, parafraseando
d actor Rusdl Crowe en d film El Informante, “esamos en d negocio de la
digtribucion de ssgur os...”

El impacto de las comisones los seguros y la tasa quedd absolutamente
trangparentado en los CFT de cada producto. Dado que la Secretaria de Defensa
ad Consumidor ha publicado, desde € aio 1999, los rankings de CFT de toda la
oferta de créditos hipotecarios y prendarios en d mercado, ete demento ha sdo
fuente de campaiias, opeaciones de lobby paa prohibir las publicidedes
referentes. El punto crucid es que d CFT paa agud diente que obtiene la
recompensa, es mucho més bgo que cudquier otra oferta.




De aqui en mas

A patir dd afo 2002, la edructuracion de fideicomisos inmobiliarios y los
circullos de aorro previo seran la dternativa de productos para sttisfecer la
demanda latente, tanto de compra de propiedades como de créditos para
refacciones, ampliaciones 0 congtruccion de viviendas. Un estudio redizado por
la invetigadora de mercado GEA, en julio de 2002, referente a qué tipo de
dedino degiria un diente para incorporarcse a un Circulo de Ahorro previo,
muestrad sguiente resultado:

Ampliar o refaccionar
su vivienda

Comprar una

23% | 8% | 43% | 9% -
20% | 8% | 45% | 9% -EJ@

computadora
Comprar un TR a5% [ 1o [
electrodomeéstico |
Comprar maquinarias
0% 20% 40% 60% 80% 100%
EMuy Interesante OBastante Interesante OlInteresante
EPoco Interesante ® Nada Interesante ONS/NC
Como vemos, no todo esta perdido...

b.2. Créditos Prendarios. Etapas de Productos

La evolucion de los productos para financiar automéviles, eta dada
por irrupciones de novedades que condicionaron d mercado a seguir esa linea
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estratégica, bgo riesgo de caer dd tablero de juego. Podemos definir las etgpas
de lasguiente manera

Etapal. “ Mire por aqui que le sacamos unafatito...”

Inicios dd mecado creditido para automdviles, desarollado por  Citibank
en Argentina a principios de los afios 90. Bl moddo fue amilar d implementado
por e misno grupo en € mercado de Pueto Rico durante la década de 80.
Comenzd a desarollar la edraegia de venta a través de concesonarios y
agentes oficides, con esquemas de sobretasas. Esto implicaba que € banco tenia
una determinada tasa de interés, que cada concesonario eevaba segin “las
poshilidades’ de cada cliente, transformandose ese incremento de tasa en su
comison de ventay sumado a la venta dd seguro dd  automaovil implicando un
ingreso adiciond para éste.

En eda egoa, que a mi juicio resulta fatidica paa la gran mayoria de
concesonarios, S provoca un cuas  “auiddio adgido’, generado por una
trandferencia de ingresos hacia los concesonarios, que pasa de las termindes a
los Bancos. Los margenes por intermediacion dd bien se reducen précticamente
a la mitad en edta década, pasando a depender la rentabilidad de lo que generaba
cada crédito vendido. Eda Stuacion beneficid a las Termindes, que redujeron
us codos, perjudicd a los Bancos en d corto plazo, que incrementaron sus
costos de adquisicion de crédito noteblemente, y findmente a los mismos
concesonarios, que endulzados por ese esquema quedaron luego ala deriva

Durante edos afios, s produjeron dgunos cambios de forma en ede
esguema, como por gemplo d reemplazo de la sobretasa por una comisiéon de
inicio para d concesonario, y la incorporacion de los seguros a cago de las
entidades financieras, Sendo éos, otra vez, los generadores de la rentabilided.

Etapall. Tasa 0%

Exigio dgun tibio intento de sacudir  mercado de créditos durante €
periodo 19951996, como la promocddn Clio por Clio de BakBodon, o la
entrega de regdos y premios como viges o combudible paa aguelos
tomadores de crédito. Pero la irrupcion en d mercado de prendas de la tasa 0%
de interés determind un cambio de época definitivamente.



Surgieron  unos  primeros  intentos de  producto con edtas caracteridticas
durante @ afio 1995, con una promocion de Bansud con un moddo Clio de
Renault, pero que pasd rgpidamente desgpercibida Hasta que en d afio 1998
goaecio, como explicala d comienzo de esa obra, la oportunided histdrica de
generar este producto revolucionario. La necesdad y la poshilidad de poder
vender los vehiculos a un precio mas bgo, Sn necesidad de bgjar los precios.

Dado que sempre hemos tenido la fantasia de no querer pagar intereses
cuando tomamos un crédito, Banco Rio utilizd ese imaginario para desarollar €
producto en cuestidon. El funcionamiento es, conceptudmente, muy smple La
tasa que € diente paga, inscribe en su mutuo prendario y recibe en su plan de
pagos es redmente 0%. El concesonaio, Termind automotriz o Importador
vende su vehiculo a precio de lida, y € Banco cobra los intereses. Este es €
fanoso caso donde todos los intervinientes de un negocio hacen su negocio.
Por eso fue negocio. Y por eso marcd una etapa en este mercado.

El vendedor dd bien, dado que en d contexto en que s desardld d
producto, necestaba bgar los precios para poder continuar con su venta Eda
Stuacion == generd por sobreexigencias de socks, meoras de tipo de cambio
paa quienes importaban, y por un mercado que comenzaba a refraerse. La
dternativa més raciond es seguir bgando precios, 1o que implica, por gemplo,
insatisfaccion de usuarios de vehiculos desvdorizados, 0 guerra de precios que
disminuyen magenes de utilidad. La dternaiva propueta fue mantener d
precio de liga y otorgar un descuento, que seria percibido por la entided
financiera, a modo de interés por € présamo otorgado d diente. En sintess los
intereses los paga @ vendedor dd auto d Banco en d momento de liquidar €
crédito.

Eda jugada edratégica tuvo dos efectos. El primero, fue sacudir e irrumpir
en un mercado ciertamente gpdico en cuanto a credtividad, dado que € banco
que lanzé d producto no era lider en este segmento, y edratégicamente @ golpe
fue impactante. En segundo lugar, un detdle de lo recién expueto no puede
quedar de lado. Un mercado que durante afios recibia comisones que llegaban
hasta d 20% por cada crédito vendido, pasdba a no recibir nada a cambio de
venderlos. Y en dgunos casos, hesta de poner dinero para efectuar la operacion.
Eda dtuacion se provocd cuando no ean las Termindes o los Importadores
quienes asumian @ descuento, sno los propios concesonaios en su aan de
poder vender. Este detdle otorgd a la edtructura de rentabilidad del producto un
eguema mé equilibrado, llevando los ingresos por margen financiero a un
nivel més acorde, adicionado a las comisiones por seguros, como en d mercado
hipotecario.
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Desde d punto de vida de los concesonarios, la necesdad de contar con d
producto hizo que trandormaran d descuento pagado en gados de flete,
patentamiento y otras yerbas, que provocaon disgustos entre dientes. La
generdizacion dd producto, y @ ediramiento en un plazo mayor d aconsgado,
provocd que fuera necesario otro golpe de timén en materia de productos...

Etapalll. Recompensas

El auge de los créditos hipotecarios con recompensa hizo creer que d
concepto podia ser copiado parala financiacion de automoviles No fue adi...

Recompensas dd 20% para créditos a 36 meses y 30% para los de 60 meses
no resultaron aractivas para los dientes. ¢El motivo? El efuerzo para pagar en
tiempo y forma era mucho y € monto de la recompensa (teniendo en cuenta que
d crédito promedio en d dsema era de $ 8000) no era lo suficiente como para
tentar, independientemente que d porcentge fuera devado. Otro demento que
contribuy6 ad descreimiento dd producto fue la fdta de confianza, por pate de
los dientes, en los concesonarios. Dado que la edrategia publicitaria la hecia €
vendedor y no e banco, |os dlientes no creian que fuera demasiado cierto.

Por dltimo, se redizaron intentos para gplicar la recompensa d recambio dd
automovil, sn que d diente ponga dinero. El producto, conceptudmente, era
fascinante. Un diente tomaba un crédito a 36 mexs y pagando en tiempo y
forma, d findizar € crédito entregaba € auto usado por €, y recibia un vehiculo
Okm sin poner ni un centavo adiciond. Para las termindes era asegurarse market
share a futuro, vender dos autos con @ esfuerzo de uno solo, y poder programar
U produccion. Todas las termindes del pais andizaron d producto (d igud que
sus casas matrices). Ninguna supo responder a la pregunta S estarian dentro de
tres afios como pararecibir € auto usado y entregar € nuevo...

EtgpalV. Larevolucidn de cuctitas

- Necedtamos un producto con cucta mas bga que cudquier plan de
financiacion, incluso que los planes de ahorro.

- No hay problema, dgo se nos ocurrira

(didogo textud entre d Presdente dd Concesonaio n° 1 dd pais y los
responsables ddl negocio prendario de un Banco lider)



El origen dd producto que revoluciond € mercado prendario, que provoco
una guera de avisos publidtaios entre Temindes y  sus  propios
concesonarios, que logrd que los dlientes volvieran a pedir pemiso para
atrasarse un dia en & pago de sus cuotas, y que se excusen hasta con certificados
de defuncion de paientes, empezd con ee didogo. Ese producto s llamd
“cuctites’.

El fundonamiento de ese producto combind & aprendizge dd fracaso de
las recompensas, la respuesta a un mercado necesitado de cuotas accesbles, y
nuevamente un sock de autos Okm para entretener. Conceptudmente, € crédito
se fraccionaba en dos etapas.

- Un 70% dd cepitd solicitado en cuotas mensudes, en sisgema francés de
amortizacion

- Un 30% redante como una cuota adiciond, Unica, d find odd
vencimiento dd crédito.

Una vez pagado € porcentge dd sSdema francés, a través dd buen
cumplimiento como concepto, = bonifica la cuota dd 30% adicdond. Edo
permitia que € diente pague mensudmente una cuota equivdente a un
prétamo de, por gemplo, $ 7000, cuando en redidad soliciteba y conseguia $
10.000.-

A diferencia de los fracasos anteriores, para incorporar € concepto de
recompensa a los clientes en ese producto se consolidd. La maduracion del
mercado de tomadores de crédito probablemente haya sSdo la causa fundamenta
en ede cambio de actitud. Adiciondmente, este ha ddo € producto cgpaz de
recrear @ vinculo entre diente de crédito prendario y Banco, ya que como
hemos vigo anteriormente, larelacion era préacticamente nula.

Rumores...

“Cuctitas’ fue, en la Ultima década, por lgos € producto con mas
detrectores que haya tenido d dgdema financero agentino. Con la
particularidad que quienes lo hicieron ( una gran cantidad de concesonarios
pequefios) actuaron por despecho...

Dado que la comeddizacdon dd producto exigia una importante
cgpacitacion para los vendedores en las concesionarias, para evitar cudquier
tipo de mdentendidos en cuanto a recompensas, pagos fuera de término, €c., €
producto s didribuy6 a travées de los principdes concesonarios dd pais
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(excepto Centro Automotores de Renault). En funcidn a que la publicidad
redizada por cada uno draia a los dientes en detrimento de los concesionarios
pequerios, éos comenzaron a crcular rumores obre @ producto, taes como
que habia que pagar en término hedta las facturas de luz y tedéono... Induso
Centro Automotores lanzd una campaia publicitaria aacando d  producto,
durante agosto y septiembre dd afo 2000.

Volver d futuro V: los planes de ahorro

Aunque su Stuacion no excapa a la crigs dd pais en materia econdmica y la
incertidumbre generd con respecto d futuro, los planes de aorro s han
convetido en la Unica operdoria financiera vigente para llegar a un 0 km.
Desgparecida la financiacion bancaria tras los sucesos de diciembre y enero
ditimos, éta s condituye en la opcdon excduyente para quienes desean
mantener € vador de sus ahorros y comprar un vehiculo en cuotas. Ademés, la
compra de planes adjudicados s ha convertido en un buen negocio que
beneficiaa compradores y vendedores.

En ete escenario, las directivas dd Ministerio de Economia y la IGJ han
echado més lefia d fuego. S bien las administradoras se habian addantado a los
hechos congdando las cuotas a los vaores de dicdembre o difiiendo aumentos
con la intencion de pressrvar las cateras, la fdta de daidad en las nuevas
normas determinaron NUMErosas negociaciones entre termindes y autoridades, a
fin de poner pafics frios y evitar perjuicios cgpaces de terminar con lo poco que
queda dd mercado.

Las adminidradoras coinciden en que hay dos premisas fundamentaes de
las cudes no pueden gpartarse: que nada de |0 que hagan sea perjudicid para los
grupcs de suscriptores y que nada de lo que deban hacer sea impracticable desde
d puto de vida econdmico. Las disposciones sancionadas  protegen
prioritariamente  los intereses de los adjudicatarios, pero las administradoras
quieren hacerlas extensvas lo mas posble a los aorridas, sn que dlo
perjudique d desenvolvimiento de los grupos La evolucidon de los precios es
consecuencia hoy de la evolucidon dd tipo de cambio, y d efecto inflacionario,
excgpando d mango de las adminidradoras y condicionandolas a gplicar vaores
que terminan gpartdndose de las posibilidades redes de la gente.

El cuadro se complica por la obligacion de reducir un 40% los arancdes de
adminigracion, que bgaron dd 10% d 6% a patir de agodo de 2002, y con la
poshilidad que = le otorga d diente de degir la assguradora endosando la
pdliza Y ya ssbemos donde eda la frutilla de este podtre.. Edo Ultimo genera
un riesgo adidond por la Stuacion financiera de dgunas aseguredoras, 1o que
podria causar problemas futuros por la cobraza de este crédito que la faorica le
otorga d adjudicaaio de un plan. Las adminidradoras sodienen que dlas
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poseen un ingreso derivado de su propia activided, y que de reducirse éte
durante un periodo determinado, en d que a la vez aumentan sus codos y
riesgos eventuaes, se compromete su estructura econdmicay financiera

El plan de ahorro, dicen, posee una mecanica que no e puede quebrar, ya
que de lo contrario Sempre habra grandes perjudicados Es un esguema
mateméatico de equilibrio que se ha sogtenido en nuestro pais a través dd tiempo
gracias a la sensatez de su edtructura matemédtica y 16gica, de td modo que S =
pone en peligro dguno de sus pilares todo caera cud cadlillo de naipes Ademas
estd d tema de la morosdad en € pago de las cuotas, contra lo que todas las
termindes estan luchando a diario y que, en dgunos casos, dcanza d 40% de la
cartera

Los planes acumulan en agetina cas treinta afios de hidoria, y hen
sobrevivido a la hiper inflacion y a la edabilidad. La pregunta es ¢, Sobrevivirdn
a las politicas golicadas en d primer trimestre dd ao 2002? Los expertos creen
que s, pero d camino no paece fé&dl. Durante la hiper, d panorama de la
industria automotriz tenia componentes diferentes dd actud. No habia recesion,
la actividad econdmica se mantenia, la gente tenia ocupacion sus ingresos, a
pesar de la carera de precios y sdaios, seguian de cerca la evolucion de las
cuotas. En d presente, alin no es de este modo.

Higtoricamente los planes de ahorro han captado en su larga trayectoria un
promedio dd 25% de las ventas totdes de la indudria Hoy, esa cifra de
participacion trepa en agunos casos hada € 64%, con un promedio que s ubica
por encima dd 45%, pero los expertos coinciden en que td Stuacion no es redl
dado que las cifras de ventas totaes cayeron empujadas por € marco recesvo.
Hagta antes dd colapso, con la convetibilidad vigente y la edtructura financiera
golpeada pero viva, d 60% de las ventas de la indudria s hecia por
finendacion tradiciond. Desgparecida édta, los planes quedaron como la Unica
opcidn para.comprar en cuotas.

Las esperanzas estardn depositadas en las dianzas edratégicas, y la atilleria
de beneficios incentivos y ventgas que las adminidradoras tienen pensado
ofrecer durante los proximos meses a los dientes. Las termindes focdizan sus
efuerzos en dianzas con otros operadoress como Bancos y cadenas de
Supermercados, 'y procuran amar  paguetes atractivos para la gente con
productos de bgo precio, planes que puethn acortarse y promociones de todo
tipo. La poshilidad de vender en entidades financieras es interesante; en estos
caos € 60% de la ganancia == la lleva € que vende, es decir, d banco, y €
reto quien vende d auto. El plan de ahorro tiene, por lo viso, mucho para andar
todavia..
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c. Canales de Comer cializacion

Un cand de comercidizacion puede definirse como una estructura formada
por las pates que intervienen en @ proceso dd intercambio competitivo, con d
fin de colocar los bienes y senicios a digposcion de los dientes. Edas partes
on los productores 0 generadores de servidio, los intermediaios 'y  los
consumidores. Todo cand de didribucion desempefia un cierto numero de taress
0 de fundones necesarias para la redizacion dd intercambio. De una manera un
tanto generd, € papd de la didribucion es d de reducir las disparidades que
exiden entre los lugares, 1os momentos y los modos de generacion dd sarvicio y
dd consumo dd misno, con la creecion de utilidedes de lugar y tiempo que
congtituyen € denominado vaor agregado de la distribucion.

De las actividades que normdmente implican d gercicio de la digtribucion,
la dd contacto con d diente y la capacidad para brindar informacion sobresden
sobre € resto. Estas actividades generan flujos comercides, del tipo:

Hujo de pedidos de los dientes haciala organizacion

Fluo de informaciones, que circula en dos direcciones. Las
originadas en € mercado, que ascienden hacia la empresa, y las orientadas hacia
el mercado a inicidiva de la empresa, con d fin de dar a conocer los productos
ofrecidos.

La apertura de candes sobre la cud se desarrollara gran parte dd presente
trabgo, edtd orientada hacia la configuracion de los candes en funcion d
nimero de nivdes que sgpaan a la organizacion dd  diente Esto  puede
diferenciarse como:

Cand directo, donde no hay intermediaio entre € diente y d
generador dd servicio.

Cand indirecto, con uno 0 més intermediarios entre ambos.

Aplicando edos conceptos  dmples d sdema financiero, es redivamente
facl poder “encasilla” a los candes indirectos, dado que la presencia de
intermediarios entre un Banco y un diente puede generase a través de
empresass  comecidizadoras de savicos financeros o bien inmobiliaias y
concesionarias para los denominados “credit related’, es decir, la venta asociada
de la finandacion dd bien objeto de su negocio. Sin embargo, € concepto de
cand directo lleva condgo una complgidad mayor, dada la intevencion de



vaios tipos de “sub candes’, los cudes abordaremos (gporte de Lambin,
Marketing estratégico, cap. 11 mediante).

El marketing interactivo

La venta directa Sn intermediarios es una practica habitud en los mercados
indudrides, donde los dientes son de nimero reducido y bien identificados con
productos complgos, no edandarizados y un dto vdor unitaio. El cambio
sorprendente de los Ultimos afios es d desarollo de edte tipo de didribucion dli
donde menos = lo esperaba, es decir, en d mercado de los bienes y servicios de
consumo, donde @ gran crecimiento de los nuevos medios de comunicacion han
hecho posible esta evolucion.

El maketing directo esta definido por la Direct Marketing Association como
un sSgema interactivo que recurre a uno 0 mas medios publicitarios para
obtener una respuesta medible o una transaccion en cudquier luga”. Sin
embago debe hacerse una didincdon entre un Sdema de venta directa
(marketing directo propiamente dicho) y un Sstema de marketing rdaciond.

“

En un ggema de venta directa de servicios, la empresa vende
directamente Sn recurrir a sus sucursdes, que son quienes poseen d trato diario
con d diente Las técnices més utilizadess son d correo directo y d
Tdemarketing.

En un ggema de makeing rdacond, d objeivo no es
necesariamente la venta directa Se trata de edtablecer un contacto directo con
los prospectos 0 con los clientes con vidas a crear 0 mantener una relacion
continua

Un dgema de maketing rdaciond puede exidir perfectamente dentro de un
dgema de maketing verticd (con intermediarios). Edta es la razon por la cud
es prefeible llamalo “marketing interactivo” y no sdlo directo. El desarrollo de
ese tipo de interactividad es revdador de cambios més profundos que los
gnplemente tecnoldgicos. Consagra la gparicion de un nuevo tipo de relacion
de comunicacion e intercambio entre generadores de servicios y dientes, yendo
hacia una persondizacion creciente de esa rdacion. Desde eda perspectiva, €
marketing interactivo intenta reemplazar  monologo dd marketing tradiciond
de masa por un auténtico didogo con € mercado. En d limite tiende hacia un
marketing persondizado.

Para Philip Kotler, cuando en Argentina presentd su trabgo “Las nuevas
direcciones dd Marketing’, en junio de 2001,  CRM (Cudomer Rdationship
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Management, o0 Mangdo de Rdaciones con Clientes) permite a las compafiias
brindar un excdente savico d cdliente en tiempo red, desarollando una
relacion con cada cliente vaorado a través del uso efectivo de informecion de
cuentas individudes Basadas en lo que sdben de cada diente, las compafias
pueden adaptar sus ofertas, servicios, programas, mensges y medios d mercado.

Las daves son:

I dentificar alos clientes target

Diferenciar a los clientes sobre la base de sus necesdades y su vaor

paralaempresa

Interactuar con los dlientes para forjar unarelacion de gprendizge

Persondizar sus productos, serviciosy mensges

Ad mismo, Kotler diferencia una serie de niveles dentro dd CRM

HERRAMINETA MINIMA REACTIVA RESPONABLE PROACTIVA | ASOCIACION
Asistencia Linea de . L Personal
L Manual Nueva visita Capacitacion .
técnica ayuda "in situ”

o 3 Visitas de Consulta de Aniticipacion Personal
Servicio Garantia . . L
service servicio iniciada | de problemas "in situ”
. Mejora de L Productos L
Valor agregado Ninguno . Actualizaciones . Persanalizacién
servicio relacionados
Interaccion . . L .
ial Encuentro Disponible Relacion Responsable Amistad
socia
Informacion

sobre precios
y facturacién

Factuaracion
de rutina

Respuestas a
consultas

Facturacion
detallada

Andlisis de
facturacion

Programacion
personalizada
de costos

La clave delaintegracion

Es imprexindible que las indituciones financieras logren enfocar sus
candes en las actividades especificas, desgnadas como soporte de cada




segmento de dlientes. Para poder integrar los candes en forma efectiva, los
bancos deben comenzar a desarrollar edtrategias que incorporen de cada cand
US uos Yy cgpacidades, la rentebilidad de cada producto y segmento, las
cgpacidades tecnoldgicas y organizeciondes, las preferencias de los dientes y
las capacidades de la competencia En sintesis, lograr integrar a los candes tanto
desde la empresa hacia adentro como haciad exterior.

La diferenciacion de los productos, y la ubicacion de las sucursdes han Sdo
histéricamente los factores competitivos mas importantes. Hoy ain lo son, pero
los productos a medida han formado los denominedos “segmentos de uno’, con
lo cud las preferencias por la locdizacion de las sucursdes estan dendo
lentamente reemplazedas por los medios dectronicos, tdes como los cgeros
automdicos, d tdéfono y la computadora persond. El uso de la tecnologia para
la venta y aendon de los clientes de forma eficiente provoca una meor
integracion de los candes. Y eda integracion es un ama poderosa en la badla
por incrementar ingresos y baar costos. Por @ lado de los ingresos, optimizando
la captacion y retencion de los clientes, desarrollando cgpacidades efectivas de
coss Hling y maximizando € vdor dd tiempo de cada diente Desde los
codos, permite dinear los recursos humanos y tcnoldgicos de una manera méas
efectiva, y migrar a los dientes desde los candes més codosos a los més
efectivos.

Un egtudio redizado por la consultora A T Kearney, en EEUU, acerca dd
gerenciamiento  de candes integrados, indica que exigen tres fuerzas que
afectan alos candes de sarvicios financieros:

Incremento de la sofisticacion de los clientes

- H incremento dd conocimiento de los dientes demanda mayor
vaor aigud coso
- Mayor deseo de acceder a nuevos servicios
- Comoditizacion de los productos con lo cud d savico y d vdor
son d diferenda en d ojo dd consumidor
La competencia
- Marcosregulaorios

- Competencia generada por indituciones no financieras

- Consolidacion de la indudtria, creando bancos universdes para clientes
universaes.
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La tecnologia
Nuevos candes remotos que reducen |0s costos por transaccion

Inverson en informacion sobre dientes, incorporando d mango de
bases de datos

Las golicaciones de Internet facilitan la doble via de acceso de la
informacion, los productosy los sarvicios
Edtos tres factores generan los sguientes impactos.

La demanda de los clientes crece todo @ tiempo, y por todos los
candes de acceso que posea hacia sus cuentas financieras

Cuanta mayor variedad de canales posean, mayor es € nimero de
transaccionesredlizadas

Los dientes = acotumbran facilmente d uso de los candes
dectronicos

Los bancos deben coordinar de una mgor manera sus edrategias de
canales.

Ahora bien, ¢ Como desarollar una edraegia de candes integrada, y no
caer en d intento? Los cinco factores mas importantes que deben ser incduidos
par € desarrollo deben abarcar:

Andisis de rentabilidad sobre cada cana

Preferencias y necesidades de los clientes
Andiss de rentabilidad de segmentos de clientesy productos
Capacidades de la organizacion y de cada cand
Competencia de cada cand

Unavez formulada la estrategia, existen dgunos desafios por resolver:

Alinear a las edructuras de la organizacion para asegurar @ afoque
end objetivo

Desarrollar las mejores précticas y las capacidades de servicio
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Alinear incentivos y medidas de performance de cada cand con sus
objetivos

Migrar proactivamente alos clientes hacia los candes dectronicos

Coordinar laimagen delamarca através de todos los canales

La situacion argentina

Un informe eaborado por la consultora Claves, en d afio 2001, resume de
manera estupenda la estructura de canaes de venta en  mercado argentino.

Sodiene que las entidades finatieras (los Bancos y las AFRP) tilizan
diferentes candes para la comercidizacion de sus productos. Tradiciondmente,
e principd cand edtaba condituido por las sucursdes de cada Banco. Poco a
poco, fueron agregandose candes dternativos tanto internos como  externcs
desarrollados a medida de |os diferentes productos.

Frente a este crecimiento de los nuevos candes, las sucursdes fueron
cediendo terreno en d &ea comecid. Sn embargo, en los Ultimos tiempos la
mayoria de los bancos ha reformulado su edtrategia comercid y esta capacitando
a sus empleados para adoptar una actitud comercid més agresva y eficiente vy,
como contrgpartida, menos burocrética, con una edructura con més agentes
comercides y menos empleados adminidrativos. Seguramente eto  permitira
que las sucursaes recuperen parte de terreno perdido, 9 bien la mayor amplitud
de canales es un concepto ya arraigado en € negocio.

Parddamente, las entidades han desarollado su propia fuerza de ventas
independiente de las sucursdes, que se dedican solamente a comercidizar todo
tipo de savicios, pero especidmente prétamos seguros, paguetes, fondos de
inverson y tarjetas de crédito.

En los Utimos afios los bancos han incorporado candes dternativos como
la venta telefonica (Telemarketing) e Internet. Algunos bancos han desarrollado
un interesante nivel de desarrollo de estos candes (como @ Banco Rio, d Banco
Gdica y d Hipotecaio) mientras que otros poseen Centros de Atencion a
Clientes y pégines web pero ain no han desarollado la tecnologia necesaria
para poder concretar las ventas. Se edima que etos candes incrementaran su
paticipacion en d negocio conforme se difunda € uso de edtas tecnologies en d
hogar. Por d momento, pueden consultarse y concretarse préstamos de todo
tipo, redizarse movimientos en las cuentas bancarias, contratar seguros, etc..



También s ha desarollado € cand de las comercidizadoras externas. Se
agrupan dli diferentes fuerzas de ventas de entidades externas d banco, dgunas
de las cudes son, In embargo, sociedades vinculadas a éstos. En efecto, s
induyen aqui las Adminidradoras de Fondos de Inversdn, les AFP vy las
Aseguradoras, la mayor parte de las cudes tiene relacion directa con los bancos.
Ademas exigen otras comercidizadoras, que Sdo s rdadionan mediante
dianzas 0 acuerdos. Entre dlas se destacan las inmobiliarias, los desarollos
inmobiliarios (condructores 0 proyectitas que dissfian o comercidizan barrios
privados, countries, etc)) y las concesonarias de automdviles para € caso de los
prestamos prendarios.

Segin Claves, la paticipacion de los diferentes candes en d mercado
financiero argentino son las Sguientes:

Participacion de los Diferentes Canales Comerciales

Vta telefénica e
Internet

8%
Fuerza de ventas

propia
27%

Sucursales
38%

Comercializadoras

externas
27%

Frente a este andiss sobre la integracion de los candes, nos queda ahora
poder determinar S @ proceso de venta y aencion de los dientes de crédito con
garattia debe gecutarse de manera Smilar 0 bien, como menciona € objeto de
edte trabg o, merecen didtintas estrategias.
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Créditos hipotecarios

Hemos ahondado profundamente sobre las caracterigticas y comportamiento
de los clientes que necestan un crédito para acceder a su vivienda. Solamente es
importante refrescar d gunos conceptos Smples ala hora de comprar:

El diente dige d bancoy eperaque d banco lo dijaad
Sempre averigua en varios bancos
Comienza 9empre por d banco dd cud esdiente

Trata de obtener un referente dentro dd banco para bgar su nive de
incertidumbre

Importamucho lardacion previa con € banco.

Dada la relacion edrecha entre € dliente y € Banco que se genera en d
momento de <olidtar un cédito, como ad también todo € sentido de
pertenencia previo que juega en e momento, es absolutamente natura que €
cand de venta por excdencia de este producto sea d directo. Esta eeccidn
edratégica conlleva a desardllar, a través de diferentes “sub candes’, los
vinculos necesarios tanto sea para lograr @ top of mind en d momento de la
decison, como paraacderar ladecision de mudarse.

Podria discutirse 9 redmente un crédito hipotecario es un producto masivo.
En un contexto con un déficit habitacionad importante como € argentino s lo es.
Y la respuesta masva a campafias madvas que los Bancos han efectuado
durante d afio 2000, lo confirman. Edas campalias, gpoyadas por acciones de
Tdemarketing in bound, han fundonado como filtros dgando pesxy a los
clientes con redes pogbilidades de acceder a los productos Es muy importante
recordar que en este negocio, a diferencia de la mayoria, no todo aguel que se
cree capaz de poder tener @ producto o sarvicio que quiere lo logra...

Las campaiias de marketing directo tienen una exceente respuesta cuando
exige adgo redmente concreto para ofrecer. Los créditos pre aprobados, sin
tramites, han dcanzado niveles de repuesta de hasta un 26% en acciones para
retener catera No han funcionado en acciones de direccionamiento, aungue la
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comunicacion con derta regularidad refuerza @ podcionamiento dd  producto
en lamente dd consumidor.

¢Que ocurre con € cand indirecto en este negocio? Las inmaobiliarias se han
transformado, como generadoras de negocios, en un ma necesario. Dado que en
la mayor pate de las operaciones inmobiliarias interviene un  agente
inmobiliario, su presencia dentro dd proceso de dedson dd  diente es
inevitable. En la practica es redmente imposble determinar 9 @ diente visto d
martillero antes 0 después de averiguar en € banco. También es précticamente
impogble determinar 9§ d mensge dd martillero es neutro respecto d Banco ded
cliente, 0 es absolutamente negativo. S podemos determinar que € mensge sa
dempre podtivo § € banco patidpa a la inmobiliala en € momento dd
otorgamiento del crédito. Es decir, una dianza edtraégica que en dgunos casos
fundona como td, y en otros no tanto. Sn embargo la importancia dd cand
indirecto esa bascamente rdacionada con la cobertura geografica que cada
entidad financiera posee. A mayor amplitud, menor es la necesdad de operar
por este cand.

En cuatto d riego implicito de operar con candes indirectos, dado que es
cada banco quien otorga definitivamente € crédito, éte s mantiene muy
acotado. Los clientes sempre desembocan en una sucursa para completar su
proceso de captacion de informecion, y para firmar toda la documentacion
necesria

Adiciondmente exige un cand que podria denominarse “mixto’, debido a
que posee las caracteridticas de los directos y los indirectos. Este es € mercado
de Red Edtate, y merece una consderacion especid.

El aporte corporativo

La utilizacion dd negocio de Red Edtae o bien d de los desaralligas y
emprendedores inmobiliarios dgnificd una dave de é&ito paa agudlos que
pudieron entenderla y mangala Con € antecedente dd BHN (Banco
Hipotecario Naciond), que funciond como deveoper desde sus inicios, dgunos
bancos, entre dlos fundamentdmente @ Banco de Gdicda y d Banco Rio,
eaboraron una edrategia de desarollo y financiacion dd negocio corpordivo,
como fuente generadora de hipotecas en € mediano plazo.

Bl exuema de funcionamiento es rdativamente sencillo. El Banco evdula
crediticiamente d  desarolliga y  econOmicamente d  proyecto  inmobiliario
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asociado. Financia la congtruccion dd proyecto, y a partir de la venta d publico
de las unidades en forma individua, o se recuperan los fondos con cada venta, o
bien s aomiza la deuda en cabeza de los compradores, financidndoles parte del
vaor de la propiedad. De esa manera, la gestion de la venta dd crédito queda a
cargo del desarralligta

Uno de los requistos badcos de la vigbilidad de los proyectos a finandiar, es
la faclidad en la redizacion de las ventas de los inmuebles financiados Las
viviendss a vender cuentan con una locdizacion, cdidad, dimensones y precio
gue deben sar coherentes y que tienen que estar en consonancia con la demanda

que s produce 0 puede producir en un determinado mercado locdizado en la
zona geogrdfica de que setrate.

El edudio de mercado, que = efectlia antes del lanzamiento dd proyecto,
debe informar sobre las poshilidades de la zona, y dd ritmo de ventas previgo
con la politica comercid acordada. Y cuando la venta de las viviendas esta en
marcha, y comienza a producirse d desembolso dd crédito, deben redizarse los
seguimientos sobre las mismas para comparar contra las previsones redizada
sobre las coberturas de garantias.

El agpoyo a emprendedores, no s0lo s enfoca hacia las obras privades
Tambien en € &ea plblica se han redizado trabgos directamente sobre la
finendacion find, fundamentdmente luego de la privaizacion dd BHN, que
dgd una importante cantidad de complgos habiteciondes sn crédito find. S
bien ede tipo de negodo exige una mayor exigencda en d momento de las
negociaciones inicides, la aomizacion de la catera y d esfuerzo de venta
redizado por los organismos plblicos gportan dementos adiciondes como para
encontrar dractivo este ssgmento. A los bancos Gdida y Rio también puede
incorporarse d Banco Francés para este tipo de operatoria plblica

Canales de comercializacion para créditos prendarios.

Antes de trabgar sobre los candes paa ede tipo de crédito, es clave
recordar cOmo actlla un diente en d momento de comprar su atto en forma
financiada

No se dente “demaesado’ cliente de banco, aunque recanoce que es
quien le preta e dinero

No investiga en bancos. Sdlo captalo que e concesonario leinforma
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Comienza por € concesonaio donde tuvo una buena experiencia, 0
recomendado

Dgaen manos dd concesonario lardacion con € banco

Hige lamgor opcion de las que le ofrecen

Frente a ede tipo de comportamiento cad “ritud”, d cand por excdencia
para ede tipo de crédito es € indirecto, a través de concesionarios. Solamente €
cand directo es utilizado por dientes PYME, que con su propio oficd de
cuentas andizan las financiaciones, y que en edtos casos dgan de ser créditos
prendarios para trandformarse en créditos con garantia prendaria (la evauacion
crediticia se basamas en  cliente que en  bien aadquirir).

Sn embargo, exigen dgunas condderaciones a tener en cuenta sobre
desarrollo edtraégico de ete cand. Hemos hablado en varias oportunidades
sobre concesonarios, y sobre termindes e importadores. A smple vida, y ante
un andigs liviano, podriamos evduarlos como un cand indirecto unificado. Sin
embargo, € comportamiento de los concesonarios respecto a SUs proveedores
diga de la obediencia debida en més de un concepto. Son sobrados los casos de
acuerdos macro entre bancos y termindes (0 importadores), que han tenido
findes poco fdices, debido a la edrategia de guera de guerillas de bancos
competidores. Eda edrategia implica acuerdos individudes con concesonanios,
con productos digintos 0 peores pero con condiciones mMés ventgosss  para
dios. Debido a edtos riesgos, toda politica de desarrollo comercid necesta
inexorablemente la participacion dd concesionario paralaventadd producto.

Dado que € cand indirecto, en este producto, implica la fdta de contacto
fidco entre d diente y la entidad financiera, es un factor critico la performance
y la confianza que exisa entre @ banco y d concesonario. Tanto Bankboston
como Banco Rio hen utilizado una edrategia de privilegio hacia determinados
concesonarios, en funcion a la morosdad de sus carteras, que les ha otorgado
una importante ventga frente a sus competidores. Ambos bancos han detectado
gue S £ andiza la morosdad de la cartera en funcion a la originacion de cada
concesonario, exigen diferencias sgnificativas entre dlos. Lo curioso es que no
exige un pardn de conducta previo, como s tamafio, 0 ubicacion geogréfica
Por una parte existe cierta tendencia de ciertas marcas a poseer una mora mayor
(gemplo FHat), peo es la gerencia de cada concesonaio la que hace la
diferencdia Como dmple gemplo € concesonaio nimero uno entre 1995 y
1998, dgo6 dgunos temas pendientes de resolver con sus dientes y los bancos
gue lo asgian financieramente para edte tipo de operatoria De igud manera,
exige més de un concesionaio de los denominados pequefios que se encargaban
persond mente de recordar a sus dientes d vencimiento de cada cuota.
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A modo de sintesis

Como hemos podido observar, d comportamiento y las expectaivas
disgpares de los dientes provocan que € principd cand de comercidizacion en
ambos tipos de crédito sea diginto. Es necesaria la figura dd trade marketing
para optimizar las ventas a través dd cand indirecto de los créditos prendarios y
tomar, en ede cax, d comercidizador como d diente inicid, ya que es la
figura critica para la decison dd diente find. Todo intento por diminarlo ha
resultado un fracaso durante los Ultimos diez afios. Lo que se ha logrado en los
Utimos tiempos es minimizar lentamente su poder, a través de productos y
publicidades que provocan que los cdlientes exijan la presentecion de esa
novedad. Mientras exidio crédito en € mercado financiero, edta edrategia
fundond.

Por d lado de las hipotecas, la fuerza dd cand indirecto es mucho menor
que en d otro producto, Sendo la combinacion de mango de este cand con las
propias fuerzas comercides'y de venta de cada entidad los artifices del éxito.

. Procesos

Es importante hacer un breve andiss sobre d desarollo de los procesos
internos, que obviamente debieran estar dineados en direccion d diente. Sin
embargo, andizaremos las didtintas edrategias probadas en ambos productos y
sus resultados.

En un edudio de benchmarking redizado por The Corporate Excecutive
Boad en d aio 2001, dd cud tuve d agrado pesond de participar
representando a una empresa de nuestro pais, € objeto de andiss fueron los
créditos hipotecarios drededor dd mundo, tanto en € desarollo de candes
procesos de adquiscion y adminigracion de catera El mismo revela dos claras
esraegias para toda aguela inditucion financiera que pretenda sobrevivir en los
mercados venideros d incremento de la automatizacion, y la optimizacion de
las estructuras organizaciondes.

105



Referente a la automatizacion, las indituciones expresan reducir sus actuaes
nivees de costos a través de la automatizacion de los procesos. La informacion
recdbada a nivd mundid indica que dtos nivees de automatizacion deriven
inexoreblemente en digminucidn de codtos. Ademas de minimizar  errores
operdivos, las operaciones automdicas permiten a las indituciones gecutar
economias de exda Induso en dgunos casos, la automatizacion permite
generar mayores ingresos por s misma.

Respecto a la optimizacion de la edructura organizaciond, € informe resdta
tres mandatos.

1 “latarea e rediza en casd’. Se han detectado ventgas de costos
y de tiempos de procesns en las empresss que redizan Us
procesos completamente  internos  frente a  quienes  poseen
esguemas mixtos entre internos y tercerizados.

2. “la decison cerca dd dliente’. Las operaciones descentrdizadas
incurren  en  menores  codos  unitarios 'y mayores nivees de
cdidad

3. “utilice pocos gdemas’. Las empresss exitosss utilizan un bgo
nimero de Sstemas en sus operaciones hipotecarias. Los tiempos
y la cdidad de savicio son inversamente proporciondes d
ndmero de Stemas didtintos utilizados en las operaciones.

Debido a que la transparencia dd proceso y @ conocimiento dd tracking de
cada operacion son los factores criticos en la relacion previa d otorgamiento de
crédito, nos encontramos frente a un concepto clave para los créditos
hipotecarios. As ha sdo entendido por la mayor pate dd sistema finandero,
quienes han trabgado sobre la astomaizacion durante los Ultimos  afios

situando d mercado agentino con niveles amilares, en ese producto, d resto
del mundo.

Otro negocio, otras necesidades

Vde la pena recordar qué espera @ cdliente que financia un auto, en €
momento de la compra

Vdocidad en d tramite
Minima documentacion

Tiempo méximo de espera entre 15 'y 30 minutos

106



De acuerdo a esta necesidad clara por parte de los dientes, d desdfio para
las entidades financieras era combinar tecnologia con veocidad. Las
comunicaciones redizadas a través de Internet, con Ford Credit y Bankboston a
patir de 1997, fueron edratégicamente correctas desde d punto de visa dd
planeamiento comercid, pero falaon debido a que la curva de desarrollo de la
tecnologia aplicada distaba de ser la dptima Las condantes caides de sstemeas,
més la fdta de softwares amigables, provocaron un paso aras en d desarrollo de
la autometizacion.

Banco Rio lanz6 una propuesta de proceso ingeniosa, pero cas condenada a
un mundo subdesarrollado: la conexion Concesonarios y Banco a través de
formularios enviados por fax. Centrdizada toda la operatoria, con Fax Center
incluidos, € dgema funciond y fue répidamente adoptado por € resto de las
entidades. Dado que resultaba de facil imitacion, no resultd ser una ventga
competitiva frente d resto, aungque marco tendencias.

La opeaoria centrdizada, con veocidad, y con disposciones fiscas
smilares a lineas de produccidn, se transformaron en @ demento critico para €
funcionamiento de los créditos prendarios. La tecnologia, en este caso, quedd
parae nuevo sglo...
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CAPITULOV

Algunas pequefias consder aciones sobre | nter net

Una mirada para respetar

Volviendo a las pddoras de Philip Kaotler en su vidgta a Argenting, un cuadro
snoptico resume los Mb de pddbras escritas sobre @ impacto de Internet en los

negocios

Vendedores  Antesde Internet Después de Internet Compradores
en control en control
Complgidad de precios Trangparenciade precios
Alternativas limitadas Gran deccion
Amplia ssgmentacion Persondizacion de dientes
Vedoddad fisgca Veocidad virtud
Barrerasatasd ingreso Barerasbgasd ingreso

Comunidades geogréficas Comunidades virtudes

Patiendo dd nuevo escenario que generd la irrupcion de Internet en d
mundo de los negocios, andizaremos las ventas de casas &autos, los bancos e
Internet y veremos S 10s vectores se unen en dgun punto.

¢Burbujas o belotas?

Segin la Unidad de Intdigencia Econdmica de Inglaera & potencid de
Internet para revducionar d negocio de venta de automdviles y propiedades ha
Sdo un tanto exegerado lgos de ser una idea conquistadora que dominaria €
mercado y acabaria con los vendedores, edta via de comercidizacion tiene un
futuro dgo més prosaco. Aln no s ha podido comprobar 9 hagta ahora se ha
vendido agun vehiculo o propiedad extraa causade Internet.
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Los gtios de ventas en la red son absolutamente (tiles para encontrar
infformacion, pero no la forma que utlizad la mayoria para findizar los
acuerdos. Edos gtios han proliferado tanto en Edados Unidos, lider de
marketing minorida dd globo, como en d redo de los paises en que los
negocios en la red esan creciendo, pero ahora luchan para sobrevivir y
encontrar lamegor férmula que no agregue una capa adiciond de complgidad.

Sagun la invedigacion de EIU, silo d 4% de los bienes vendidos durante €
aho 2000 fueron adquiridos completamente por Internet, aunque un 40% de
posbles clientes usaron computadoras para recabar datos. Ademas, destaca que
en 5 afos mas drededor dd 80% de los compradores usaran Internet de dguna
forma, pero slo dd 8 d 10% carard € trato en € cyber egpacio, Igos de las
proyecciones de 1998, que indicaban un 60%.

Los continuos cambios de formatos, socios y edraegias indican daramente
que las ventas por Internet son inmaduras e inestables hagta ahora Lo que edta
cdao es que los experimentos continuardn, aunque no exise certeza sobre los
moddos que ganardn. Prueba de eto, es por gemplo, € experimenta acuerdo
entre Ford, Genera Motors y Daimler Chryder para unificar sus esfuerzos en un
Unico Stio de B2B para con sus miles de proveedores,

El mercado argentino

El surgimiento de empresas on line que venden autos y propiedades aore un
nuevo cand tanto para la oferta como para la demanda en cada una de estas
a&ess. Prestaciones gratuitas, mayor despliegue y velocidad gparecen como los
vaores de la propuesta virtud. Frente a los portades que diversfican su oferta,
los dtios que optan por limitar su target también luchan en d mundo virtud.
Haciendo de la intermediacion su nicdeo de negocio, estas empresas sumen la
gratuidad dd servicio.

De los diferentes segmentos, @ automotor demostréd capacidad de adaptacion
a las nuevas pautas impuestas por la red Sn embargo, la dave dd éxito paa
este rubro pasa por la conexion con € mundo red. Playas de estacionamiento
paa vidtas a los attomdviles han dado en la teda como edraegia
complementaria para la venta de los autos. Ejemplos como deautoscom o hien
caonecom son fid reflgo de la tendenda Sn embago, exigen dgunos
conceptos que son importantes refrescar:

A dicdembre de 2001 hay més de 2000000 de usuarios de Interng,
representando més dd doble respecto d afio 2000
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B incemento es infaior d epeado (3 MM), debido a una
desacderacion del crecimiento econdmico.

El parque de PC es de 35 MM, entre hogarefias y labordes. Un 75% de
ellos s= ubican en Capitd Federd y GBA.

La franja de 25 a 34 afios es la que més se conecta, con un 32% sobre €
totd. El 50% de los conectados supera la barera de los 35 afios
redivizando d prguico de la dificultad tecnologica del acceso paa los
mayores.

El 40% de |os usuarios usan rouge y/o tacos dtos

Internet y la City

Los usuaios dd Sstema bancario tradiciond Senten una “desconfianza’
en la redizacion de operaciones a través de Internet. Esta es la principd
conduson a la que aribd un edudio de D'Alesso, auditeado por Price
Waterhouse Coopers.

Exige un potencid de crecimiento de los bancos en Internet, y una
aceptecion dd mango de la info financiera on line El mismo es percibido
como un gporte novedoso y Util, quienes estan utilizando € sgema seguiran
operando en d y se ampliarala base de usuarios.

La conaultora precisd también que los bancos tienen “un papd muy
importante que cumplir en d crecimiento del e commerce, S Son capaces de
brindar seguridad en los medios de pago’. La llave de la operacion en
Internet es una respuesta que tiene que dar € dstema financiero en términos
de seguridad en las transacciones. Précticamente d 80% de los consultados
respondio que comenzaria a usar d comercio y d dstema bancario on line
e |le brindara un sstema més seguro.

Segin los resultados del seguro, redizado sdhre un totd de 2342 casos
también s aore la oportunidad a una nueva expanson sobre € nivd de
bancarizacion actud de la Argenting, actua mente en un 32%.
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La cyberconexidn entre ambos mundos

Puede desarrollarse d mercado crediticio a través de Internet, como un
canad con potencia e independencia? En un aio, d 30% de las hipotecas en
Espafia = contrataron a través de la red. A smple vida, parece un nimero
gue dga de lado todos los andliss redizados hada ete momento. Sin
embargo, es necesario aclarar que mas dd 70% de las dtas de los créditos
hipotecarios en la madre patria son “traspasos’ de un banco a otro, buscando
mayores beneficios de tasa, plazo, 0 servicios adiciondes, con lo que d
proceso de interaccion es menor d de un crédito tradiciond.

Quizas en d mercado europeo Bankinter sea d paradigma de la banca en
Internet. Indices de morosidad por debgo de la media europea, 53% de sus
operaciones generdes a traves de Internet y un 25% ded share de internautas
lo trandforman en & gemplo a seguir. Causa de ésto, € BBVA cred Uno-e,
junto a Tdefonica, y d SCH compré Patagon.com para eqilibrar fuerzas.

Hadta ahora, € uso de la red ha sdo para informacion por excelencia, por
lo pronto para los productos que han Sdo tratados en este trabgo. En las
campaiies dd afo 2000, la incidencia de los créditos originados a través de
la web no dcanzd d 1% de las solicitudes procesadas como cand de inicio.

Td vez, cuando d mercado crediticio en Argentina haya sentado las bases
para su recreacion, la incidencia de este cand pueda transformarse en una
sefid masnitida
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Conclusiones

El sistema bancario ha sufrido una singular y abrupta transformacion
durante la Ultima década en d mercado argentino, sin tener en cuenta alin la
evaluacion de la nueva banca que en € corto plazo brindara servicios a la
Argentina post-corralito.

La estrategia monocanal que se afirmd en sus cimientos de manera
histérica, comenzé un proceso de cambio acompafiando a las tendencias
mundiales de perfeccionamiento de los distintos canales de comunicacion.
Por este motivo, los bancos han desarrollado y consolidado distintos canales
de venta fundamentalmente para apoyar a canal directo por exceencia, las
sucursales, en |os procesos de ventas de productos.

Frente al objetivo de demostrar la necesidad de contar con canales de
comercializacion distintos para los créditos con garantia real, a través de
desarrollo de todo € presente trabajo, se ha ahondado en € mercado de
bienes inmuebles y de automdviles, como asi también en € comportamiento
y las motivaciones de los clientes que buscan y obtienen créditos
hipotecarios y prendarios. EIl mismo nos muestra que se comportan de
manera basica y conceptualmente distinta frente a uno y otro producto. Y
fundamentalmente es este comportamiento € que obliga a las instituciones
financieras a desarrollar sus estrategias de manera acorde con cada tipo de
cliente.

EN SINTESIS, ES EL COMPORTAMIENTO DIFERENCIAL DEL
CLIENTE EL QUE DETERMINA LAS ESTRATEGIAS
DIFERENCIALES DE CANALES DE VENTA PARA SATISFACERLOS.

Este enfoque desde € punto de vista de la demanda, y no desde la oferta
de productos, fue € practicado por las empresas que se transformaron en las
mas exitosas del sector, rompiendo paradigmas y estructuras
predeterminadas.

Esta estrategia de canales diferentes para un mismo tipo de producto,
genera una necesidad de adaptacion diferente para cada negocio. Un negocio
desarrollado con un generador de ventas externo en un 100% implica un
gerenciamiento orientado hacia la estructura de distribucién, donde € cliente
es d dealer que vende nuestro producto. Mientras que una estrategia mixta
de canales, utilizando al dealer como contacto pero con un cierre de venta en
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el canal propio, exige procesos distintos, orientados a buscar la mayor
eficienciadel canal externo en € mix de ventas.

Algunas entidades financieras, como Bank Boston, Banco Rio o Banco
Galicia, mangaron estos conceptos y lograron una luz de ventaja sobre
resto de los bancos. Sin embargo, € desarrollo de nuevos productos, su
implementacion y su gerenciamiento designaron € orden en e podio de los
ganadores.

Los cuadros estadisticos acerca de evoluciones de market share, a nive
de mercado, aseguran desde un punto de vista cuantico las afirmaciones
presentadas en |la proposicion. En los siguientes cuadros puede verificarse o
mencionado anteriormente:

Créditos Prendarios. Evolucion afo 1998-2000

Dec-98 Dec-99 Dec-00
Bansud 254.00 216.00 52.70
Galicia 375.00 295.00 255.50
Frances 69.00 67.00 38.15
RIO 113.00 150.00 190.67
BankBoston 701.00 729.00 582.01
Citibank 677.00 706.00 642.49
Ford Credit sld sld 504.30
VW Cia Financiera s/d s/d 228.40
Fiat Crédito sld sld 281.60
GMAC s/d s/d 76.30
Total sist Financiero 5,747.00 5,423.00 4,829.00

Podemos observar en € cuadro la caida general del sistema, rompiendo
la tendencia solamente Banco RIO. El corto plazo de amortizacién de los
créditos, sumado a que toda la cartera prendaria esta colocada en sistema
francés de amortizacion, provoca que € nivel de ventas para mantener €
stock de colocacién debe ser siempre elevado. De lo contrario, como ocurre
en la mayoria de los Bancos, € crecimiento es negativo por la amortizacion
de cartera. Tanto Banco Galicia como Citibank y Bank Boston incluyen su
cartera de vehicul os pesados.
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Evolucion de Market Share de Créditos Hipotecarios.
Variacion 1998-2000

Dec-98 Dec-99 Dec-00
GALICIA 8.26% 7.94% 9.24%
RIO 5.05% 5.57% 6.69%
BKB 5.45% 5.88% 6.31%
BBV FRANCES 3.77% 4.02% 4.42%
CITIBANK 3.27% 3.07% 3.47%
BNL 2.87% 2.70% 2.74%
QUILMES 1.82% 2.20% 2.73%
HSBC 2.02% 2.48% 2.49%
BANSUD 1.37% 1.26% 1.17%
LLOYDS 0.87% 0.94% 0.88%
SUDAMERIS 0.18% 0.44% 0.73%
RESTO 65.06% 63.50% 59.13%
Total 100.00% 100.00% 100.00%

En € cuadro puede observarse un fuerte crecimiento de los bancos
lideres, en detrimento de los bancos publicos y e BHN. Sin embargo, los
principales crecimientos de share se encuentran en & Scotia Bank (50% de
crecimiento de share) y en Banco RIO (32.48%). Ambos bancos con
similares estrategias pero objetivos diferentes: la universalidad ( Rio) versus
la especializacion en Countries, Barrios cerrados y clubes de campo
(Scotiabank).

A continuacion, una breve sintesis del analisis efectuado en @ presente

trabajo:

El acceso a crédito fue uno de los pilares del desarrollo inmobiliario en
nuestro pais durante la primer mitad del siglo 20. Y & nuevo acceso, a mediados
de los afios 90, despertd un negocio que pareci6 aletargado por mas de 25 afos.
En enero de 1995 se sanciond la ley 24.441, que introdujo la figura de
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fideicomiso y amplié notablemente las opciones de financiacion del mercado
inmobiliario en un contexto de estabilidad econdmica

Existe en este negocio una caracteristica distintiva. La evolucion del stock
de hipotecas se relaciona con € PBI de manera tal que potencia su crecimiento.
Frente a periodos de expansion, su crecimiento haido por sobre la evolucion del
PBI, mientras que en periodos recesivos ha atenuado su caida. Una de las
explicaciones de este fendmeno puede encontrarse en d alin incipiente mercado
inmobiliario argentino.

El gran interés de los bancos en este negocio radica en que los antecedentes
internacionales demuestran que es un segmento que permite promover €
desarrollo de los créditos hipotecarios de consumo y asegurar la participacion de
cada banco en estos proyectos con todos los ingresos adicionales que provienen
ddl anclgje de los clientes en la ingtitucion.

En coincidencia con en mercado hipotecario, € acceso a crédito también
configuré uno de los pilares del desarrollo de la industria automotriz de la
Ultima década. Una industria que durante afios mantuvo pocos model os,
estirando hasta niveles insospechados determinadas matrices ( |éase Ford
Falcon, Peugeot 504, Renault 12, etcé&era), y que sumada a la situacion
socioecondmica de fines de los afios '80, provocd una avidez de consumo de
nuevos model os. Esta explosion tuvo ciclos, en 1994/95 y durante 1997/98, con
importantes incrementos en la fabricacion y venta de vehicul os, ademas de verse
reflgada en la radicacion de varias terminales automotrices en la provincia de
Buenos Aires, Cordoba y Santa Fe, fundamentalmente.

Lamentablemente, este mercado no ha podido mantenerse de manera
positiva frente a los periodos recesivos de la economia nacional. A pesar que la
caida en la actividad también posee un retardamiento en € efecto recesivo, este
es mucho mas corto que € hipotecario, analizado anteriormente. Desde 1997,
los guarismos crediticios se han mantenido por encima de la evolucion de las
ventas de automoviles. Esto indica que la aparicion de nuevas herramientas de
crédito comenzaron a presionar sobre las ventas de contado y de planes de
ahorro

Para entender a nuestro target trataremos de entender quién es nuestro
cliente, qué lo motiva a decidir su compra, a eegir su financiacién, cuando lo
hace, y porqué. La posesion de automovil, junto a los bienes y servicios, es uno
de los indicadores, al igual que los niveles educacionales y ocupacionales, del
nivel socio econdmico de la Argentina

- En cuanto al automavil, estd demostrado que es un dato significativo y con

alta senshilidad a los recursos disponibles para € gasto. En Argentina la
posesion de vehiculos esta limitada a cas & 40% de los hogares. Dado que su
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valor smbdlico como indicador de status es alto, y se mantienen en
circulacién vehiculos de antigliedad y escaso valor, adquieren relevancia los
atributos de marca, modelo y antigledad.

- Hasta 1994, € estado aparente de la vivienda era consderado para la
elaboracidon de los indices, dado que las encuestas se hacian en forma
personalizada. El desarrollo de las lineas telefonicas, adicionado a nuevas
técnicas de trabgjo de campo centralizadas, limitd significativamente d
acceso a dato de la vivienda. Por otra parte, y a diferencia de Europa, la
posesion de vivienda es muy extendida en Argentina, aproximadamente en
e 75% de los hogares, y es homogénea en los distintos niveles socio
econémicos. Por |o tanto, se excluyd su consideracion dentro ddl indice.

Nivel socioecondmico en Argentina ( Ultimos datos a Noviembre de 2001)

Hogares Ing. Mensual

(en miles) [Bancarizacion promedio Rigueza
ABC1 694 82.0% 7,000 36.9%
Cc2 1,090 63.0% 1,650 12.0%
C3 2,576 45.0% 1,200 24.0%
D1 2,180 28.0% 780 18.6%
D2/E 3,370 9.0% 530 8.5%
Total 9,908 38.0% 1,430

Fuente AMBA.

La contratacion de un crédito hipotecario genera habituamente un
importante cimulo de expectativas y temores, pero dado que para muchos
clientes significa la sutil diferencia entre tener la propia casa y no tenerla, tales
sentimientos tienden a ser canalizados en funcion al beneficio de mirar € propio
techo antes de dormir.

El crédito hipotecario siempre representa una promesa y a la vez, una
amenaza. Por una parte, es  medio privilegiado para acceder a la vivienda.
Pero desde otro punto de vista, implica contraer una deuda a largo plazo, y la
verdadera apropiacion de la casa queda suspendida hasta la cancelacion de la
deuda, lo cual tifie de incertidumbre la satisfaccién por € logro obtenido. Este es
un curioso caso de paradigma cultural, que no se repite en gran parte del planeta.
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Los ciudadanos de paises desarrollados tienen una sensacion que € crédito es €
acceso a disfrutar de megoras en la calidad de vida. Para nosotros es una carga.
En d resto del mundo, los créditos, estabilidad mediante, son tomados al mayor
plazo posible, para achicar e monto de su obligacion mensual y asi, poder
consumir méas. Nosotros tratamos de tomarlos a menor plazo posible, en
funcidn a las relaciones entre cuotas e ingresos, y ante la primer posibilidad de
precancelarlos, o hacemos.

La compra dd automdvil es mayormente autopercibida como una compra
racional y muy meditada. Segun la perspectiva del cliente, se comparan precios
finales, formas de financiacion, montos de las tasas, servicios 0 accesorios
ofrecidos por e Concesionario. También se consultan bancos, empezando por €
propio, aungue finalmente se termina aceptando & que & Concesionario sugiere
0, aveces, € queimpone.

Frente a los aspectos emotivos y racionales en la compra de un vehiculo, los
clientes que se autoperciben como compradores racionales poseen un proceso de
comparacion de precios, de financiacion y de servicios que dura
aproximadamente un mes. Sin embargo, se reconocen como no demasiado
analiticos al evaluar las alternativas de financiacién en los propios bancos. En
términos generales, los planes de financiacion se comparan consultando en los
Concesionarios. Incluso en 10s casos en que si se consultan bancos, se termina
finalmente aceptando la derivacién del Concesionario.

La financiacion cumple un rol importante en € proceso de e eccién de marca
0 modelo. Historicamente, ademas de permitir la compra del automévil, siempre
generd la poshilidad de generar un “upgrade’. Esto significa que permitid
alcanzar un auto full en lugar de uno base, o llegar a un 0 km en lugar de un
usado. En estos ultimos afios, la financiacion ha permitido, ademas, jugar en
proceso de eeccion incluso del concesionario
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Comparativamente:

Créditos Hipotecarios

Créditos Prendarios

Sentimiento contradictorio de

esperanzay temor

Indiferencia

Elige a Banco y espera que & Banco
lo eija

No se siente “demasiado” cliente de
Banco, aunque reconoce que es quien
pone & dinero

Siempre averigua en varios bancos

No investiga en bancos. Sblo capta lo
gue &l Concesionario leinforma

Comienza sempre por € Banco de
cual seescliente

Comienza por € ultimo concesionario
donde tuvo una buena experiencia, o
recomendado.

Trata de obtener un “referente” dentro
del Banco, lo que baja su nivel de
incertidumbre

Dega en manos del Concesionario la
relacion con € Banco

Importa mucho la relacion previa con
e banco (“en e Banco ya me
conocen”)

No importa

Lacasaqued cliente eligeesuna

El auto que € cliente elige es uno,
pero fabricaron muchos iguales.

Créditos Hipotecarios

Créditos Prendarios

Piensa en su nueva casa

Piensa en su nuevo auto

Comienza en paralelo la busgueda de
la casa y las averiguaciones sobre los
créditos

Busca € auto y pregunta a quien
vende como pagarlo

Elige la mgor opcion de las que
investigo

Elige la mgor opcién de las que le
ofrecieron

Comienza su tramite

Pone en marcha su nuevo auto
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Creéditos Hipotecarios

Créditos Prendarios

Premisa fundamental: contencion del
funcionario haciad cliente

Premisa fundamental: velocidad vy
agilidad en € tramite.

Ofrece toda la documentacion
necesaria

Evita presentar documentacion

E cliente necedta mantener una
relacion directay fluida con su Banco

La relacion directa con € banco
propio se da solo en caso de
problemas

Tiempo esperado de respuesta: entre
15y 30 dias

Tiempo esperado de respuesta: entre
15y 30 minutos

El sistema financiero

Hasta € afio 1997 aproximadamente, la industria pasd de una etapa de
diversificacion (a fines de los aflos '80) a una repetitiva y estancada

penetracion. La incorporacion del

crédito minorista, las tarjetas de crédito, los

fondos comunes de inversion, los seguros, las hipotecas, prendas y créditos
personales, generaron unarevolucion. Latransformacion de la administracion de
cuentas, cajas de ahorro, plazos fijos y cajas de seguridad, a la venta de
productos financieros produjo la mencionada explosion que resintio, profunday
absolutamente, la calidad de servicio.

AUn hoy, la banca minorista esta en proceso de transicién. Hoy los bancos
estdn siendo azotados por fuerzas del mercado, la nuevatecnologia, y problemas
administrativos de toda indole. Se ha terminado |a época en que a los bancos les
bastaba con una Unica politica para cas todas las categorias de productos

financieros.

En estos nuevos tiempos, é CRM (Customer Relationship

Manager, o gerenciamiento de relaciones con los clientes) ha comenzado a
florecer, dado que se comprende que es cas imposible perder aun clienteal cua
se le han vendido mdltiples productos.

El desarrollo de productos ha tomado nuevamente impulso, como estrategia
de desarrollo. Y en este contexto, la generaciéon de productos “ancla’ como las
hipotecas fundamentalmente, y las prendas adicionalmente, son considerados
como estratégicos dentro del portfolio de la industria. Son considerados ancla
debido a que asocian al cliente por un largo periodo con € banco (desde 30
meses promedio en las prendas hasta 10 o 15 afos promedio en las hipotecas).
Durante todo este periodo, las posibilidades de contacto y relacién son muy
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numerosas, con lo cual € proceso de CRM puede desarrollarse con mayor
naturalidad y Sin presiones.

El desarrollo de nuevos productos se dio en ambos negocios a partir de la
segunda mitad de la década. El uso de sofisticadas herramientas de célculo, para
la habitualidad de este mercado, provocd una cierta conmocién entre clientes y
vendedores de los canales indirectos de venta de los productos crediticios.
Conceptos como las recompensas, 10s créditos a tasa 0% y las bonificaciones de
gastos hicieron poco a poco transformar al negocio en conocimiento masivo.

Adicionalmente, algunos bancos entendieron € concepto estratégico del
desarrollo de mercado de hipotecas y prendas, no sdlo por los ingresos
generados por estos productos sino por las consecuencias de anclaje y cross
selling que los mismos provocan en la cartera de clientes. Derivado del concepto
anterior, € ingreso real de estos créditos se genera por |as comisiones asociadas
y no por € spread financiero de las tasas.

Desde d punto de vista de los canales de comercializacion, las entidades
financieras utilizan diferentes canales para sus productos. Tradicionamente, €
principal canal estaba constituido por las sucursales de cada Banco. Poco a
poco, fueron agregandose canales alternativos tanto internos como externos,
desarrollados a medida de | os diferentes productos.

Frente a este crecimiento de los nuevos canales, las sucursales fueron
cediendo terreno en e area comercial. Sin embargo, en los Ultimos tiempos la
mayoria de los bancos ha reformulado su estrategia comercia y esta capacitando
a sus empleados para adoptar una actitud comercial mas agresiva y eficiente y,
como contrapartida, menos burocrética, con una estructura con mas agentes
comerciales y menos empleados administrativos.

El comportamiento y las expectativas dispares de los clientes provocan que
e principal canal de comercializacién en ambos tipos de crédito sea digtinto. Es
necesaria la figura dd trade marketing para optimizar las ventas a través del
canal indirecto de los créditos prendarios y tomar, en este caso, d
comercializador como € cliente inicial, ya que es la figura critica para la
decison del cliente final. Por € lado de las hipotecas, la fuerza dd canal
indirecto es mucho menor que en € otro producto, siendo la combinacion del
manegjo de este canal con las propias fuerzas comerciales y de venta de cada
entidad los artifices del éxito.
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El uso de Internet como canal de venta para este tipo de productos se ha
transformado cas con exclusvidad en una fuente de informacion que
transparenta a los mercados de los bienes asociados, y a los servicios de
financiacion. Aln existe cierta reticencia en nuestro mercado para la operatoria
crediticia virtual. Adicionamente, € contexto econdmico ha provocado que las
proyecciones de expansion del canal estén mucho més acotadas a lo idealizado
durante la explosion de la web.
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