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Resumen ejecutivo

En el afio 2008, el holding Cencosud llegé al Per( a través de la compra de los supermercados Wong
y Metro. Como parte de la estrategia de crecimiento decidié implementar un medio de pago propio con
el fin de incrementar las ventas de los diferentes retails. Asi, se creo una unidad de negocio de “Retail
Financiero”, para el desarrollo del proyecto de implementacion de una nueva tarjeta de crédito para
los formatos de la corporacion en Perq.

V. Morelli, lider contratado para la nueva unidad, se encargd de hacer la evaluacion de mercado y las
propuestas de modelos de negocio. Conforme a su experiencia y know how planted la opcion de la
emisién de tarjetas a través del supermercado (modelo casa comercial) o la creacion de un banco
propio; alternativa que resultaba mas rentable en el mediano y largo plazo.

Inicialmente, la corporacion decidié emitir la tarjeta a través de un joint venture con un banco local
pero ese plan enfrentd una serie de cambios, producto de la crisis financiera de aquel afio; finalmente
la corporacion eligio replicar el modelo financiero “Casa Comercial” existente en Cencosud Argentina
y Chile, en donde el mismo supermercado era el emisor de las tarjetas de crédito y quien fondeaba la
operacion. Este modelo contaba con la supervision de la Superintendencia de Banca y Seguros, pero
no estaba afecto a las mismas regulaciones que un banco tradicional, lo cual se consideraba una
oportunidad para lograr un rapido crecimiento. Ademas, era el modelo conocido por la corporacién
por experiencia en otros paises como Chile y Argentina y era largamente preferido por el duefio de la
compainiia.

Llevar a cabo el proyecto se convirtié en un reto de grandes dimensiones en la etapa preoperativa,
considerando que para llegar a la fecha solicitada por el duefio de la compafiia se tuvo que hacer
modificaciones y adaptaciones al plan original. Al recibir el encargo final, a escasos cuatro meses del
lanzamiento, el equipo era bastante reducido, asi que el desarrollo implicé contratacién de talento con
un proceso de reclutamiento que desafiaba los procedimientos tradicionales. Asimismo, este nuevo
equipo debié comprometerse en llevar a cabo el plan sin reparar en horarios ni en tiempos de descanso.
Morelli, logro librar todos los tropiezos que surgieron a raiz del nuevo rumbo. Ademas de los recursos
humanos, el cambio exigia hacer adaptaciones a los sistemas y trabajar en alternativas para solucionar
rapidamente problemas no previstos.

Los cambios impactaron en las proyecciones con una mayor carga laboral, mayores gastos
preoperativos; por no contar con todos los recursos esperados para la entrega de la oferta de valor.
Como consecuencia, se recibid la indicacion de hacer mas eficiente la operacion y resolver el gap

presupuestal, incluso despidiendo a un grupo de colaboradores en el corto plazo, si fuera necesario.



En este momento, Morelli debia evaluar las alternativas de accién, siendo las opciones el sustentar
nuevamente ante el duefio la necesidad de conformarse como banco o mantenerse como casa comercial,

apalancéndose con su propia caja.

Palabras clave: estrategia; ejecucion; oferta de valor; desarrollo de producto; direccion general;

mercado financiero; tarjetas de crédito; retail financiero; Tarjeta Metro Banco Cencosud
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Abstract

In 2008, Cencosud arrived in Peru after the purchase of the Wong and Metro supermarkets. As part of
the growth strategy, they decided to create their own payment method in order to increase the sales of
his different retail brands.

Thus, a business unit called “Financial Retail” was created in order to develop the project of a
new credit card for the stores owned by the corporation in Peru.

V. Morelli was named leader for the new unit and was in charge of the market evaluation and proposing
business models. According to his experience and know- how, he raised the option of having the
supermarket issuing cards (commercial store model) or the foundation of his own bank; alternative that
was more profitable in the medium and long term.

At first, the corporation decided to issue the card setting up a joint venture with a local bank, but
that plan faced some changes due to the financial crisis of that year a. Finally, the corporation chose
to replicate the financial model called "commercial store" existing in Cencosud Argentina and Chile,
where the same supermarket was the issuer of the credit cards and who funded the operation. This model
had the supervision of the Superintendence of Banking and Insurance but was not subject to the same
regulations as a traditional bank, fact that was considered an opportunity to achieve rapid growth. In
addition, it was the model known to the corporation from the experience in other countries in the region
such as Chile and Argentina and was long preferred by the owner of the company.

Carry out the project became a big challenge in pre - operational stage, considering that to get to the
requested launching date, Morelli his team hat to make changes and adaptations to the original
plan. When the go was received just four months from launching, Financial Retail team was quite small,
so recruiting talent was needed choosing a recruiting and evaluation process that defied traditional
procedures. At the same time, this new team had to commit to carrying out the plan without regard to
schedules or rest times.

Morelli, managed to free all the obstacles that arose as a result of the new plan direction. In addition
to human resources, the change required adaptations to the systems and work on alternatives to quickly
solve unforeseen problems.

The changes impacted the projections due to a greater salary load, higher preoperative expenses and
not having all the resources expected for the delivery of the value offer. As a result, Peru received the
order to make more efficient operation and solve the budget gap, even dismissing an important group
of collaborators in the short term, if necessary.

At this time, Morelli had to evaluate alternative courses of action to present before his chief and owner
of the holding: being one of the options to insist in the need to conform as bank or stay just agree to
continue issuing as a Commercial store and carry out the reductions request.
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Introduccion

La presente investigacion partié con el interés de seleccionar un caso que pudiera ofrecer
varias aristas de analisis. Los abordajes que ofrece el curso de Direccion General inspiraron
esta busqueda. La creacion del Retail Financiero de Cencosud brindaba la posibilidad de
trabajar varios aspectos al tratarse de un proyecto que atraviesa una serie de cambios y
replanteamientos que repercuten en todos los niveles de la organizacion.

El objetivo que se persigue con la redaccién del caso y de la guia de ensefianza (teaching
notes) es poner de manifiesto el impacto que genera la toma de decisiones de caracter impulsivo
sin recurrir a un diagnostico previo; tomando en cuenta que esta situacion se refiere a la
implementacion de un negocio financiero que contd con una serie de evaluaciones que
marcaban la viabilidad de los distintos modelos de negocio. Como parte de la historia se puede
entrever la necesidad de conciliar los objetivos regionales y los objetivos locales apuntando a
una sola direccion. En la creacién del Retail Financiero de Cencosud Per0, el presidente del
directorio buscaba incrementar las ventas de los supermercados; sin embargo, el amplio know
how de la cabeza del proyecto lo impulsa a presentar opciones que no solo cumplirian con los
objetivos, sino que ademas traerian mayores ingresos a la corporacion producto del negocio
financiero asociado; estos eran la emision de las tarjetas a través del mismo supermercado
(modelo casa comercial) o la fundacion de un banco. Aun cuando hubo un largo periodo de
preparacion para cualquiera de las alternativas, la eleccion final del duefio cambié el rumbo de
la planificacion, llevando a ejecucion un modelo que debia ser soportado en sistemas de
informacidn de probado éxito en otros paises de la region.

Para el lanzamiento se contd con un plazo preoperativo acotado de menos de cuatro meses
cuando el estimado inicial era de nueve meses. Durante el desarrollo del proyecto se observa
que los recursos y capacidades que debian ser implementados no cumplian con las necesidades
locales que permitieran salir al mercado con una oferta de valor, con sélidos diferenciales que
permitieran alcanzar los niveles de share esperados.

El caso compara los distintos modelos de negocio y las estrategias planteadas, toma en
cuenta cuéles son los recursos y capacidades necesarios para la implementacion de los modelos
y como se debilitan los sistemas de control durante la ejecucion. La misma suerte corre el saber
distintivo al encontrar dificultades con los diferenciales en el producto, dentro de un entorno

altamente competitivo y fuertemente apalancado.



En el desarrollo de las teaching notes se exploran hipotesis sobre el origen del problema,
el cual puede encontrarse en los sistemas de control, al tratar de resolver los inconvenientes
surgidos en la etapa preoperativa y contratar mayor cantidad de personal que la que el negocio
podria soportar a futuro. EI origen también podria haber estado en los estilos directivos tanto
del presidente de la corporacion, quien mantiene una forma de manejo de un negocio familiar,
como el del gerente de la unidad de negocio en el Perd, quien pone a disposicion su sélido
conocimiento del sistema financiero con una serie de propuestas debidamente sustentadas, pero
quien finalmente acepta llevar a cabo el proyecto con una implementacion no evaluada,
accidentada y en un periodo de tiempo muy corto, potencialmente riesgoso.

Para la redaccion del presente documento fue necesario entrevistar a todo el equipo
gerencial fundador del Retail Financiero, tanto en reuniones individuales como grupales, que
detonaron muchos recuerdos y anécdotas, que finalmente le dieron el titulo al trabajo de

investigacion.



Capitulo 1. Caso de Negocio

Con escasas horas en la ciudad de Chile y ya en las oficinas corporativas, Vicente Morelli,
Gerente del Proyecto de Retail Financiero de Cencosud Perd, lleg6 al ultimo nivel del edificio
de 62 pisos y dificilmente podia controlar su corbata, mientras caminaba aceleradamente hacia
el helicoptero que lo esperaba. Se detuvo por un instante viendo con sorpresa girar las hélices
y pensando a donde se estarian dirigiendo; de pronto not6 la mano de su jefe apurandolo para
que subiera a la nave. Se puso los audifonos, le dio un fuerte apretén de manos y aprovecho el
ruidoso silencio para repasar la agenda que, en la corta estancia, deberia resolver con su jefe.
Se sentia muy confiado sobre la propuesta que traia al duefio de la empresa sobre retomar el
plan de la creacion de un banco en lugar de continuar con el modelo de Casa Comercial, iniciado
hace seis meses, en julio de 2010, aunque conocia que el pensamiento actual de su jefe era
mantener el formato, considerando que el desarrollo de una entidad financiera regulada no era
parte del core del negocio corporativo, el cual estaba enfocado en retail (venta minorista) y en
la gestion inmobiliaria.

“Mis sustentos son bastante solidos” pensaba, “sin duda el convertirnos en un banco
generard una mayor rentabilidad, ya no tendremos que usar el fondeo propio y, ademas, no se
tendrian que tomar medidas drasticas en la operacion actual”.

Vicente era consciente que el modelo de Casa Comercial con el que se habia empezado a
operar habia sido aceptado por el equipo de Perl y que tenia metas claras, pero la
implementacion habia encontrado varias dificultades en el camino que habian demandado méas
recursos de los esperados, no se habia podido llevar a la realidad la oferta de valor segun lo
planificado y, finalmente, parecia ser menos atractiva de lo esperado en el mediano plazo.

En algunas horas empezaria la reunion.

1.1. Antecedentes del Proyecto

1.1.1. Corporacién Cencosud

Cencosud (Centros Comerciales Sudamericanos S.A.) era uno de los méas grandes y
prestigiosos grupos de retail en América del Sur. Contaba con operaciones en Argentina, Brasil,
Chile y Perd.

Fundada por los hermanos Hoffmann en Chile, inicid su crecimiento con la apertura del

supermercado Jumbo que, en el afio 1982, expande a Buenos Aires. Sus operaciones se
3



contaban con diferentes formatos como los supermercados Jumbo, tiendas de mejoramiento del
hogar como la marca Easy, incursiond en las tiendas por departamento con la compra de
Almacenes Paris, contaba también con centros comerciales, servicios financieros, centros de
Seguros asociados a diversas compafiias aseguradoras de talla mundial, plazas de
entretenimiento y una agencia de viajes. (Cencosud, 2018).

La declaracion del objetivo central del Grupo Cencosud es el poder convertirse “en el
mayor retailer de América Latinay entregar a nuestros cientos de miles de clientes, la méxima

calidad de servicio, excelencia y compromiso, los 365 dias del afio.” (Cencosud, 2017).

1.1.2. Planes de crecimiento e ingreso al mercado peruano

Hacia el afio 2007, el consorcio se encontraba en proceso de expansion en Latinoamérica
con una estrategia de crecimiento mixta que tenia un componente organico con la apertura de
sus propias marcas de supermercados Jumbo, de la tienda de mejoramiento del hogar Easy y de
sus centros comerciales Shopping Centers; asi como un componente inorgéanico a través de la
compra de diversos retailers como Supermercados Vea, Disco, Almacenes Paris, entre otros.
(Cencosud, 2008).

Para las operaciones de Chile, Brasil y Argentina, las ventas de la corporacion en aquel
afio ascendieron a US$ 7,623 millones. Asimismo, en su memoria, se detalla que se colocaron
75 millones de acciones en la Bolsa de Santiago, recaudando un total de US$ 300 millones.

A finales de 2007, Cencosud concretd la adquisicion de las operaciones de los
supermercados Wong e hipermercados Metro en el Perd, propiedad de la familia Wong, por
US$ 500 millones de délarest. La compra incluy6 44 locales comerciales, con un area de ventas
superior a 170,000 m2, dos centros comerciales y dos centros de distribucion, asi como algunos
terrenos, la empresa Teleticket y la base de datos del programa de fidelizacion. El grupo de
supermercados Wong contaba con el 60% de participacion de mercado en Limay cerro el afio
con ventas que ascendieron a US$ 900 MM (Cencosud, 2008).

Durante el 2008, Cencosud empez6 a contratar a los lideres de cada division que

funcionaria en Peri como: Shopping Centers, Inmobiliaria, Supermercado, entre otras.

1 El monto de compra que se indica en la Memoria de Cencosud del afio 2007 es de U$ 500 MM mientras que en
diversas publicaciones como diarios y revistas especializadas se habla de US$ 467 millones.
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1.1.3. Plan de un nuevo medio de pago para el Peru

Siguiendo con la estrategia implementada en otros mercados de la region, la corporacion
Cencosud estaba interesada en complementar la oferta de valor hacia los clientes peruanos,
otorgando un medio de financiamiento propio que les permitiera adquirir los bienes y servicios
de venta en sus cadenas con el fin de incrementar el volumen de compras y el monto promedio
de los tickets que se generaran en los supermercados. La operacion de Per( contaba con una
tarjeta llamada Metroplazos que estaba creada para compras principalmente en el formato
Metro y que, a la fecha, mantenia un 14% de participacién entre los medios de pago, producto
de una disminucion de acciones comerciales. Esta tarjeta se encontraba bajo la administracion
del Banco del Trabajo, el cual habia cerrado una negociacion mediante la cual solo entregaba
un porcentaje de los ingresos financieros al supermercado. Este medio de pago estaba en
funcionamiento, pero sus indicadores habian empezado a deteriorarse en el transcurso de los
dos altimos afios con un menor ratio de uso de las tarjetas (habia pasado de 40% de tarjetas con
saldo a solo 34.8%), ademas de una baja en la captacion de nuevos clientes (4,000 mensuales),
lo cual, traia como consecuencia menores ingresos. (Cencosud, 2010b).

En las operaciones de Chile y Argentina, ya se habia lanzado una tarjeta para cada formato
(Tarjeta Easy y Tarjeta Jumbo) y estas eran emitidas por el mismo establecimiento bajo un
modelo de negocio financiero llamado “Casa Comercial”, donde la operacion se fondea con
recursos propios, vale decir, con el dinero de las mismas tiendas. Por lo tanto, bajo esta
modalidad, es la misma corporacion quien asume el riesgo, pero también el total de los ingresos,
siendo estos generados con la venta de productos al crédito y recibiendo a cambio ingresos
financieros a través de los intereses. Cabe destacar que el objetivo final del duefio no era la
generacion de ingresos por las operaciones financieras, sino el incremento del consumo dentro
de las tiendas y el camino que se eligio fue otorgar facilidades de crédito.

Al tratarse de una empresa familiar, era el mismo duefio y presidente del directorio el que
lideraba esta iniciativa y consideraba que el nuevo medio de pago propio debia ser introducido
cuanto antes en el mercado peruano, para lo cual, debia crearse una nueva area a la cual se

llamaria “Retail Financiero”. Esta area seria una unidad de negocio que operaria dentro de la



estructura del supermercado de manera que se comportaria como un centro de beneficios? para
la operacion.

Las tareas iniciales del Retail Financiero serian la evaluacion de la situacion del mercado,
la viabilidad del ingreso a éste con un nuevo medio de pago, el modelo de negocio sugerido, el
alcance y posible participacion, entre otros criterios indispensables para la creacion del

producto local.

1.2. Primera etapa: creacion del proyecto “Retail Financiero”

En junio de 2008, Vicente Morelli, gerente de alta reputacion por su gestién en el brazo
financiero de la cadena de tiendas por departamentos Ripley en Perd, Colombia y Chile, fue
contratado por Cencosud para desarrollar el plan para la creacion del Retail Financiero de
Cencosud Peru, con la propuesta del modelo de negocio idoneo segun la realidad del mercado
local y basado en las oportunidades que éste brindaba. El pedido concreto era desarrollar la
tarjeta de crédito propia, la misma que debia servir como medio de pago tanto en WWong como
en Metro, asi como en los futuros retailers que Cencosud abriera en el mercado peruano.

En los primeros meses, se contratd a N. Miranda para ver los aspectos financieros y se
integrd la responsable de la gestion de marketing R. Ramirez, tanto para el nuevo proyecto
como para el funcionamiento de la Tarjeta Metroplazos, la cual se recibié dentro de la unidad
de negocios y que debia estar vigente hasta el lanzamiento del medio de pago propio. Por
ultimo, se unio al equipo R. Suérez, quien habia ingresado a Cencosud para desarrollar un
Centro de Seguros. Tanto las areas de Seguros como la de Marketing contrataron a un par de
personas para sus respectivos equipos. Con un aproximado de diez personas, se puso en marcha
la unidad de negocio “Retail Financiero” de Cencosud Peru.

Para poder determinar cual seria el producto idoneo, el momento correcto de lanzamiento
y la estructura del negocio se partio por hacer un estudio de prefactibilidad con una reconocida
empresa consultora, con quien se profundizd en el conocimiento del mercado. Asimismo, se
realiz6 un levantamiento en el ambito legal y de los diversos escenarios tributarios para la

evaluacion del modelo de negocio mas conveniente. El paso final, consistiria en el desarrollo

2 Centro de beneficio: Unidades de negocio que brinda servicios a otras, donde se busca la mejor combinacion de
ingresos y gastos, teniendo como objetivo maximizar los beneficios.
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de estados financieros para los posibles modelos de negocio, un planteamiento de la propuesta

de valor y la presentacion de las propuestas al corporativo.

1.2.1. Conocimiento de los indicadores y de la situacién de mercado en el 2008

1.2.1.1. Escenario macroeconomico del Peru. Hacia el 2008, la economia mundial se
encontraba golpeada por la crisis subprime® que surgiera en los Estados Unidos el afio anterior,
generando grandes quiebras en el sistema financiero en muchos mercados. A pesar de la crisis,
para aquel momento, el Per( respiraba un alto grado de optimismo en las proyecciones: se
esperaba que el ritmo de crecimiento del PBI se mantuviera, cerrando en 9.84%; segln datos
del Banco Central de Reserva del Peri [BCRP] (2008), esta seria la tasa més alta de los ultimos
14 afios y la més elevada de la region de América Latina, completando asi 10 afios consecutivos

de expansion.

Como consecuencia a la confianza generada en empresarios, crecieron los niveles de
inversion y el consumo privado (25.6% y 8.8% respectivamente) siendo estos, indicadores de
alta relevancia para el negocio de retail.

Se esperaba una inflacion de 6.65% por contarse con un aumento en el precio
internacional del petroleo, de algunos productos alimenticios producto de la guerra entre las
importaciones y productos nacionales. El tipo de cambio se comporto de manera relativamente
estable aun cuando el mercado internacional mostraba alta volatilidad. Como se indica en la
memoria anual del Banco Central de Reserva del Perd [BCRP] (2009a): “el Nuevo Sol se
deprecid en 4,5 por ciento en términos nominales y en 4,8 por ciento en términos reales a
diciembre de 2008, llevando el indice de tipo de cambio real a un valor cercano a su promedio

historico” (p. 125). El tipo de cambio cerrd en 3.10 nuevos soles.

1.2.1.2. Entorno financiero. El sistema financiero se encontraba estable debido a que la
Superintendencia de Banca y Seguros [SBS], habia emitido nuevas normas de

sobreendeudamiento a las entidades financieras con otorgamiento de nuevas lineas y

3 Crisis subprime 2008: Desajustes originados en el mercado inmobiliario de los Estados Unidos, que inici6 en el
2002 con el otorgamiento de créditos hipotecarios "subprime" a clientes con alta probabilidad impago con tasas
de interés variable. En 2005, el deterioro de la economia estadounidense hizo que aumenten la tasa de interés, trajo
consigo la baja de los precios de las viviendas, los clientes al no pagar hicieron que los bancos ejecutaran las
hipotecas, quedandose sin liquidez.
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provisiones. La intencion de la SBS, a través de la Resolucion N° 6941-2008, era resguardar la
salud financiera de los tarjetahabientes, evitando que se excediera su capacidad de pago, por lo
que, establece en sus considerandos que:
en la evaluacion de las operaciones que integran la cartera crediticia, debera
tenerse presente los flujos de caja del deudor, sus ingresos y capacidad de
servicio de la deuda, situacién financiera, patrimonio neto, proyectos futuros y
otros factores relevantes para determinar la capacidad del servicio y pago de la
deuda; sefialando expresamente que el criterio basico es la capacidad de pago

del deudor. (Superintendencia de Banca y Seguros [SBS], 25 de agosto de 2018).

Segun la Asociacion de Bancos del Perd [ASBANC] (2009), en el 2008: “la industria
bancaria mantuvo un sélido desempefio y destacables indicadores” (p. 4), se percibia una
mejora en la rentabilidad general del sistema y en la calidad de las carteras de crédito. En el
interior del pais, las regiones crecian econdmicamente. A pesar de los progresos en la
bancarizacidn, esta alin se contaba con bajos niveles (21.31% a junio de 2008 segun la agencia
de noticias Andina) y habia una escasa cultura financiera en la poblacion, lo cual se convertia
en una interesante ventaja a considerar.

Recientemente, habian entrado a participar nuevos bancos en el sistema, como el Banco
Azteca de capitales mexicanos, Banco Ripley (ex Financiera Cordillera) de capitales chilenos
y la Financiera Edificar orientada a las microfinanzas (ex edypime Edificar, subsidiaria del
Banco de Crédito del Pert) con lo cual, aumentaba el nUmero de competidores.

Hacia esas fechas, en el pais existia un aproximado de seis millones de tarjetas de crédito,
emitidas principalmente por la banca tradicional y la banca retail que ya contaba con una
importante participacion del 36.2% del parque emitido (Banco Ripley con 17.4% y Banco
Falabella con el 18.8% de las tarjetas a junio de 2008), segun el reporte financiero de la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP [SBS] (2008). El stock de colocaciones brutas era
de US$ 34’324 siendo 85.25% de la banca tradicional, 7.5% de entidades financieras y 0.8%
de las instituciones microfinancieras no bancarias (ASBANC, 2009).

Como efecto de la crisis financiera, la morosidad del sistema que habia estado controlada
y llegaba a niveles del 4.3%, empez0 a elevarse desde octubre. Por esa razon, las empresas
financieras tuvieron que incrementar sus provisiones sobre las colocaciones (Banco Central de
Reserva del Pert [BCRP], 2009b).
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1.2.1.3. Entorno comercial y retail financiero. A medida que el uso de las tarjetas de crédito
iba incrementando, se hacia mas marcada la tendencia de complementar la oferta mediante
alianzas comerciales. La banca se comportaba como los retailers (minoristas) y estos como
bancos, buscando incrementar el share of wallet*. La oferta tenia un importante componente
promocional que cubria varias necesidades basicas como alimentacion, farmacia, mejoramiento

del hogar, a las que se integraban propuestas de entretenimiento, belleza, suntuarios, entre otros.

De esta manera, el grupo Falabella empez6 a complementar el circulo de necesidades
ofreciendo promociones a traves de la tarjeta CMR con la tienda por departamento Saga, la
tienda de mejoramiento del hogar Sodimac, el supermercado Tottus, centro comercial Open
Plaza, Seguros, Viajes Falabella y el plan de fidelizacion CMR Puntos. El grupo Ripley ademas
de contar con la tienda por departamento del mismo nombre, contaba con el nuevo Banco
Ripley el cual consolidd alianzas con diversos establecimientos como Ace Home Center (luego
Maestro), ofrecié la venta pasajes y paquetes con Viajes Ripley operado por el mayorista Nuevo
Mundo, lanz0 el plan de recompensa Ripley Puntos y genero alianzas con grifos y otras cadenas
de visita frecuente para fomentar el uso de su tarjeta de crédito.

Lo mismo sucedié con el grupo Interbank quien desarroll6 una agresiva estrategia de
crecimiento inorganico con la adquisicion de Plaza Vea, Oeschle y Real Plaza. Finalmente,
Scotiabank, a través de Crediscotia y su tarjeta Unica, establecié alianzas estratégicas creando
tarjetas cobranding con diversas cadenas como Platanitos, Mavila, Hiraoka, Carsa, Topitop,
Curacao, entre otros.

En suma, la propuesta de valor de las tarjetas se hacia promocionalmente cada vez mas
agresiva y debian reinventar sus diferenciales. Las tarjetas de los retailers se esforzaban por
desarrollar un posicionamiento propio que, si bien se asociaba al de la marca principal de la
tienda, trascendia sus fronteras para cubrir una mayor oferta. Por ejemplo, mientras las Tiendas
Ripley hablaban de “lo mejor de cinco continentes” o usaban el slogan “me fascina Ripley”, la
tarjeta firmaba diciendo “Todo es posible con tu Tarjeta Ripley”. La competencia se encontraba

apalancada.

4 Share of wallet (SOW): Indicador o métrica utilizada como herramienta en el &ambito del Marketing para calcular
cémo se distribuye el gasto de un cliente con respecto a sus compras totales, para una categoria o un producto en
particular. En este caso se refiere a la participacion o share de cada una de las tarjetas de crédito que un cliente
pueda tener en la billetera.
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Un importante indicador del prometedor crecimiento del retail era la expansion que se
observaba de los centros comerciales en Limay en provincia. EI 2008 cerr6 con una facturacion
2.290 millones de ddlares, lo cual representaba un 43% con respecto al afio anterior con
informacion de la Asociacion de Centros Comerciales del Pera [ACCEP] (“El ‘boom’ de los
Centros Comerciales en el Pert”, 17 de diciembre de 2012). En ese afio, se habian abierto seis
nuevos malls y ampliado cinco de los existentes; asimismo, se encontraban en proceso de
construccion cinco mas (Asociacion de Centros Comerciales y de Entrenamiento del Pert
[ACCEP], 2016).

1.2.2. Evaluacion de opciones para el proyecto

Morelli, basado en el know how adquirido en el sector financiero, decide evaluar dos
modelos de negocio que serian presentadas al lider del proyecto, su jefe y duefio de la empresa:
emitir las tarjetas de crédito a través del supermercado (modelo financiero conocido como
“Casa Comercial”), tal como lo indica la Ley N° 26702 (9 de diciembre de 1996): “las tarjetas
de crédito pueden ser emitidas solamente por empresas bancarias, financieras y empresas del
sistema financiero, o algunas que puedan o tengan la facultad de emitir tarjetas de crédito” o,
un segundo y potente modelo, que era la conformacién de un banco. De acuerdo con la
Resolucién N° 10440-2008 de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP [SBS] (16 de
octubre de 2008), la constitucién de una entidad financiera o bancaria en el Per( se iniciaba con
la solicitud de organizacion ante la Superintendencia de Banca y Seguros, asociada a una serie
de requisitos e informacidn que era acuciosamente revisada por la entidad en un plazo no mayor
a 120 dias. Si luego de pasar las evaluaciones se recibia la licencia de organizacion, se pasara a
la fase de la presentacion de la solicitud para optar por la licencia de funcionamiento. Si bien
este Ultimo modelo no habia estado dentro del scope de la corporacion, el nuevo gerente tenia
amplio conocimiento sobre la proyeccién que este modelo podia ofrecer.

Las propuestas tenian diferencias significativas, pero ambas contaban con ventajas y
desventajas de cara al cumplimiento del objetivo fijado por la corporacion, que era el

incremento de ventas de los supermercados.

1.2.2.1. Casa Comercial. Esta figura se encontraba bajo la supervision de la SBS, sin embargo,
la regulacion para la emision de tarjetas y asignacion de lineas de crédito era menos exigente,

lo cual permitiria salir al mercado con mayor velocidad. Las principales ventajas del modelo
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eran la posibilidad de emitir tarjetas otorgando una linea de crédito sin necesidad de contar con
una autorizacion previa del cliente®. Por otro lado, es importante destacar que el cliente si
deberia firmar una aceptacion para que las lineas se activaran, pero el contar con tarjetas pre
emitidas resultaba una ventaja importante considerando que Cencosud Per( contaba con la base
de datos del programa de fidelizacién y estaba en condiciones de hacer una evaluacion previa
de cada uno de los clientes basado en su comportamiento de compra y su situacion en el sistema
financiero. Esto constituiria también una ventaja de cara al cliente dado que no seria necesario
que tuviera que solicitar la tarjeta y tener un periodo de espera para la entrega, sino que podria
hacer uso de ella inmediatamente.

Ademas, cuanto mas pronto un cliente pudiese contar con la tarjeta, mas rapido se
generaba la oportunidad de acceder a mayores compras y, en consecuencia, una mejora en el
ticket promedio, ingresos por intereses y se empezaria a generar un stock de colocaciones®. Un
hecho no menos importante es que este modelo financiero era el que Cencosud habia
implementado en Chile y Argentina con experiencias exitosas. Algunos aspectos negativos
serian que el interés que puede cobrar la Casa Comercial contaba con mas limitaciones ya que
la tasa maxima legal para este modelo era el promedio de tasas de la microempresa (35%),
mientras que el banco tenia un mayor rango de accion. Por ultimo, los ingresos que generaba
una tienda o casa comercial estaban gravados con el IGV, siendo distinto en el caso de las
entidades bancarias donde no se generaba este impuesto. (Ver Anexo 3).

La evaluacion del negocio consideraba unicamente el producto de la tarjeta de credito y
ofrecia un resultado operativo de S/. -20MM en el primer afio.

Se esperaba un resultado positivo a partir del cuarto afio. Los ingresos netos por intereses
representarian el 55% del margen bruto (S/. 4.4 MM de un margen de S/. 8 MM) y el 45%
serian de comisiones. Se estimd un cargo por riesgo de, aproximadamente, S/. 2 MM. En cuanto
a los gastos, el rubro mas importante seria la carga laboral (52%), seguido por los gastos
operativos (20%) y el marketing (17%). (Ver Anexo 4).

5 En el estandar del mercado, la linea de crédito otorgada es calculada en funcion de la documentacion presentada
por el titular. Esta es muy importante ya que de los ingresos y egresos depende la linea de crédito a asignar.
Cencosud consideraba implementar una politica de riesgos que incorporara el comportamiento de compras de
cliente, especialmente para clientes preferenciales que no tenian capacidad de sustentar ingresos producto de un
trabajo estable, sino que éstos procedieran de otras fuentes como las transferencias o pensiones, entre otros.

6 Stock de colocaciones: Es la suma total del dinero prestado puesto a disposicion del cliente, sobre el cual aplican
diversos intereses 0 conceptos de ingresos.
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Todas las estimaciones estaban basadas en supuestos de desempefio segln el
conocimiento historico de la tarjeta Metroplazos y de la data de las cajas registradoras con
respecto al uso de otras tarjetas. Los supuestos consideraban: operar en 46 tiendas Metro, lograr
una penetracion de 12% entre los pagos con tarjeta al término del primer afio’ dentro de las
tiendas Metro, que el 48% de los consumos mensuales fueran a una cuota (no generaria
intereses), y un promedio de 3.5 transacciones mensuales por persona, las cuales podian ser

financiadas o no.

1.2.2.2. Banco. ElI modelo bancario implicaba un negocio de mayor envergadura por el
potencial en cuanto a la diversidad de productos que podria ofrecer, con un mayor potencial de
rentabilidad. Legalmente, este modelo permitia un nivel de apalancamiento® de hasta 10 veces
el patrimonio de los accionistas lo cual no era viable si el emisor es el supermercado (Casa
Comercial). Adicionalmente, el fondeo de un banco resultaba menos costoso y ya que se podria
trabajar con instrumentos financieros como emision de bonos, papeles comerciales, lineas de
crédito, entre otros. En otras palabras, un banco no necesitaria trabajar con el dinero del
supermercado inmovilizando la caja para el financiamiento, sino que existirian otros
mecanismos financieros como la captacion de depositos, entre otros, que aligerarian el riesgo
patrimonial. Las principales desventajas de la creacion del banco eran: el tiempo que
demandaba lograr la licencia de funcionamiento (aproximadamente de dos afios, debiendo
recibir antes la autorizacion de organizacion) y los recursos que se necesitaban para obtener
dicha licencia.

La evaluacion de negocio bancario, realizado en ese momento con la consultora,
proyectaba un VAN de S/. 383.14 MM°® y una TIR de 77%. El flujo consideraba contar con
110,000 tarjetas en el primer afio e ingresos provenientes del interés financiero, de las

comisiones, asi como de un mix de productos que incluye el consumo con la tarjeta de credito,

7 El estandar de penetracion de tarjeta de crédito en los supermercados de Cencosud a nivel regional era de 17%
8 El ratio de apalancamiento es una medida que asocia el nivel de endeudamiento con los activos de una empresa.
Esta relacién indica cuanto dinero propio y cuanto dinero financiado con deuda o depdsitos puede prestar un banco
a sus clientes. En este caso se indica que se podia prestar hasta diez veces su patrimonio.

® Hasta diciembre de 2015, la moneda oficial del Per(i era el Nuevo Sol y se representaba con el signo S/.
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diversos tipos de préstamos (productos del pasivo), factoring, seguros, viajes y depdsitos. En
cuanto a la rentabilidad, se proyectaba un ROA de 8.53% y un ROE de 42.93%?°.

1.2.2.3. Recursos y capacidades. Para cualquiera de las opciones de modelo de negocio, existian
determinados recursos y procesos claves para desarrollar un producto de alto desempefio con
diferenciales en el mercado: Sistemas worldclass como la suite de operaciones para tarjeta de
crédito, el sistema de gestion de riesgos para scoring de entrada, sistemas SAP para la gestion
contable, administracion y tesoreria, Integracion con programa de fidelizacion, redes de ATM,
monitoreo de fraudes, embozado en tienda, CRM, entre muchos otros. También era clave la
gestion de Operaciones, Ventas, Canales de Atencidn, Producto y Riesgos. Asimismo, era

indispensable contar con un equipo de trabajo con experiencia en el sector.

1.2.3. Planteamiento y presentacion de las alternativas

Si se tenia en cuenta que el objetivo era el incremento de ingresos para el supermercado,
se podria concluir que la emision de las tarjetas como Casa Comercial satisfacia plenamente el
requerimiento. Esto sumado al hecho de que la figura bancaria no se habia implementado en
ningun pais de la region y no era parte del know how de la corporacion. Sin embargo, por el
expertise de Morelli y por su posicion gerencial, tomd la decision de presentar ambas opciones
con la amplia conviccién de que el modelo bancario era la opcion que traeria mas beneficios,
ademas de resultar mas retador y que marcaria un importante hito en el mercado; tema que
generaba satisfacciones mas alla de las econémicas.

Una vez desarrollados los modelos, caso de negocio y flujos, en noviembre de 2008
Vicente viaja a presentar las opciones al Directorio. Los sustentos de ambas opciones fueron
bastante sélidos y con suficiente informacion como para tomar una decisién. Si bien fue
evidente el beneficio de constituirse como banco; la crisis financiera de la burbuja inmobiliaria

en los Estados Unidos, la consecuente recesion y el hecho de que el banco se escapaba de la

10 De acuerdo con el estudio de prefactibilidad, para el calculo del VAN se usaron los flujos financieros con
proyeccién a 10 afios eliminando los aportes de capital dentro de la inversién inicial. La tasa de descuento se
calcul6 con la metodologia WACC Weighted Average Cost of Capital - Costo Ponderado del Capital, pero al ser
financiada con capital propio, este calculo coincidia con la metodologia CAPM (Capital Asset Pricing Model)
bajo los siguientes supuestos: Rf de 4.5%, Beta apalancado de 0.50, retorno de mercado de 8.8% y riesgo pais de
2.4%. Resultando un Ke de 9.0%
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experiencia de la corporacion, llevo a Cencosud a ser mas conservador asi que el sefior
Hoffmann propuso una tercera opcion intermedia: podria buscar un banco local para ofrecerle
un joint venture!!. Esta figura permitiria el apalancamiento en un banco ya existente,
experimentado, con procesos Y sistemas ya probados, ademas de un posible incremento en el
namero de clientes. Asi también, se aprovecharian las ventajas legales y tributarias sobre el
modelo de Casa Comercial, y ponia a disposicion del banco la posibilidad de crear el medio de
pago exclusivo de los retails de Cencosud Per(, ademas de la creacion de otros productos y de

beneficiarse con la data transaccional.

1.2.4. Una tercera alternativa: negociacion del joint venture

En tanto, se inici6 la rueda de presentaciones del proyecto a diversos bancos para crear el
medio de pago. A los bancos les resultaba atractivo el valor de las marcas, el volumen de
clientes de los formatos y la poderosa base de datos.

El proceso de negociacion con los bancos demand6 algunos meses donde se realizaron
maltiples reuniones al mas alto nivel y se dieron varias presentaciones de due diligence que
terminaron en el ultimo trimestre del 2009. Los planes presentados contaban con un cronograma
de implementacion que demandaba, aproximadamente, nueve meses. Para ese momento, la
fecha de lanzamiento, de la primera tarjeta, caeria en el mes de julio de 2010. Esto, tomando en
consideracién que el partner que se eligiera ya debia contar con recursos y capacidades sobre
los cuales trabajar.

Al término de las ruedas de presentacion y evaluaciones, uno de los principales bancos
del pais tomé la delantera en las negociaciones y el momento culmen fue cuando uno de sus
directivos solicitd una reunién en Chile con el lider del proyecto y duefio de la empresa, para
ultimar los detalles del contrato.

El equipo de Lima, que habia crecido ligeramente en numero, sentia que las horas
trabajadas y el empefio volcado en el proyecto estaban rindiendo frutos. Se sentia orgullo de
estar forjando un proyecto de tan alta envergadura luego de muchos meses de esfuerzo; la
posibilidad de ser fundadores de un banco o financiera llenaba de emocion al equipo. Se

propuso: “vamos a celebrar este momento”, asi que todos festejaron el cierre de un ciclo donde

11 Joint venture: Dos 0 mas empresas colaboran para desarrollar un negocio por un periodo determinado. El
proposito principal es obtener la mayor ganancia por esta sinergia, actuando bajo una misma direccion y normas.
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habia mucho esfuerzo estratégico y creativo para pasar a la ejecucién, al momento de la verdad,
préximo a llegar.

Los dos dias que duraron el viaje para la firma del contrato resultaron una espera
prolongada para el equipo que estaba avido de dar un paso mas, de entrar de lleno al desarrollo
de la entidad financiera. Morelli no formo parte de la reunion “entre duefios”, se quedd con su
equipo y participé de la emocion grupal y de las adelantadas celebraciones; habian sido meses
de mucho trabajo entre la generacién de propuestas, las presentaciones a los posibles partners,
la gestion de la tarjeta Metroplazos que aun se encontraba en funcionamiento junto con su
fuerza de ventas, el negocio de Seguros que ya estaba despegando, la construccion del producto
ideal y sus caracteristicas deseadas, la profundizacion en el conocimiento del cliente a través
de estudios y otras funciones del dia a dia.

Finalmente, llego la ansiada respuesta. A través del vidrio de la Unica oficina con puerta,
se veia a V. Morelli hablando por teléfono con el Sr. Hoffmann. Era dificil interpretar lo que
estaban conversando.

Luego de unos minutos, Vicente llamo a todo el equipo a una reunién donde, sin mucho
preambulo, dijo: “Estimados, la operaciéon cambié de rumbo. No tendremos partner para el
proyecto. Estaré viajando proximamente para conocer las nuevas directrices. Animo que
seguimos adelante.” Y era verdad, se sabia que se seguiria adelante, pero parte del 4nimo si
decay6 momentaneamente luego de haber dibujado un futuro donde se trabajaria apalancados
por un gran banco, con sus sistemas y operativa, pero con la libertad de crear y realizar grandes
propuestas. El equipo no tenia claro cudl seria el camino que seguiria para el proyecto, pero sin

duda las ganas de hacer algo grandioso incrementaban.

1.3. Segunda Etapa: Creacion de la Casa Comercial

1.3.1. El nuevo reto

En los primeros dias de abril de 2010 Morelli viajé a Chile para recibir, finalmente, los
nuevos planes definidos para Perd. Los planes habian cambiado a Gltimo momento porque la
negociacion final con el partner no lleg6 a buen puerto.

Por otro lado, para finales de 2010, las condiciones econdmicas habian mejorado: el PBI
crecio 8.8% en un contexto en que la actividad mundial aumento6 en 5%. La inversion privada
crece en 22% luego de haber cerrado el 2009 en 15%, mientras que el consumo privado

incrementa en 6% frente a un 2.4% de 2009. En el sistema bancario, la morosidad disminuy6
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1.5% y cerr6 en 5% para las entidades financieras no bancarias. Ingresaron al mercado

Financiera Universal y Financiera Uno (Perd. Superintendencia de Banca, Seguros y AFP

[SBS], 2011). De manera que se hacia viable que la corporacion considerara la opcion de

apalancarse con su propio patrimonio asumiendo el riesgo total.

Vicente regresé a Lima con la siguiente definicion de una nueva estrategia:

El Retail Financiero de Cencosud Peru tendria el modelo de “Casa Comercial”, lo cual
quiere decir que emitiria sus propias tarjetas de crédito y financiaria a los clientes del
grupo con capital propio. La razon: necesitaban partir cuanto antes y se consideraba que
si el modelo funcionaba en otros paises también podia funcionar en Peru.
Adicionalmente, era més atractivo para el duefio el manejar el negocio en su totalidad.

Se iniciaria solo con el formato Metro. No se emitiria una tarjeta que atendiera a ambos
supermercados.

La “Nueva Tarjeta Metro” deberia salir al mercado en la fecha planteada que se habia
definido en noviembre pasado; es decir que la tarjeta debia estar siendo lanzada en julio
de 2010, aun cuando para ese momento se estaba a escasos cuatro meses y ya no se
contaria con los nueve meses de trabajo solicitados originalmente.

Para reducir el tiempo de implementacidn, se trabajaria con los sistemas de informacion
y tecnoldgicos que se usaban en Chile y Argentina lo que facilitaria y aceleraria el inicio.
Ya no se comprarian los sistemas worldclass que se habian planteado originalmente
dado que ya no seria necesario.

La meta para los dos primeros afios no estaria fijada en relacion con las ventas del
supermercado sino en tomar el parque de la tarjeta Metroplazos; se sugeria llegar al 12%
entre los medios de pago*?.

El proyecto tenia asignado un presupuesto suficiente para la puesta en marchay también
podria solicitar una ampliacion, pero el negocio debia mantener un resultado operativo
de -20 MM segun lo proyectado al afio 1. (Ver Anexo 4).

La idea del banco quedaria pospuesta hasta nuevo aviso.

12 | a penetracidn era del 14% y se esperaba llegar al 12% entre las ventas con tarjeta de crédito; lo cual implicaba
que practicamente se debia reemplazar el plastico a la totalidad del parque de Metroplazos. La penetracion
promedio de las tarjetas de crédito dentro de los medios de pago de los supermercados Wong y Metro era de 16%.
(Malaga-Webb & Asociados, 2008).
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Las definiciones en este momento ya no eran negociables y Morelli tenia claro que el
duefio conocia a cabalidad las opciones, asi como sus respectivas ventajas y desventajas. La
filosofia de la corporacion se resumia en esta frase: “Proponerse metas altas es necesario para
descubrir que somos capaces de hacer cosas grandes.” Vicente cerrd la reunion diciendo “el

tiempo es corto, asi que a trabajar.”

1.3.2. Se completan las gerencias

En abril de 2010, ingresa Del Aguila como Gerente de operaciones y sistemas sumandose
al recién integrado Gerente de Riesgos, B. Naranjo. El Retail Financiero finalmente contaba
con un equipo de cinco gerentes con muchas ganas de trabajar. Todos habian tenido una
retadora carrera profesional y estaban avidos de conseguir mas logros, de pensar de manera
disruptiva, de crear algo grande sin miedo a posibles dificultades en el camino. Esta vez
trabajarian para un proyecto comun. “Tal vez no sera un banco, por el momento, pero estamos
siendo parte del nacimiento de una gran operacion financiera” era la frase que se repetia
constantemente. “Venimos de distintas operaciones y sabemos qué hace falta en el mercado.
Este proyecto es nuevo y podemos poner en practica el aprendizaje de experiencias anteriores.
Este es el momento”.

En esta etapa, se trabajo enfocados en sacar adelante la nueva tarjeta como Casa
Comercial, mientras que un pequefio grupo estaria evaluando lo necesario para cumplir con los
requisitos de organizacion del Banco, proyecto que se retomaria al tener mas clara la viabilidad.
Se dividid las tareas, los roles y se asigno responsabilidades, se sabia que durante esta etapa no

habria horarios, la meta era resolver y cumplir con la meta.

1.3.3. Materializando el proyecto - Etapa preoperativa
Para iniciar con la ejecucion del proyecto se fijaron dos primeros hitos: Determinar si las
definiciones del producto debian ajustarse y visitar las oficinas de Cencosud Argentina para

conocer la operatividad de los sistemas y ejecutar la importacion.
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1.3.3.1. Definiciones sobre el producto. Durante todo el afio anterior, se habia trabajado una
propuesta de producto que se basaba en un plan estratégico. El area de Marketing presentd las

definiciones del plan, al equipo que viajaria a ver los sistemas.

Objetivo corporativo: Incrementar las ventas de los retailers actuales, asi como de los
futuros formatos que se implementen en la region, “profundizando la relacion con los clientes,
ofreciendo un servicio mas integral y generando mayor valor agregado a partir de las sinergias
que se dan entre ellos y cada una de las areas de negocios de Cencosud” (Cencosud, 2008).

Estrategia corporativa: Crear un medio de pago propio que brinde facilidades de crédito
y promociones segmentadas y personalizadas a los clientes de los retails. Este negocio
perteneceria al supermercado por lo que debia crearse una unidad llamada Retail Financiero.

Objetivo local: Lograr un 12% de participacion entre los medios de pago que pasan por
la caja de Metro, al primer afio. Se esperaba un crecimiento de 30% en ingresos por intereses
para los cuatro siguientes afios. EI primer afio se esperaba tomar basicamente la participacion
que para ese momento tenia la Tarjeta Metroplazos ademas de pequefias porciones de otras
tarjetas comerciales. Luego del segundo afio, se esperaba que el crecimiento también se diera
tomando parte de los pagos en efectivo y de las tarjetas de débito. Las comisiones del rol
adquirente también debian crecer en 30%. Por otro lado, se esperaba que los gastos de
marketing incrementaran en 20% para soportar el crecimiento con promociones Yy
comunicacion. El nmero de tarjetas emitidas cada afio, deberia partir con 110,000 plasticos en
el primer afio e ir aumentando un 60%, 40%, 20% y 20% en los siguientes periodos.

Estrategia local: Para alcanzar el porcentaje de participacion, se pre evaluaria a los
clientes segun su comportamiento de compra historico y no exclusivamente por las centrales de
riesgos. Para esta evaluacion se apalancaria en la base de datos del programa de fidelizacién
que a la fecha contaba con cerca de 2MM de clientes. En el Per( iniciaria con los formatos
Supermercado e Hipermercado Metro. Asi se podria ofrecer las tarjetas de manera proactiva sin
esperar a que el cliente la solicite. Esto lo permitia la regulacion.

La tarjeta estaria dirigida a clientes de niveles B y C, idealmente con historial de compras
en el supermercado. El uso estaria destinado para la compra de productos de primera necesidad,
electrodomésticos y uso extendido a otros establecimientos, a través de la bandera VISA. La
linea de creédito otorgada segun el historial de compras, entre otras variables de riesgos,
permitiria beneficiar a clientes que no han sido sujeto de crédito como las personas mayores de

60 afios o personas que no trabajaban y no podian sustentar sus ingresos. La calidad de servicio
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al cliente deberia contar con los estandares de Wong. Considerando que competiria con todos
los medios de pago, deberia desarrollar vinculos emocionales con una ejecucion impecable. Se
superarian los beneficios promedio del mercado, convirtiéndose en una necesidad el cumplir
con los tiempos de entrega, tener eficientes canales de informacién y el permanente analisis del
comportamiento del cliente para ofrecer promociones personalizadas.

De manera paralela a los primeros meses de gestion, se fomentaria el uso de la tarjeta en
establecimientos afiliados, buscando alianzas para ofrecer promociones diferenciadas.

Los recursos requeridos que marcarian la diferencia eran los sistemas y el personal.

Cliente: El grupo de clientes de Tiendas Metro era bastante variado en su composicion,
estaba distribuido entre todos los niveles socio economicos, siendo mas preponderante el
comprador de nivel C seguido del B*3. Este cliente tiene un bajo nivel de bancarizacion; en
muchos casos por miedo a las deudas y en otros por la informalidad. Los que son usuarios de
tarjetas de crédito se esfuerzan por pagar a tiempo para evitar caer en moray ser reportado a las
centrales de riesgo.

El cliente solia ser fiel a un formato de supermercado, ya sea porque buscaba servicio y
calidad, o porque buscaba precios bajos. El perfil del target entre los clientes de tiendas Metro,
segun los estudios realizados, con Ipsos Apoyo (2008, 2009) y la agencia Mayo Publicidad
(2008a, 2008b), eran principalmente mujeres desde los 25 afios, de NSE B2/C, amas de casa,
de vida muy agitada, que cumplian varios roles dentro y fuera del hogar. Se consideraban las
administradoras de la economia familiar, ademas de contribuir con la misma. Buscaban
reconocimiento por su dedicacion y se sentian orgullosas de su labor. Sus valores se centraban
en la familia y sus prioridades eran la alimentacién, la educacion y la salud. En cuanto a su
relacion con las compras, una de las caracteristicas méas resaltantes es que se declaraban
cazadores de ofertas. Mencionaban que comprar era una distraccion y preferian ir al
supermercado mas cercano pero que estuviera surtido para poder comprar todo en el mismo
lugar.

Se preferia el formato Metro precisamente porque encontraban una amplia variedad de
categorias, productos y marcas, por los precios, por la amplitud de las tiendas, asi como por el

orden que tienen. Por otro lado, la tienda estaba asociada a ser familiar y divertida.

13 Seguin el reporte de Lima Metropolitana de Ipsos Apoyo (2008), el nimero de personas de nivel B mayores de
18 afios, edad minima para optar por una tarjeta de crédito, seria de 910,942 y 1°804,618 personas en el nivel C.
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En cuanto al uso de las tarjetas, este estaba polarizado; para algunos “era un angel de la
guarda. Cuando se sale a la calle sin ella te sientes sin proteccion” y para otro grupo, con mayor
temor al crédito, “La tarjeta de crédito es un adorno para la billetera, es para mostrarla, no para
usarla. Es un arma de doble filo, peligrosa”. Los atributos positivos asociados a las tarjetas eran
que brindaba seguridad, daba sensacion de “poder” al ofrecer mas acceso a bienes y servicios
y ofrecer beneficios y, finalmente, se percibia que generaba status. Los atributos negativos, eran
el temor que daba la tentacion de usarla y un posible castigo con altas tasas de interés,
comisiones u otros. Segun los estudios realizados, las caracteristicas deseadas para un nuevo
medio de pago para tiendas Metro, debia ofrecer: mas posibilidad de ahorrar que con cualquier
otra tarjeta, dar opcion a un crecimiento en estilo de vida familiar, debia ser transparente y clara
con sus mensajes y precios, lo cual se traducia en mas honestidad que otros plasticos, finalmente
era necesario que tuviera la calidad de atencion a la que los clientes estaban acostumbrados en
las tiendas. De preferencia, elegian la tarjeta segun el establecimiento al que iban porque esta
ofrecia una mayor cantidad de beneficios y promociones; por ese motivo podian llevar un
promedio de tres tarjetas en la billetera. Percibian que las tarjetas bancarias no buscaban
construir una relacion emocional, tendian a ser vistas como frias y distantes, mientras que los
plasticos de tiendas departamentales eran los que lograban la mayor cantidad de asociaciones
afectivas, llegando incluso a mencionar que estas eran las aliadas en mantener en alto su
autoestima (la compra de ropa estaba directamente ligada con el “verse bien” y con el mantener
vivo su matrimonio o relacion de pareja)®4.

Competencia: La competencia directa estaba claramente estructurada entre las tarjetas
del sistema bancario tradicional y las tarjetas de retailers, las cuales tenian un componente
promocional, ademas de construir un vinculo emocional. Ambas podian ofrecer acceso a miles
de establecimientos a través de las alianzas Visa, MasterCard o American Express. Dado que
las promociones resultaban un atractivo para la categoria, los diferentes plasticos buscaban
complementar la oferta sumando rubros complementarios hasta el punto de convertirse en un
commodity. La siguiente variable tomada para brindar més beneficios era la tasa de interés la

cual participaba con promociones como “tasa cero” o “12 meses sin intereses”. La relacion

4 La informacion de los perfiles de los clientes Metro con respecto al supermercado y a las tarjetas de crédito
fueron extraidos de diversos estudios realizados tanto por las Tiendas Metro como por el Retail Financiero durante
entre los afios 2008 y 2010. Las consultoras contratadas por marketing para estas evaluaciones fueron Apoyo
Consultoria y la agencia argentina FutureBrand.
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emocional que se establecia con estos medios de pago estaba dada a través de la tienda o grupo
al que pertenecia; siendo las tiendas por departamento las que lograban generar asociaciones de
mayor engagement como la belleza, la autoestima, estabilidad de pareja y la mejora de la
calidad de vida como ideas principales.

Para poder elegir la posicion competitiva fue necesario agrupar las tarjetas segin sus
asociaciones (Ver Figura 1), determinar qué espacios se encontraban disponibles o en donde
habia mayor saturacion vy, finalmente, seleccionar el territorio que seria la base del
posicionamiento de marca. La definicion fue tomar el concepto de solidez de las tarjetas
bancarias, el estilo promocional de las tarjetas comerciales y el reconocido servicio al cliente
propio de las cadenas, agregando el beneficio adicional de la personalizacién de la oferta.

Este anélisis se veria reflejado en el posicionamiento. El sustento de los diferenciales se
apalancaba en el valor de las marcas y su sistema de atencion, un potente CRM y en las sinergias
entre las empresas del grupo para generar potentes promociones.

Misién: Ofrecer soluciones financieras a la medida de nuestros clientes, sorprendiendo
constantemente y generando una agradable experiencia de contacto.

Vision: Ser un referente de servicio, ayuda al bienestar de las familias y busqueda
permanente de soluciones con base en el conocimiento del cliente.

Posicionamiento: La nueva Tarjeta Metro estd disefiada para nuestros clientes
preferenciales. Porque los conocemos desde hace mucho tiempo, podemos darles beneficios y
promociones segln sus necesidades, con un trato personalizado y de acuerdo con su estilo de
vida. No solo podran usarla en sus tiendas favoritas, sino que también en establecimientos en
todo el pais asi que podra convertirse en su tarjeta principal. Claramente, una tarjeta que esta

familiarizada con las necesidades de sus clientes.
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Figura 1. Territorio mental que ocupan las principales tarjetas del sistema
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Fuente: Cencosud (2008)

Definicion del mix: La trilogia de beneficios o diferenciales (servicio + personalizacién
+ promociones segmentadas) estaba acompanada de subproductos como el “avance de efectivo”
que es la posibilidad de retirar dinero en efectivo que se cargaria contra la linea de crédito
otorgada, también el “super avance” que es un préstamo de libre disponibilidad con una linea
paralela. Y como complemento, se desarrollarian alianzas estratégicas con establecimientos
complementarios con el fin de ofrecer mas beneficios y de convertirse en la tarjeta principal de
la billetera dentro del segmento.

Esta oferta de valor deberia ser atrayente para generar los ingresos de la tarjeta de crédito
que se estimaron segun los siguientes supuestos al primer afio: 12% de penetracion entre las
tarjetas de crédito usadas para pagar en Metro, 110M tarjetas emitidas, el 67% de las compras
seria en productos perecibles o abarrotes (Categoria Food) con un plazo promedio de tres
meses, el restante 33% seria en electrodomesticos y equipos de computo (Categoria Non Food)
con un plazo promedio de seis meses. EI 10% de la linea de crédito seria consumida en

establecimientos afiliados y 10% en avance de efectivo durante el primer afo.
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La tasa de interés estaria ligeramente por encima del promedio del mercado, pero se
tendrian promociones de precio bastante atractivas. Para la comunicacion, se apalancaria del
supermercado en cuanto a los encartes y grandes promociones. La tarjeta siempre ofreceria un
beneficio adicional y podria contar con una mencion al cierre de los comerciales de TV de
Metro. Finalmente, se definié que los canales de servicio serian los Centros de Tarjetas y el
Call Center.

Centros de Tarjetas®: Se debia contar con un médulo de atencién al cliente en cada una
de las tiendas Metro. Para ellos, se tuvo que negociar los espacios con cada uno de los 46 jefes
de tienda donde se implementaria la Agencia. El equipo de Marketing se encarg6 del disefio de
los ambientes para lo cual realizd reunion de “micromovimiento” en las que se analizaba
exactamente cada movimiento que tendrian que hacer los promotores de tarjetas al atender a un
cliente. Los muebles se desarrollaron con compartimentos, cajones y materiales que facilitaran
la gestion y la hicieran lo mas eficiente posible. Con el mismo criterio se elaboré la papeleria,
formatos y otros documentos indispensables. El personal de atencion recibid la instruccion
sobre la politica de servicio en el Centro de Capacitaciones de los supermercados.

Un grupo de personas de la fuerza de ventas fue asignada a la construccion de las agencias.
Ninguno de ellos era experto ni especialista en estas tareas que implicaban operaciones,
sistemas, arquitectura, temas eléctricos, pero se comprometieron y lograron instalar las 46

sucursales en tiempo récord resolviendo mil y un inconvenientes de manera exitosa.

1.3.3.2. Definiciones de sistemas. E. Del Aguila, teniendo claros los requerimientos y las
definiciones de producto, viajé en mayo a Cencosud Argentina para conocer los sistemas y
coordinar las licencias para Peru. Durante el viaje, se encontrd con algunos inconvenientes: el
sistema no brindaba facilidad para cambiar algunos pardmetros asi que la tarjeta de Per( debia
ser adaptada a las caracteristicas de la tarjeta de Argentina. Tampoco podrian ser embozadas en
cada una de las tiendas, sino que, por la grabacion de la banda magnética, la base de datos debia
ser enviada a Buenos Aires para que todos los plasticos fueran emitidos desde alla; asi se

embarcarian a Lima en un solo lote.

15 Los Centros de Tarjeta eran mddulos de atencion ubicados dentro de las tiendas Metro para recibir a los clientes.
Ahi se guardaban las tarjetas para entrega, se realizaban consultas y se atendia cualquier requerimiento asociada
con la nueva Tarjeta Metro.
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Tan pronto regres6 Del Aguila a Lima, present6 al equipo los pros y los contras del
sistema: “Tendremos que empezar con el sistema de Argentina, pero debemos ir trabajando en
paralelo en los nuevos sistemas para una siguiente fase porque estos no podran contar con todas
las funcionalidades esperadas, con lo cual no cumpliriamos con los requisitos de producto que
habiamos estimado. Por otro lado, sabemos que estos meses seran intensos y estamos dispuestos
al 100% pero no tendremos la suficiente capacidad humana. Necesitamos gente capacitada que
nos ayude con la gestion y podamos llegar a tiempo.” Todas las areas coincidieron en la

necesidad y asi se realizo.

1.3.3.3. Crece el equipo. Se tenia que contratar al equipo de trabajo y cada una de las Gerencias
tenia como meta traer a las personas idoneas, que debian coincidir con el mismo empuje, vision,
con ganas de trabajar y generar grandes cambios. No habia tiempo para planificar sino para
ejecutar. Primo la confianza y cada uno se encargé de traer a personas conocidas que cumplieran
con el perfil. Para ese momento, no estaban definidas las bandas salariales, pero se tenia una
referencia de los sueldos en el mercado; ademas, se estaba buscando gente buena, con
experiencia y conocida. En menos de tres meses, se crecio de un equipo de casi veinte personas
a tener casi cien colaboradores. Todas las semanas entraban nuevos miembros, todos de
distintas realidades laborales, distintas culturas y cargos, pero sin duda compartiendo una
misma meta: lanzar una tarjeta de crédito en tiempo récord resolviendo todos los inconvenientes

que surgieran y, eventualmente, ser fundadores de un banco.

Motivacién y cultura: El equipo, cada dia mas grande, provenia de distintas realidades
y culturas. Era indudable que todos se sentian contagiados con el entusiasmo. Sin embargo,
hubo varias acciones, no planeadas que contribuyeron al sentimiento de unidad y a que todos
guardaran una actitud de respeto, confianza y ayuda constante.

Frente al ingreso principal de la oficina se coloc6 un monitor con un Power Point con la
cuenta regresiva de cuantos dias quedaban para el inicio del proyecto. Cuando el grupo pasaba
algunos dias de mucha intensidad se les sorprendia en las mafianas con un café de Starbucks,
pulseras energéticas, helados en las tardes o bebidas con taurina.

Se tomaron frases anecdoéticas del proyecto y junto con frases motivaciones se colocaron
en afiches en las paredes. Cada persona era importante, todos tenian voz y voto, todos podian

encontrar una solucion donde habia un entrampamiento. Todos tenian el encargo de trabajar en
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etapas hasta fundar un banco; esa era la vision comun. “Sin duda tenemos mucha suerte de ser
parte del equipo fundador”, era una de las expresiones que se repetia.

Se realizaron algunas acciones de team building donde hubo oportunidad de divertirse y
relajar el stress. Las gerencias entregaron a todos los miembros un pequefio trofeo que los

nombraba “oficialmente” fundadores del Retail Financiero de Cencosud Pert.

1.3.3.4. Operacion: 69 dias sumergidos en el mar. Desde la llegada de los sistemas de
procesamiento a Lima y por los siguientes 80 dias, el ritmo de trabajo fue vertiginoso, las horas
del dia se confundian con las de la noche, pero el equipo trabajaba como una locomotora, con
un entusiasmo contagiante. Claro que habia cansancio, pero éste siempre iba acompafiado de

bromas, sonrisas o gritos de entusiasmo cuando se alcanzaba algun hito.

Del Aguila, cuando veia a la gente cansada, solia repetir frases de su experiencia como
ex marino; decia en voz alta “accioén y valor” y todos se echaban a reir. Una de las frases que
marcoé esta etapa fue: “lo que estamos viviendo me recuerda mi época de submarinista cuando
pasamos 69 dias sumergidos en el mar”. Lo mismo sentian todos; las frases se volvieron parte
del argot del equipo. Y realmente, la situacion era similar, ya que el cronograma final de la ruta
critica contemplaba 69 dias para el lanzamiento asi que se trabaj6 en jornadas interminables.
(Ver Anexo 7). Probablemente, en muchas ocasiones no se vio la luz del dia, siempre
resolviendo todos los tropiezos surgidos durante la adaptacion de producto y sistemas, pero eso
no mellaba el &nimo general.

Considerando las limitaciones en los sistemas, era evidente que la estrategia de contar
con una tarjeta con los mejores beneficios no iba a ser posible, al menos en los dos primeros
meses posteriores al lanzamiento. Asi, se dividio el lanzamiento en 3 fases; la primera tendria
un producto més acotado y al término del sexto mes ya deberia contarse con todas las
funcionalidades deseadas inicialmente (Ver Anexo 7). Para la fase 1 fue necesario ajustar la
estrategia y el disefio del producto. Se tuvo que definir una nueva forma en que se entregarian
las tarjetas, la campafia de lanzamiento, el plan para migrar al cliente desde la antigua tarjeta en
un tiempo corto y haciendo evidente el valor agregado frente al resto de tarjetas, determinar
quien iba a ser el operador (VISA) y cambiar el disefio de los reportes. Todo esto mientras se
realizaba la eleccion de proveedores (recursos criticos cuando se trata de la impresion del

plastico o de los sistemas operativos), disefio de los Centros de Tarjetas, eleccion de los espacios
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donde se instalarian las agencias, la produccién fisica de las mismas, la compra de equipos e
instalacidn, etc. Se trabajé en todas las aristas que eran necesarias para la puesta en marcha.

Coordinacion y organizacion: Las gerencias se encargaban de dar los lineamientos y
eran facilitadoras en todas las tareas. Las responsabilidades se definian en base a conversaciones
y reuniones diarias de trabajo, no habia tiempo para trabajar un ordenado manual de operaciones
y funciones para cada puesto. En las reuniones diarias, muchas veces de corta duracion, se
definian de manera muy préactica las propuestas a implementar para que todo se diera en la fecha
prevista. Eso implicaba saltarse procesos y crear otros que resolvieran los inconvenientes; era
como tener un brainstorming diario. Todas las ideas eran bienvenidas y la ejecuciéon quedaba
bajo responsabilidad del area correspondiente, dandole el respaldo y confianza absoluta. Lo
unico que era necesario era evitar el “no se puede” y tener la mente enfocada en un “cémo
hacemos”. Se aceptaban los errores, siempre que vinieran acompafiados de una solucion.

Dificultades y soluciones: La implementacion trajo consigo una suma de dificultades y
era necesario encontrar una solucion para cada caso. Dado que las tarjetas serian embozadas en
Argentina, de manera que si un cliente solicitaba una tarjeta tendria que esperar como minimo
diez dias. El promedio de emisién en la banca retail estaba entre 20 minutos y dos horas. Esto
diferia de lo planificado para de la oferta de valor en la primera fase.

La lista total de clientes evaluados y pre aprobados fue enviada a Argentina para ser
embozada, quiere decir que se realiz6 la preemision de miles de tarjetas de crédito. Una vez que
Ilegaron las tarjetas a Lima, hubo que crear una carta personalizada para cada una, teniendo que
lograr un match perfecto entre el nombre que se imprimia en la carta, el nombre impreso en el
sobre y momento de hablar nuevamente de la formacion. Luego de ensobrar todas las tarjetas,
estas debian ser colocadas en unos grandes muebles con cajones creados especialmente para ser
ubicados con rapidez. El tema estaba en que los sobres debian ser ordenados alfabéticamente y
enviados a la tienda donde el cliente realizaba las compras con mayor frecuencia. Esta operativa
generd una complicacion que tuvo que ser solucionada manualmente. “;Coémo haremos para
acelerar el proceso y hacer que los clientes se enteren que su tarjeta estd lista?”” se preguntd en
una de las reuniones. Ante esa situacion, se presentaron dos ideas: la primera fue crear la
“Metrorueda”; se colocaria un llamativo médulo con una computadora en los ingresos de cada
una de las tiendas acompafiado de una promotora. El cliente deberia estar interesado en
participar en el juego en donde “todos ganan”. Para participar era necesario ingresar el DNI y

luego presionar un botdn con el que giraba una ruleta virtual que siempre tenia un premio (el
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90% de los premios eran productos de la tienda que tenian un costo menor a tres soles, pero un
alto valor percibido: podia ser un pote de mermelada o manjar blanco, algunos otros eran
premios ilusion que se otorgaban al azar en un programa desarrollado especialmente para el
proyecto). Ademas de recibir un premio que podia solicitar en cualquiera de las cajas de la
tienda, también se le indicaba al cliente que tenia una tarjeta esperandolo en la tienda (el sistema
daba un mensaje en el supuesto de que el cliente hubiera estado aprobado y con tarjeta emitida).
La segunda iniciativa fue hacer una intervencion en el sistema de cajas de supermercado para
que apareciera una alerta en pantalla cada vez que pasara la tarjeta del programa de fidelizacion
y tuviese tarjeta emitida. Hubo muchas soluciones creativas, algunas poco convencionales, la
mayoria manuales, pero efectivas. Sin duda todas debian ser mejoradas luego del lanzamiento,

siempre en favor del cliente.

1.4. Tercera etapa: Casa comercial en régimen

Estando a una semana de la fecha prevista para el lanzamiento de la fase 1, todos se
reunieron en el patio de la oficina asignada para el Retail Financiero. Los jefes y Gerentes
recibieron un sobre con instrucciones del perfil de cliente que deberian representar en el role
play®® y los promotores de tarjeta recibieron un kit de trabajo que comprendia tablas, formatos,
una gorra, fotocheck, pines y otros elementos de merchandising para hacer mas conmemorativo
el hito. Ese dia todos participaron involucrandose en el papel asignado, algunos eran clientes
dudosos, otros preguntones, otros debian pedir comparativos con otras tarjetas y asi, se vivid
un dia especial de ensayo general para lo que seria la salida al campo. Hubo fotos, risas, presion
y muchas ganas de empezar. Ese dia se firmé el compromiso de cumplir con la colocacion de
100,000 tarjetas, entre todas las tiendas, en un plazo de tres meses.

Y llego el dia de abrir la primera agencia. Todo el equipo se reunié en Metro de San Juan
de Miraflores (conocido como S10) para la ceremonia de apertura donde se cortd la cinta, hubo
palabras de la Gerencia y de la visita de Chile que estuvo presente en este importante momento.
Como se acostumbraba en las tiendas Wong y Metro, cada vez que se abria una sucursal, se

hacia un show de dragones chinos y esta vez no fue la excepcion.

16 Role play. Simulacién de una situacion o caso de la vida real, donde cada persona tiene un papel asignado que
debe vivirlo como si fuera en la realidad.
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A pesar del cansancio, ese dia fue uno de los mas satisfactorios para todos los que
trabajaron en el proyecto. Probablemente hubo momentos de caos, de aprender a organizarse,
también de aprender a conocerse, pero todos armaron un genuino bloque debidamente
engranado Y listo para enfrentar cualquier reto.

Como siguiente hito, en los siguientes meses se tuvo que corregir los temas de sistemas
y operaciones de manera que los nuevos plasticos pudieran ser embozados en cada una de los
Centros de Tarjetas.

A la apertura de S10, le siguié una intensa etapa inauguracion de Centros de Tarjeta para
46 tiendas, de manera consecutiva, a veces, con un solo dia de descanso entre ellas. En todos
los casos se vivio la alegria de los dragones chinos y la emocion de todos los involucrados,
incluidos los clientes.

Con toda esta gestion, en que efectivamente el equipo se sintiéo como haber estado 69 dias
debajo del mar, se logro superar la meta de entrega de tarjetas. A pesar de ello, las gerencias
mostraban una gran preocupacion, ya que con los retrasos iniciales que no permitieron empezar
a generar el stock de colocaciones a tiempo, el mayor gasto en planilla y los gastos adicionales
en sistemas, se hacia dificil llegar a la meta proyectada.

En una de las presentaciones virtuales al Sr. Hoffmann, éste pidié acelerar el paso y
mejorar los resultados. Ante eso, Morelli dio los sustentos correspondientes, un posible plan de
accion, pero también destaco la importancia de retomar la opcion del Banco, ya que contaba
con un mayor potencial de ingresos por las actuales limitaciones regulatorias. El contra era que
se estimaba que obtener la licencia de funcionamiento demandaria un aproximado de dos afos.
El duefio sugirio: “Busque una forma de conseguir mejores resultados a corto plazo porque
tenemos una meta corporativa y Peru tiene una cuota en ella. Me parece que esa planilla debe
ser ajustada, tal vez implique hacer un recorte en este momento. Lo espero en Chile la proxima

semana para revisar su propuesta.”

1.5. La reunion con el jefe

Corria el mes de diciembre de 2010 y en el equipo de Retail Financiero de Cencosud aln
se sentia la adrenalina. Se habia cumplido una meta que se consideraba poco realista y
sumamente retadora.

Morelli, sentado en el helicéptero, escuchaba al presidente del directorio sobre una
importante reunion previa relacionada con los centros comerciales. No sabria a qué hora podria
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iniciar su exposicion, pero aprovechO para intercambiar algunas ideas y evaluar como se
perfilaban los intereses de su jefe con respecto a Peru.

Esa misma tarde se dio la esperada reunion en la que debia presentarse una propuesta para
mejorar la proyeccion del Retail Financiero y mostrar cuales habian sido las eficiencias
realizadas para el resultado a corto plazo, segun lo solicitado.

Morelli estaba confiado en sus escenarios y en su planteamiento; de igual manera seguian
vigentes las dudas. ¢Era el momento de hablar nuevamente de la formacién del Banco aun
cuando recién habian empezado a operar con el modelo de casa comercial?, ;era posible que
aprobaran un ingreso por debajo de lo esperado en los dos primeros afios con el objetivo de
generar mayores ingresos futuros?, ¢debia respetar el pedido de dejar ir a talento que habia sido
tan comprometido con el proyecto y que habia apostado por trabajar en el Retail Financiero,
abandonando sus propios centros de trabajo?, ¢;como se veria afectado el equipo y que
consecuencias habria si se fuera una parte de ellos, ahora que iniciaba un intenso segundo rush
de trabajo?, ¢era correcto no hacer insistir con el modelo del bancario y cumplir con las

expectativas a corto plazo del duefio?
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Anexos

Anexo 1. Indicadores macroecondémicos y del sector financiero

NuUmero de entidades bancarias hasta 2009

N" de Entidades Bancarias

1828 1209 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

BMN" de Entidades Bancarias

Fuente: Asociacion de Bancos del Perd [ASBANC] (2009)

Distribucion de tarjetas de crédito en el sistema bancario y financiero

re cotia Financiera A - ] Aou 0. 1.42

% - 24 2%
B. Ripley 17 1,061] 174% 1,147| 186%
B. Falabella Peru 1,049] 2006 1,147] 188% 1,054 17.1%
Interbank 586 11 807| 132% 924 150%
B. de Crédito del Peru 451 86% 505 83% 523 8.5%)
B. Continental 206| 56% 361 500 321 5.2%
Scotiabank Perd 753| 143% ©96| 163% 269 4.4%
Citibank 174 33% 208 34% 221 3.6%)
B. Financiero 22 0.4%] 24 0.4%) 85 1.4%
B. Azteca Peru - 0.0% 20 0.3% 40 0.6%)
Financiera TFC - 0.0% 33 0.5% 29 0.5%)
Mibanco 34 0.6%) 29 0.5% 22 0.4%
HSBC Bank Peru 1 0.0%} 14 0.2% 18 0.3%
B. Interamericano de Finanzas 13 0.3%] 13 0.2% 13 0.2%
B. de Comercio 5 0.19%)} 4 0.1% 4 0.1%
B. del Trabajo 977| 186% 868| 142% - 0.0%

Fuente: Asociacion de Bancos del Perd [ASBANC] (2009)



Anexo 2. Informacidn de ventas en los supermercados

Proyeccion de ventas en los supermercados

Ventas Totales en Tiendas (en S/.MM)

9,000 7
8,000 -
7,000 -

6,000 -

Afio1l Aflo 2 Afic3 Afod AficS5 Afio 6 Afio 7 Afo 8 Afio 9 Afo 10

IFuente: Malaga-Webb & Asociados (2008)
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Anexo 3. Comparativo de la operacion de una Casa Comercial y un Banco

Criterio

Casa Comercial

Banco

Emisién de Tarjetas

Se permite la preemisién de los
plasticos asignando una linea de
crédito aun sin contar con una

autorizacién expresa del cliente.

Se requiere autorizacion del
cliente para emitir una tarjeta
con linea de crédito asignada.

Fondeo Necesidad de uso de fondos propios.  Es posible recurrir a diversas
fuentes de fondeo. Préstamos o
pasivos.

Caja Se usaria el efectivo del Estructura entre cajay

supermercado (inmovilizacién de la  patrimonio
caja)
Intereses Paga IGV a Sunat. Las transacciones no estan

Debe entregarse una boleta por cada
transaccion realizada en el
Supermercado.

gravadas con IGV.

Tasas de interés

Tasa maxima legal de la
microempresa, entre 36 y 40%.

La tasa esta limitada por el
mercado. Existen tasas hasta de
150%.

Bureau de créditos

Se considera que un cliente ingresa
en mora a partir de los 180 dias de
impago, implica una mayor
provision de incobrables.

A partir de los 30 dias de falta
de pago se reporta a la SBS
como crédito vencido.

Crecimiento

Supervisado por la SBS. Pero es
menos exigente y permite un
crecimiento mas rapido. Ofrece
flexibilidad para decisiones.

Controlado por la SBS.

Fuente: Malaga-Webb & Asociados (2008)

Elaboracion propia
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Anexo 4. Estado de resultados del Modelo Casa Comercial (miles de soles)

ESTADO DE RESULTADOS Progglcg'on zRgf(;
Intereses por compras 6,048.46 5,130.50
Costo de fondeo -1,669.99 -1,550.99
NETO DE INTERESES 4,378.46 3,579.51
Comisiones redes adquirentes 6,688.79 8,820.30
Promociones en retail propios -3,140.00 -3,140.00
NETO DE COMISIONES 3,548.79 5,680.30
MARGEN BRUTO 7,927.26 9,259.81
Provisiones -1,855.81 -1,590.46
Castigos 0.00 0.00
CARGO POR RIESGO -1,855.81 -1,590.46
Gastos de personal -13,583.66 -18,768.14
Gastos de marketing y publicidad -4,503.30 -7,260.60
Otros gastos operativos -5,071.78 -7,621.38
Otros gastos operativos indirectos -1,088.27 -910.68
Sistemas locales -20.96 -54.51
Administracién de sistemas -81.57 -175.97
SS. Administracion central -156.00 -239.37
SS. Administracién sistemas -18.97 -24.73
Depreciaciones y amortizaciones -1,457.32 -1,544.00
GASTOS OPERATIVOS -25,981.82 -36,599.38
RESULTADO OPERATIVO -19,910.38 -28,930.03

Fuente: Entrevista Eduardo Kieffer (comunicacion personal, enero 2020)

Elaboracion propia
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Anexo 5. Estado de resultados del modelo Banco. Proyecciones elaboradas en diciembre

2010 (miles de soles)

ESTADO DE RESULTADOS Proyeccion Proyeccion
ano 1 ano 5
Compras en supermercados 5,774.04 27,333.99
Uso en establecimientos afiliados 1,038.86 6,759.90
Retiro de efectivo (Avance) 1,733.73 8,037.54
Linea paralela (Super Avance) 2,856.86 48,376.70
Revolving - 12,680.98
Intereses Moratorios 356.31 14,707.14
Comisiones 3,980.92 15,891.99
Ingresos por Cobranzas 410.36 4,412.85
Ingresos por Seguros 2,102.75 13,999.02
INGRESOS DE EXPLOTACION 18,253.83 152,200.10
Costo de fondeo -2,817.88 -19,542.63
MARGEN DE EXPLOTACION 15,435.95 132,657.47
Provisiones -1,297.11 -9,958.57
Castigos -214.64 -9,995.86
CARGO POR RIESGO -1,511.75 -19,954.43
Gastos de Personal -15,220.01 -19,786.01
Gastos de Marketing y Publicidad -4,198.38 -9,132.01
Gastos Operativos -5,476.15 -21,308.01
Gastos Varios -273.81 -1,522.00
Gastos de Seguros -1,521.46 -3,508.31
Depreciaciones y Amortizaciones -1,194.91 -1,757.03
GASTOS OPERATIVOS -27,884.72 -57,013.38
RESULTADO OPERATIVO -13,960.51 55,689.67

Fuente: Entrevista Eduardo Kieffer (comunicacién personal, enero 2020)

Elaboracién propia
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Anexo 6. Cronologia del proyecto Retail Financiero

Periodo  Afo Descripcion

Dic 2007 Cencosud compra Wong, Metro

Jun 2008 Se contrata a Vicente Morelli como gerente general de Retail
Financiero.
Ingresa Nicolas Miranda para dar el soporte financiero al proyecto

Set 2008 Se toma la operacion de la Tarjeta Metroplazos para las coordinaciones
con el Banco del Trabajo. Se crean los seguros.

Oct 2008 Se presenta a Chile el primer proyecto de Banco.
Ingresa R. Ramirez para dar soporte de Marketing y comercial al
proyecto.

Nov 2008 La corporacion decide buscar un partner en joint venture

Ene 2009 Se gestiona la Tarjeta Metroplazos vigente a través del Banco del
Trabajo.

Se inicia las negociaciones con SBP, HSBC y BCP.
Se trabaja un plan de branding e identidad marcaria para el posible
nombre del banco o entidad financiera.

Oct 2009 Se avanza en las negociaciones con un banco y se afinan las
condiciones.

Nov 2009 Cencosud no cierra la operacion con el banco elegido y por el momento
el proyecto queda en standby.

Feb 2010 Ingresa B. Naranjo para la gestion de Riesgos del proyecto

Abr 2010 La corporacion opta por la figura de la Casa Comercial, se da el

deadline para el inicio de la operacién con fecha julio de 2010.

Se podré avanzar paralelamente en el proyecto del Banco propio, pero
sin fecha definida de salida.

Ingresa Esteban Del Aguila para la gestion de Operaciones y Sistemas
del proyecto.

May 2010 Sistema viaja a Argentina para conocer el modelo de la operacién y
traer los sistemas.
Jul 2010 Se inaugura la primera agencia y se inicia la entrega de tarjetas.

Se implementa la Metro Rueda en Tiendas Metro.
Se inicia el roll out de apertura de agencias con un dia de diferencia
entre ellas. Total 46.

Ago 2010 Se envia la solicitud de organizacion como Banco a la SBS.

Dic 2010 Morelli viaja a sustentar el modelo de Banco ante el duefio.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 7. Gantt de salida y fases de lanzamiento

Fases de mejora de producto desde el lanzamiento en el 2010

Fase 1: Tarjeta
con pocas funcionalidades

Fase 2:
Funcionalidades medias

Fase 3:
Producto completo

Periodo: Mayo - Julio

Periodo: Agosto - Setiembre

Periodo: Octubre

Tienda piloto. Instalacién oficinas Metro. Sistemas en Wong (para
admitir la Nueva T. Metro)
Modelo de Argentina. Modelo mixto Modelo Per( con suite de

sistemas completo.

Funcionalidades basicas.

Funcionalidades medias

Funcionalidades  completas
segun requerimiento inicial

Sin subproductos.

Sin subproductos

Avance de efectivo y super
avance.

Captacion con base de datos
cargada en caja.

Captacién con embozado en
tienda.

Lanzamiento masivo con
modelo de riesgo evaluado en
tienda.

Tarjeta privada sin uso fuera
de tienda. Uso en Metro.

Tarjeta privada sin uso fuera
de tienda. Uso en Metro y
Wong.

Tarjeta abierta con red de
adquirencia, uso en
establecimientos afiliados.

Fuente: Cencosud (2010a)

Ruta critica de operaciones y sistemas para los 69 dias de trabajo desde la visita a Argentina

Plan de salida Sem | Sem [ Sem | Sem | Sem | Sem | Sem [ Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem
3-May |10-May [17-May | 24-May |31-May | 7-Jun [ 14-Jun| 21-Jun| 28-Jun| 5-Jul | 12-Jul | 19-Jul | 26-Jul | 2-Ago | 9-Ago
Definiciones del alcance de negocio
Producto para Fase 1 —
Aprobaciones _
de primeras definiciones y alcances
Definiciones funcionales de parametria
de producto l
Carga de parametria de producto —
y capaciones FDI
Armado de segmentacion para m
cargas masivas
Empozado y distribucion de plasticos ﬁ
alos locales
Desarrollos e implementacion de
equipos POS _
Contatacién e instalacion de
enlaces de comunicacion m
entre plataformas
para los locales y oficinas
Pruebas integrales en todas ﬁ
las instalaciones
Salida a produccién en ler local 69 dias n
con 1000 plésticos (piloto) — o - e e = e e (e —
Roll out de produccion M

Fuente: Entrevista Eduardo Kieffer (comunicacion personal, enero 2020)
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Capitulo 2. Teaching Note

2.1. Sinopsis del caso

En el afio 2008, el holding Cencosud llegé al Pertu a través de la compra de los
supermercados Wong y Metro. Como parte de la estrategia de crecimiento decidi6 implementar
un medio de pago propio con el fin de incrementar las ventas de los diferentes retails. Asi, se
cre6 una unidad de negocio de “Retail Financiero”, para el desarrollo del proyecto de
implementacién de una nueva tarjeta de crédito para los formatos de la corporacion en Perd.

V. Morelli, lider contratado para la nueva unidad, se encarg6 de hacer la evaluacion de
mercado y las propuestas de modelos de negocio. Conforme a su experiencia y know how
planted la opcion de la emision de tarjetas a través del supermercado (modelo casa comercial)
o la creacion de un banco propio, alternativa que resultaba mas rentable en el mediano y largo
plazo.

La corporacion decidié emitir la tarjeta a través de un joint venture con un banco local
pero ese plan enfrentd una serie de cambios, producto de la crisis financiera de aquel afio;
finalmente la corporacion eligio replicar el modelo financiero “Casa Comercial” existente en
Cencosud Argentina y Chile, en donde el mismo supermercado era el emisor de las tarjetas de
crédito y quien fondeaba la operacion. Este modelo contaba con la supervision de la
Superintendencia de Banca y Seguros, pero no estaba afecto a las mismas regulaciones que un
banco tradicional, lo cual se consideraba una oportunidad para lograr un rapido crecimiento.
Ademas, era el modelo conocido por la corporacion por experiencia en otros paises como Chile
y Argentina y era largamente preferido por el duefio de la compaiiia.

Llevar a cabo el proyecto se convirtié en un reto de grandes dimensiones en la etapa
preoperativa, considerando que para llegar a la fecha solicitada por el duefio de la compafiia se
tuvo que hacer modificaciones y adaptaciones al plan original. Al recibir el encargo final, a
escasos cuatro meses del lanzamiento, el equipo era bastante reducido, asi que el desarrollo
implicé contratacion de talento con un proceso de reclutamiento que desafiaba los
procedimientos tradicionales. Asimismo, este nuevo equipo debié comprometerse en llevar a
cabo el plan sin reparar en horarios ni en tiempos de descanso.

Morelli, logrd librar todos los tropiezos que surgieron a raiz de del nuevo rumbo. Ademas
de los recursos humanos, el cambio exigia hacer adaptaciones a los sistemas y trabajar en

alternativas para solucionar rapidamente problemas no previstos.
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Los cambios impactaron en las proyecciones por una mayor carga laboral, mayores gastos
preoperativos y por no contar con todos los recursos esperados para la entrega de la oferta de
valor. Como consecuencia, se recibi¢ la indicacion de hacer méas eficiente la operacion y
resolver el gap presupuestal, incluso despidiendo a un grupo de colaboradores en el corto plazo,
si fuera necesario.

En este momento, Morelli debia evaluar las alternativas de accién, siendo las opciones el
sustentar nuevamente ante el duefio la necesidad de conformarse como banco o mantenerse

como casa comercial, apalancandose con su propia caja.

2.2. Curso de aplicacion

El caso ha sido creado para el curso de Direccion General.

Se busca que el alumno identifique los procesos directivos y como éstos afectaran a futuro
las decisiones a tomar en el desarrollo del Retail Financiero de Cencosud - Casa Comercial. El
caso proporciona informacion para desarrollar un analisis del proyecto y sus implicancias, bajo
las modalidades de casa comercial o banco, con sustentos financieros, data del sector, modelo
de negocio, estrategia competitiva y estrategia corporativa.

En este caso existen diversas perspectivas de analisis, tomando como base de discusion
la conformacion del Proyecto en etapa preoperativa, los problemas que enfrentd la Casa
Comercial en régimen. Es decir, en la etapa operativa, o los posibles resultados bajo una

estructura bancaria.

2.3. Objetivos de ensefianza
e Evaluar el posible problema, sus origenes y sintomas.
e Organizar la informacion relevante para los diversos enfoques de analisis.
e Interpretar los datos para el analisis comparativo.
e Establecer relaciones conceptuales entre los diferentes modelos financieros del caso.
e Conocer qué herramientas se tienen disponibles para el analisis y diagndstico y elegir
cuales son las méas adecuadas para este caso.
e Aplicar herramientas como el Octogono, cinco fuerzas de Porter, FODA, entre otras.

e Crear alternativas de accion y analizar sus implicancias.
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2.4.Preguntas de discusion

2.4.1.

2.4.2.

Sobre el problema

¢Cual es el problema?

¢De quién es el problema?

¢Hay un problema en la estrategia o en la ejecucion de esta?

¢Cuales son las alternativas de accion de V. Morelli?

¢ Cuéles son los criterios con los que se analizarian estas alternativas?

¢ Cuales son los sustentos de cada alternativa considerando los criterios?

Sobre la eficacia, atractividad y unidad
¢ Cual es el sector?
¢Quién es la competencia?
¢ Cuales son las barreras de entrada en el sector?
¢Cudl es la propuesta de valor?
¢En qué se basa la propuesta de valor y qué es necesario para que pueda ser llevada a
cabo?
¢Cuales son las dificultades de la propuesta de valor al estar desarrollar un concepto
transversal a entidades con posicionamientos opuestos como son Wong y Metro?
¢Fallo la implementacion de la oferta de valor? Si fuera asi ¢cuéles fueron los errores?
¢Cuales son las principales ventajas y desventajas de mantenerse como Casa Comercial?
¢Cudles son las principales ventajas y desventajas de convertirse en Banco?
¢Qué debid haberse previsto en el desarrollo del proyecto para que no afectara los
resultados de la operacion?
¢Qué maodificaciones en el funcionamiento se tendria que realizar para lograr el
objetivo?
¢Qué opinion merece la forma de contratacion y la gestion del personal en la etapa de
proyecto?
¢Cudl fue el impacto de los roles asumidos por las gerencias?
¢Cudl es el know how que aporta la corporacién Cencosud al proyecto?
¢Como se sentian los empleados de saber que iban a ser parte de la creacidn de un nuevo
banco?

41



e (Cudl hasido el aprendizaje de las personas entre la etapa preoperativa y operativa?

e . Qué necesidades de los consumidores deseamos atender?

e (Cdmo lograr el compromiso de los clientes para que se queden con nosotros?

e ;Cuadl es el nivel de satisfaccion de nuestros clientes?

e ;COmo se verad impactada la confianza de los trabajadores cuando la empresa despida a
una parte del personal por no llegar a los resultados esperados, después que durante
meses los trabajadores han estado muy comprometidos, incluso sacrificando su vida

personal?

2.5. Diagnostico a través del Octdgono

Se ha elegido el Octégono de Juan Antonio Pérez Ldépez como herramienta de
diagnostico. A traves de éste, se analizara a la organizacién con una estructura matricial
compuesta de tres niveles horizontales donde se miden la Eficacia, Unidad y Atractividad
respectivamente, y tres verticales que evaltan, en la primera columna, la relacion de la empresa
con el entorno externo o clientes, en la segunda, las caracteristicas propias de los miembros de
la organizacion y, en la tercera, la relacion con el entorno interno.

Cabe mencionar que, el Octogono se estructura con informacion del periodo de 2008 al
2010 donde la mayor etapa de analisis recae en la creacion del proyecto, lapso en el que la
organizacion no guardaba una estructura muy clara ni ordenada.

Durante la etapa preoperativa, el grupo de personas que conforman la empresa estaban
dedicadas a hacer definiciones de producto, procesos y a la creacién de controles aun

inexistentes con el fin de dejar sentadas las bases de la futura Casa Comercial.

2.5.1. Entorno externo

e Condiciones de mercado propicias para el ingreso de una nueva tarjeta de credito. Si
bien la economia mundial estaba muy golpeada por la crisis subprime, los indicadores
macroecondmicos para el Per( eran estables (Expansion, 2008), mostraban un alto
grado de optimismo en las proyecciones, por lo cual se consideraban favorables para el

ingreso:

o Ritmo de crecimiento del PBI se mantiene, cerrando con 9.84%, siendo la tasa

mas alta en los dltimos 14 afios y la mas elevada de la América Latina.
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o Crecimiento en el nivel de inversion en 25.6% y crecimiento en el consumo
privado en 8.8%, por la confianza generada en los empresarios.

o Se esperaba una inflacion de 6.65%, por el incremento internacional en el precio
del petroleo.

o Tipo de cambio estable; en promedio estaba en 3.10 nuevos soles, cuando el

mercado internacional mostraba alta volatilidad.

Se observaba que habia una gran oportunidad de crecimiento del sector, puesto que en
el interior del pais habia regiones con un alto crecimiento econémico y con bajo nivel
de bancarizacion.
Las tarjetas de crédito estaban subsegmentadas, segin propuestas de valor y
caracteristicas demograficas, y existian tarjetas de créditos para diferentes necesidades.
Alta competitividad, reciente ingreso de dos bancos, Banco Azteca y Banco Ripley (ex
Financiera Cordillera), y de financiera Edificar, con altos niveles de apalancamiento. En
el mercado peruano se hacia mas evidente la tendencia de complementar la oferta
mediante alianzas comerciales. La banca se comportaba como los retailers (minoristas)
y éstos como bancos, buscando incrementar el share of wallet. La banca retail ya
contaba con el 48% de las tarjetas de crédito emitidas a nivel nacional. Los principales
competidores eran Banco Falabella y Banco Ripley, de inversion chilena con un alto
apalancamiento financiero.
Los indicadores del sector financiero también eran favorables para la inversion:
o Sistema financiero estable por nuevas normas de sobreendeudamiento emitidas
por la SBS.
o Bajos niveles de bancarizacion (21.31% a junio de 2008) y una escasa cultura
financiera en la poblacion.
o Ingreso de nuevos competidores como Banco Azteca, Banco Ripley, y la
Financiera edificar orientada a las microempresas.
o Enel mercado peruano, se tenia una emision de 6 millones de Tarjetas de crédito.
o Morosidad del sistema financiero, desde el mes de octubre a empezado a

elevarse llegando a un 4.3%.
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2.5.2. Primer nivel del Octogono: Eficacia

2.5.2.1. Estrategia. La revision de la estrategia implica conocer el detalle de algunas variables
relevantes: en qué territorio estaban participando (sector), quiénes eran los competidores, los
recursos con los que contamos y como se sostendrian en el tiempo. Luego de eso, se analiza

cudl es el plan estratégico elegido.

2.5.2.1.1. Analisis del sector. Considerando que el proyecto de Cencosud era ofrecer
financiamiento a los clientes de las Tiendas de Wong y Metro, el sector en el cual se estaria
participando es el financiero o bancario. Esto se daria independientemente de la decision del
modelo de negocio elegido: ya sea el de Casa Comercial, una Financiera o un Banco.

Un dato importante para el analisis es tener claro el lugar que se ocupa dentro del sector;
es decir, a qué segmento pertenece. Aproximadamente, desde el afio 2000, en que los retailers
empiezan a crear sus medios de pago propios surge un concepto mas especifico que se convierte
en el méas usado en el mercado para las Tiendas por Departamento, también Ilamadas Casas
Comerciales, que entran al mundo del crédito: es el “Retail financiero”; nombre que se le da a
las empresas de retail que incursionan en el mercado financiero para incrementar su oferta de
valor y, en consecuencia, sus ventas. Los ejemplos mas claros estdn asociados al Grupo
Falabella que une sus negocios a través de la tarjeta CMR o el grupo Ripley, el cual no tiene
supermercado propio, pero desarrolla una alianza estratégica con diversos formatos y negocios
paralelos (Ace Home Center, Viajes Ripley. Repsol, Nuevo Mundo Viajes, entre otros) para
ofrecer una propuesta de valor mas relevante a través de la tarjeta que lleva el nombre del grupo
y de su tienda principal. En este caso, al tratarse de un supermercado quien emitiria las tarjetas
a sus clientes, pertenecia al Retail Financiero.

Segin se menciona en el caso, en el 2008 el sector mostraba un cambio en su
comportamiento. La banca actuaba de manera similar a los retailers y éstos a su vez actuaban
como bancos o financieras, tomando no solo las caracteristicas competitivas, sino que asumian
la personalidad del otro sector (la seriedad y confianza de la banca y el caracter ludico y
promocional del retail). Los grupos participantes habian forjado alianzas o habian desarrollado
sus propias propuestas financieras.

Otro aspecto importante en el analisis del sector es el tamafio del mercado. Se menciona
que al cierre del afio 2008 se habia llegado a un total de US$ 34’324 de colocaciones brutas en

todo el sistema; de las cuales el 85.25% pertenecia a la banca tradicional, 7.5% a las entidades
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financieras no bancarias y solo 0.8% a instituciones microfinancieras no bancarias; grupo
conformado Unicamente Edyficar, Solucién y TFC ya que Financor y CMR habian optado por
la figura bancaria.

Los esfuerzos del sistema y la SBS por incrementar el nivel de bancarizacion, que para la
fecha se encontraba en 21.31%, hacia interesante el sector dado que no se encontraba saturado,

sino que prometia un “crecimiento de la torta”.

2.5.2.1.2. Competencia. La tarjeta de crédito que emitio la corporacion, aun cuando iba a contar
con mas beneficios, era un medio de pago mas que podia ser usado en los formatos de Cencosud
Per( y en establecimientos afiliados a la red Visa. Por lo tanto, la tarjeta “Nueva tarjeta Metro”
competia de manera directa con las otras tarjetas de crédito, pero también con todos los medios

de pago existentes:

e Dinero en efectivo.
e Tarjetas de débito.
e Tarjetas de crédito bancarias.

e Tarjeta de crédito comerciales.

Se puede destacar dos diferencias importantes entre los distintos medios de pago:
primero, no todos dan acceso a bienes de alto valor, por lo cual es necesario contar con un
crédito; en segundo lugar, no todos los medios de pago podrian generar vinculos emocionales
y, con eso, diferenciales.

La competencia ya habia ampliado sus ofertas con tarjetas que satisfacian méas de una
necesidad y que pugnaban por convertirse en el medio de pago principal de la billetera y asi
liderar el “share of wallet”. Por esa razon, para definir la posicion competitiva, se tomd en
cuenta las asociaciones que los clientes Metro atribuian a los diferentes tipos de tarjetas segin
el rubro donde participaban (Ver Figura 1) y asi apropiarse de las percepciones mas atrayentes.

Dado que el equipo que desarrollaba el producto tenia como objetivo crear el medio de
pago mas atractivo posible, eligieron tomar la solidez de los bancos (lo cual implicaria un
importante trabajo comunicacional para transmitir esa sensacion), las promociones de las

tarjetas comerciales.
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2.5.2.1.3. Cliente. Al cliente se le podria analizar desde dos perspectivas, como comprador de
Metro y como usuario de tarjetas de crédito.

Segun la informacion provista, se trata de un cliente que solia ser fiel a un formato de
supermercado, ya sea porque buscaba servicio y calidad (Wong), o porque buscaba precios
bajos (Metro). Asimismo, se comportaba medianamente leal a la tarjeta de crédito.

El perfil promedio del target es una mujer, ama de casa de NSE B2/C, la cual tiene como
meta ser la mejor administradora de su hogar, proveyendo estabilidad, control de gastos y a la
vez buscando la mejor calidad de vida. Es cliente recurrente del supermercado Metro por la
amplitud de la oferta y por sus promociones. Asimismo, tiene una relacion amor — odio con las
tarjetas de crédito porque se convierten en un arma de doble filo si no son bien administradas.
Segun los estudios mencionados en el caso, la tarjeta deseada debia ofrecer: mas posibilidad de
ahorrar que con cualquier otra tarjeta, dar opcion a un crecimiento en estilo de vida familiar,
debia ser transparente y clara con sus mensajes y precios (mas honesta) y finalmente era
necesario que tuviera la calidad de atencion a la que los clientes estaban acostumbrados en las
tiendas.

Si existia claridad sobre cual era la oferta de valor esperada y los diferenciales que
encontrarian atractivos para preferir este medio de pago sobre otros del mercado o, por lo

menos, sobre los otros medios dentro del supermercado.

2.5.2.1.4. Analisis de las fuerzas de Porter. Habiendo revisado el sector, la competencia y al
consumidor final, ya es posible elaborar el Modelo de Fuerzas competitivas de Porter donde se
evallan las barreras de entrada al sector. La elaboracion del analisis aplica de igual manera a

cualquiera de los modelos: financiero, como casa comercial o bancaria.
2.5.2.1.4.1. Rivalidad de la industria

e Alto nimero de participantes tomando en cuenta la baja bancarizacion.

e Se compite con las de tasas de interés lo cual puede llevar a guerra de precios.

e Competencia basada en la oferta promocional que se da a través de alianzas que
completan el circulo de necesidades familiares: supermercados, farmacias, tiendas por
departamento, restaurantes, mejoramiento del hogar, centros de entretenimiento, entre

otros.
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La oferta promocional tiende a convertirse en commodity por lo que la siguiente pelea
es por el “corazon del cliente” con atributos emocionales que se construyen a lo largo
del tiempo.

Definicion: Barreras altas para el ingreso y salida del sector.

2.5.2.1.4.2. Barreras de entrada de nuevos competidores

Alta inversion para los nuevos ingresantes para poder apalancar la operacion sin contar
con productos del pasivo, la implementacién de sistemas, agencias, personal y otros
recursos indispensables.

Los sistemas necesarios para poner en practica un negocio financiero tienen un alto
costo.

El negocio cuenta con un alto riesgo segun el sector al que se desee ingresar.

Las marcas existentes ya han demostrado su performance y estan construyendo la
credibilidad ademas de las asociaciones.

La categoria de las tiendas por departamento y tarjetas de crédito es una de las mas de
mayor inversion publicitaria en medios masivos.

Definicion: Barreras altas para el ingreso de nuevos competidores.

2.5.2.1.4.3. Poder de los clientes

Mucha dispersion de los clientes. Son distintas familias consumidoras de los
supermercados que se encuentran ubicadas en diferentes distritos y que pertenecen a
varios niveles socio econémicos.

Bajo costo de cambio entre los medios de pago.

Si el cliente no estuviera de acuerdo con las tasas de interés o el producto no guardara
los estandares de servicio si podria generar una actitud negativa hacia la tarjeta 'y, a la
vez, afectar la imagen del supermercado.

La tarjeta estara asociada al programa de lealtad de los supermercados con el fin de
sumar beneficios y dar un elemento adicional para la diferenciacion.

Definicion: Amenaza media / mediano poder de negociacion.
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2.5.2.1.4.4. Poder de los proveedores

e Dado que existen pocos proveedores para los procesos mas criticos podria darse una
situacion de incremento de precios que encarezca la operacion o que ponga en riesgo la
ejecucion. Por ejemplo, en el caso del proveedor de plésticos para las tarjetas de crédito,
el proveedor de sistemas de gestion de tarjetas.

e Definicion: Amenaza media / mediano poder de negociacion.

2.5.2.1.4.5. Sustitutos

e Los posibles sustitutos son el efectivo, las tarjetas de débito y los préstamos de libre
disponibilidad. Los otros tipos de préstamos financieros y cajas rurales no sustituyen a
las tarjetas de crédito porque no son usadas para compras de consumo.

e Definicién: Amenaza baja ante la poca posibilidad de brindar crédito.

2.5.2.1.5. Plan estratégico y propuesta de valor

2.5.2.1.5.1. Mision y vision

e Mision: “Ofrecer soluciones financieras a la medida de nuestros clientes, sorprendiendo
constantemente y generando una agradable experiencia de contacto.”
e Vision: “Ser un referente de servicio, ayuda al bienestar de las familias y busqueda

permanente de soluciones en base al conocimiento del cliente.”

En ambas declaraciones se encuentra un interés por mantener el espiritu de Wong orientado
al servicio, a la entrega de soluciones, pero, por otro lado, un enfoque financiero que sea
minimamente igual al estandar del mercado. Estas propuestas implicaban desarrollar recursos
clave como:

e Personal de atencién al cliente altamente capacitado en la filosofia de grupo y en
conocimiento técnico financiero. Para lo cual deben tener un programa especialmente
disefiado dentro de la Escuela Wong (Centro de Capacitaciones) que se iria
desarrollando en el tiempo pero que no podria estar implementado en el momento de la

partida por el corto lapso con el que se contaba para la puesta en marcha.
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e Se debia cambiar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal. En primer lugar,
la velocidad de contratacion debia ser casi inmediata y los procesos no estaban
estructurados para cumplir con esa necesidad que debieron resolver. En segundo lugar,
el perfil del personal de la entidad financiera era distinto al de las tiendas. Los
funcionarios de los Centros de Tarjetas debian tener una marcada vocacion de servicio,
pero también competencias como el manejo de objeciones, tolerancia al stress, facilidad
de comunicacién, capacidad para resolver conflictos, persuasion, entre otras que
debieron ser consideradas agregando mayor dificultad en el proceso.

e En el caso de los colaboradores que ocuparon los puestos en el Centro de Tarjetas y
visto desde la perspectiva antropoldgica, se necesitaba contar con personas con los tres
tipos de motivos: Extrinsecos para gestionar los resultados en un entorno aun poco
estructurado, intrinsecos para mantenerse involucrados con el conocimiento de la
cultura y estar en permanente capacitacion y, especialmente trascendentes por la
vocacion de servicio necesaria.

e Con la premura para la salida en la fecha comprometida y por la cantidad de personas
que debieron ser evaluadas y preparadas con miras al lanzamiento, el reclutamiento no
se llevd a cabo con la minuciosidad que se siguié en etapas posteriores. De hecho,
muchas personas ingresaron por referencias, otras por cumplir con algunas de las

caracteristicas y otras tantas por promocion interna.

2.5.2.1.6. Analisis FODA. La revision de las variables internas y externas esta herramienta
ayuda a entender los criterios que tenia el equipo local en el momento de construir su propuesta
de valor. También indica cuales eran los recursos que consideraban una fortaleza ya ganada y
las oportunidades que brindaba el mercado para el desarrollo del medio de pago y de la entidad

que la respaldara.

2.5.2.1.6.1. Fortalezas

e El poder de las marcas Wong y Metro a través de un posicionamiento ya forjado y con
clientes leales.
e Potente red de distribucion a través de los supermercados.

e El market share de los supermercados.
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Informacion acerca del comportamiento de los otros medios de pago en los sistemas de
caja de Wong y Metro.

La asociacidn directa con los supermercados permite ofrecer promociones y descuentos
personalizados administrando adecuados precios de transferencia.

Posibles sinergias entre el Retail y su propia tarjeta.

Posibilidad de captar la participacién de los otros medios de pago del supermercado.
Mayor control de riesgos de la cartera por ser un publico cautivo — Clientes frecuentes
de Wong y Metro.

La base de datos de clientes del plan de fidelizacion ofrece conocimiento del target a
nivel demografico y de consumo.

Experiencia de la corporacién Cencosud en créditos de consumo en otros paises de la
region.

Vicente Morelli tenia una reconocida reputacion en el mercado y un know how en el
sector de retail financiero, siendo esto fundamental para la implementacién de la casa
comercial y en la elaboracion de la propuesta para convertirse en banco.

Los lideres contaban con una importante trayectoria profesional y estaban avidos de
conseguir mas logros, de pensar de manera disruptiva, de crear algo grande sin miedo a

posibles dificultades en el camino.

2.5.2.1.6.2. Debilidades
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El mix de venta de los supermercados hacia que solo un menor porcentaje de los
productos tuvieran caracter financiable (electro y computo vs productos perecibles de

bajo valor).

Se contaba con la tarjeta llamada Metroplazos administrada por Banco del trabajo, que
estaba creada para compras principalmente en el formato Metro y que, a la fecha,
mantenia un 14% de participacion entre las ventas con tarjeta y pero que estaba
deteriorandose el ratio de uso de 40% a 34.8% producto de la disminucion de acciones
comerciales. La captacion de nuevos clientes habia disminuido hasta llegar a 4,000

tarjetas mensuales lo cual era bastante bajo para los estandares del sector.



2.5.2.1.6.3. Oportunidades

e Indicadores macroecondémicos favorables para invertir en el pais: Crecimiento en el
nivel de inversion en 25.6% y crecimiento en el consumo privado en 8.8%, brinda un
ambiente de crecimiento para el sector retail.

e Expansion de los centros comerciales en Lima y Provincia en 2008 tuvo un incremento
del 15% en los ingresos, Yy se espera un 7% para el 20009.

e Bajo nivel de bancarizacion, y escasa cultura financiera da un amplio espacio para la
penetracion de mercado.

e Sector sub segmentado segin propuestas de valor y caracteristicas demogréaficas,
existen tarjetas de créditos para diferentes necesidades, divididas por tarjetas bancarias
(confianza, todos los status), tarjetas de tiendas comerciales (promociones, status bajo),
tarjetas de supermercado (primera necesidad, status bajo) y tarjetas de grandes

almacenes (moda, status medio).

2.5.2.1.6.4. Amenazas

e Alta competitividad en la oferta de tarjetas.

e Ingreso de nuevos jugadores al mercado con mayor tiempo de preparacion y con
regulaciones bancarias que permiten una mayor generacion de ingresos, como Banco
Azteca y Banco Ripley.

e Alta informalidad del mercado y baja bancarizacion.

e Los grupos estaban tendiendo a complementar el circulo de necesidades entre sus
respectivo retailers y con alianzas estratégicas (viajes, seguros, mejoramiento del hogar,
restaurantes, farmacias, entre otros), ademas de los planes de fidelizacion.

e La propuesta de valor de las tarjetas de crédito se hacia cada vez mas promocionales.

2.5.2.1.6.5. Conclusiones del anéalisis FODA
Por lo evaluado, se pueden determinar cuales son las variables y recursos que debian ser

considerados para tener éxito en la propuesta de valor:

e Tomar el aval de las marcas Wong y Metro, asi como su posicionamiento como punto
de ingreso.
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e Capacitar al equipo de front office con el modelo de servicio de los supermercados.

e Buscar una relacién emocional asociada a conceptos como: la familia, mejora de los
estandares de vida, el aliado en el hogar para asi no depender de las promociones para
ser considerada la tarjeta principal de la billetera.

e Asumir un mayor nivel de riesgo que el estdndar de mercado para atender a los clientes
de Metro e ingresar a sectores no bancarizados y apalancados en el sistema de
fidelizacion.

e Contar con un potente CRM para hacer una oferta segmentada a los clientes tanto a nivel

tasas de interés como para los beneficios y promociones.

Si bien estas variables fueron consideradas en el disefio del plan, las ultimas dos
conclusiones no se implementan al inicio de la etapa Operativa por no contar con los sistemas
de soporte necesarios. La demora en la implementacion de la oferta de valor no afect6 los
resultados al término del afio, pero si hizo més lento el flujo de ingresos en la proyeccion
mensual y requirio invertir en medidas que resuelvan los problemas que iban generandose en

el dia a dia.

2.5.2.1.7. Objetivo y estrategia corporativos vs locales. Se menciona que el objetivo de la
corporacion era incrementar la venta de los supermercados y su enfoque estratégico es el
desarrollo del medio de pago propio emitido por la misma tienda; creando, para su
administracion, una unidad de negocio. La ventaja de la estrategia elegida, frente a la opcion
del joint venture, es que los ingresos quedan integramente dentro la corporacion, pero el costo
de operacion también afectaria el estado de resultados del supermercado.

El planteamiento local que se hizo inicialmente era maximizar los ingresos financiero a
través de la conformacion de un banco; modelo de negocio que no resultd priorizado por la
demora y esfuerzo que implicaba obtener la licencia de funcionamiento. Por otro lado, se
enfatiza que el presidente del directorio no estaba familiarizado con el modelo bancario y se
sentia mas cdmodo con la operacion de una Casa Comercial. Es importante destacar que la
percepcion del duefio sobre el negocio resultd crucial en el futuro del proyecto ya que, durante
la concepcion de este, surgen varios cambios estratégicos que obligan al equipo a tomar

medidas para adaptarse a las nuevas decisiones.
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La diferencia en la evaluacion entre sector financiero o bancario y el retail financiero (a
donde pertenece la casa comercial) radica en que el primero cuenta con la posibilidad de trabajar
con mayor mix de productos del activo y el pasivo, tiene la capacidad de contar con un rango
méas amplio para las tasas de interés, cuenta con un importante capital y tiene una red de
sucursales. La casa comercial no desarrolla productos del pasivo como la captacion de ahorros,
ni tampoco con grandes productos del activo como créditos hipotecarios o vehiculares.

Teniendo claros los objetivos corporativos, y una vez seleccionado el modelo de negocio,
se definieron los objetivos y estrategia locales, los cuales estimaban lograr un share de 12%
primero afio, tomando la participacién que la tarjeta Metroplazos tenia en ese momento y luego

ir migrando a los clientes de los otros medios de pago.

2.5.2.1.8. Propuesta de valor. La férmula de la propuesta de valor implicaba lo siguiente:
Apropiarse de los principales atributos de marca Metro, agregar un conocimiento profundo del
cliente para poder brindar una oferta personalizada (CRM) con un servicio al cliente superior
al promedio y generar eficiencias con tecnologia worldclass para marcar la diferenciacion. Una
implementacidn que no contara con ese mix correria el riesgo de convertirse en un commodity
0 no lograria captar la participacion de tarjetas distintas a Metroplazos.

Se puede interpretar que el trade off privilegiaba los esfuerzos en el personal capacitado,
sistemas robustos para tener una alta calidad de servicio (solicitud de nuevas tarjetas, reclamos,
sistemas de informacion) y un soporte de analisis para poder ofrecer la personalizacion casi uno

a uno. Por otro lado, la tasa de interés estaria ligeramente sobre el promedio del mercado.

2.5.2.1.9. Posicionamiento. “La nueva Tarjeta Metro esta disefiada especialmente para ti,
porque te conocemos, podemos darte los beneficios y promociones que estabas esperando.
Ademas, porque confiamos en ti te damos el crédito que necesitas para mejorar tu estilo de vida
y con un trato personalizado”.

El posicionamiento elegido se convirtié internamente en una promesa declarada hacia el
consumidor y resumia las caracteristicas que el cliente debia interpretar del producto. Como se
puede ver en el caso, esta promesa no pudo ser cumplida en la primera etapa por el problema
de los sistemas de soporte tomados de Argentina y que no acompafaron la implementacion
deseada.
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2.5.2.1.10. Sistemas de direccion y control. Para evaluar este acépite, resulta necesaria la

comparacion entre las etapas preoperativa y operativa puesto que, en la estructuracion del

proyecto no se contaba con procesos estandares implementados ni con sistemas de informacion

adecuados para soportar la operacion. En la etapa operativa estos si son implementados.

2.5.2.1.11. Etapa preoperativa - Proyecto

Implementacion de sistemas que no contaban con los requerimientos para cumplir con
la oferta de valor. Entrega de sistemas en tres fases hasta llegar al producto ideal.
Autonomia en la gestién de las gerencias, lo cual incluye contratacion de personas con
asignacion de salarios en base a un marco referencia del mercado, pero no
estandarizados.

Necesidad de contratar grupos grandes de personas en un tiempo corto, sin seguir los
procedimientos tradicionales de seleccion, sino basados en las recomendaciones o
experiencias de trabajo previas de los postulantes.

La corporacion Cencosud apoyé con las areas de soporte, tales como Recursos
humanos, legal y compras.

Sistemas de control de gestién manuales, por ejemplo, trabajados en Office.

Etapa de disefio de procesos que se esperaba fueran mejorando con el tiempo dado que
se crean en base a adaptacion a modelos foraneos y en corto tiempo.

Gestion a través de la confianza mutua.

Se trabaja en largas jornadas que podrian llegar a las 12 horas o superarlas. En muchas
ocasiones se incluyen los fines de semana. No se pagan horas extras ni existe un bono
por la participacién en el proyecto para ninguno de los niveles de la organizacion, pero

el equipo se muestra comprometido.

2.5.2.1.12. Etapa operativa como Casa Comercial

54

Los sistemas fueron fortaleciéndose en etapas o fases para finalizar con la
implementacion de sistemas de control de gestion y control de cartera segin los
estandares de la SBS (Acuerdo de Basilea, para medicion de riesgos, entre otros).

Definicion de nuevas bandas salariales.



e Definicién clara de bonos, comisiones u otro tipo de incentivo asociado a los diferentes
puestos.

e Definicion de metas, KPI’s, revision de metas.

e Implementacion de comités semanales de seguimiento.

o Definicion de nuevos procesos locales basados en los nuevos sistemas y recursos reales.

e Normalizacion y estandarizacion de procesos y sistemas de informacion.

2.5.2.2. Estructura formal. El retail financiero nace como una unidad de negocio dentro del
P&L del supermercado, pero el gerente del proyecto no reportaba al Gerente General sino
directamente al presidente del directorio y sponsor directo de los negocios financieros del
grupo.

Durante la etapa de implementacion hubo diversos cambios en el organigrama producto
de las necesidades que surgian durante los 69 dias de desarrollo. Se detallan algunos hechos

resaltantes e importantes para el analisis.

2.5.2.2.1. Etapa preoperativa - Proyecto

e Se inicia con un organigrama marco, pero varia durante los cuatro meses del proyecto
segun las necesidades que van surgiendo para llegar a tiempo con la salida de las tarjetas.

e Se contratd a casi 100 personas en esta etapa, las cuales se iban adaptando rapidamente
y se involucraron en la voragine de trabajo.

e Se realizaron muchos cambios de funciones entre los colaboradores que pertenecian a
la gestion anterior y que formaron parte del proyecto. Por ejemplo, personas que fueron
contratadas para la colocacion de tarjetas Metroplazos dentro de las tiendas, con perfil
de fuerza de ventas, fueron asignadas a la implementacion fisica de las Agencias de
Tarjetas debiendo asegurarse de contar con los equipos, sistemas, mobiliarios y demas
elementos basicos para el correcto funcionamiento de estas.

e Equipos multifuncionales.

2.5.2.2.2. Etapa operativa como Casa Comercial

e Organigrama mayor al planificado.

e Funciones claramente definidas.
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Se respeto la estructura formal sin inconvenientes ni conflictos aun cuando en la etapa
preoperativa se habia trabajado con una estructura bastante plana y el trabajo era
desarrollado por todos los miembros del equipo, sin tomar en cuenta el rol o nivel que

ocuparan, con una politica de “mangas remangadas”.

2.5.2.3. Andlisis del primer nivel: Eficacia
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Dadas las condiciones positivas para el ingreso, sumado a la necesidad de mantenerse
competitivo en un mercado altamente agresivo a nivel promocional y en precios y al
interés corporativo de incrementar las ventas de los retails propios, la idea de lanzar una
tarjeta financiada por el holding era un paso necesario.

La estrategia propuesta por el equipo de Peru atraveso varios reveses por los cambios
de rumbo solicitados desde el corporativo.

La implementacion de la oferta de valor planteada para poder obtener un share del 12%
entre las ventas con tarjeta del supermercado, se torné complicada por la dificultad de
parametrizar los sistemas argentinos a las necesidades locales. Por lo tanto, el Retail
Financiero se encontr6 con problemas en la ejecucion de la estrategia (en primera fase).
Se encuentran en un mercado favorable para los nuevos ingresos, pero también
altamente competitivo por lo cual, el lanzar con menores beneficios podria costarles la
preferencia y afectar al posicionamiento.

Se encuentran soluciones de corto plazo a los problemas que surgen en la
implementacién y a su vez estas generan, como consecuencia, una sobrecarga en gastos
de personal y en costos de preoperativos.

Los potenciales problemas pudieron haber sido detectados y, de esa manera, no incurrir
en gastos adicionales si el lanzamiento se hubiese pospuesto tres meses méas. Eso habria
evitado dividir los deliveries en tres fases (siendo que, en la fase 1, el producto contaba
con pocos beneficios y funcionalidades). Sin embargo, esta opcion no fue aceptada por
el sponsor del proyecto.

Se proyectaba un estado de resultados con un gasto de personal de S/. 13.5 MM para
diciembre de 2010 pero el cierre real termind en casi S/. 19 MM, 38% maés alto que lo
estimado. Estos nimeros impactaron directamente en el resultado operativo que pasoé de
una estimacién de -20 MM al cierre del 2010 a un total de -29MM, 45% por debajo.



e Encuanto a los sistemas de control, la adaptacion del sistema argentino no cumplié con
los requerimientos de un sistema worldclass ni con las funcionalidades asociadas.

e En etapa preoperativa no estaban establecidos todos los controles, pero las reuniones
diarias, los equipos multifuncionales y la misma disposicion fisica de las oficinas hizo
que fluyera la comunicacion y que existiera conocimiento del avance diario de cada area
y tarea.

e A pesar de estar en la etapa Preoperativa y de no contar con una estructura formal
debidamente estructurada, todo el equipo se desempefid adecuadamente enfocados en
un solo proposito. Existia la motivacion extrinseca de sentirse orgullosos y reconocidos

por ser fundadores de una entidad financiera, idealmente bancaria.

2.5.3. Segundo nivel del Octdgono: Atractividad

2.5.3.1. Saber distintivo

e Vicente Morelli tenia el expertise necesario para implementar proyectos financieros y
bancarios que trajeran mayores beneficios al grupo.

e Se contaba con personal gerencial con amplia experiencia en el mercado financiero y
con capacidad de definir planes que superen los estandares de la industria. El equipo
mostraba capacidad creativa y de reaccion para encontrar solucion a diversos
problemas.

e Se fomentaba la transmision de conocimientos dentro del equipo tomando en cuenta que
se habia contratado a personas especializadas y la gente se sentia interesada en aportar
su conocimiento, por lo cual el aprendizaje operativo era constante. Se podria interpretar
que existia una motivacion racional por motivos extrinsecos asociados al interés de
ensefiar.

e La base de datos del sistema de fidelizacion del grupo era un asset importante en la
propuesta de valor porque ayudaria a determinar el comportamiento de compra y pago
de los clientes de Wong y Metro, los cuales se usarian para la evaluacion y desarrollo
de ofertas diferenciadas. También serviria de base para el scoring de Ingreso, a traves
del cual se podria otorgar una linea de crédito ad hoc cruzando la informacion con la

del sistema financiero.
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La corporacion contaba con experiencia en el sector Retail Financiero en otros paises
de la region en los cuales operaba con el modelo de casa comercial. El duefio se sentia
comodo con este modelo y lo plantea como la alternativa mas viable porque entendia
que los sistemas y procesos eran replicables; sin tomar en cuenta las limitaciones de

estos, sumado a la diferencia en la legislacion entre paises.

2.5.3.2. Estilos de direccion

2.5.3.2.1. Etapa preoperativa - Proyecto. Mientras se desarrollaba el proyecto, la dindmica no

estaba estructurada, sino que se iba armando en el dia a dia. El estilo que mostro el lider del

proyecto fue el gran facilitador para que la gente que se iba incorporando se adaptara al clima.

Destacaron los siguientes estilos:

Delegativo.

Auténomo.

Alto compromiso.

Velocidad en la toma de decisiones.

Se aceptan los errores, pero se piden soluciones.
Flexibilidad.

Comunicacidn constante con reuniones diarias.

El corporativo no participa de las decisiones especificas.

Confianza mutua.

2.5.3.2.2. Etapa operativa como Casa Comercial. Cuando el proyecto entrd en régimen existio

una mayor rigurosidad en la gestion, se definen los roles y se adoptan nuevos estilos.
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Mayor rigidez y rigurosidad con respecto a los errores.
Se modera la autonomia de acuerdo con las responsabilidades de cada Gerencia y

puestos.



e Sistemas de comunicacion fluidos por haber empezado con un sistema de coordinacion
por adaptacion mutua.’

e Se escuchaba la opinion de todos los participantes.

e La gerencia general adopta un rol de mayor control.

e EIl corporativo ejerce mayor control sobre los cambios en estructura y nuevas
definiciones estratégicas.

e Al motivo extrinseco analizado anteriormente, se le suma la satisfaccion por motivos
intrinsecos:

o Enfoque en los resultados esperados para el accionista, resolviendo los
inconvenientes en el camino. El interés por el reconocimiento de haber creado
un hito en el pais - Extrinseco

o Capacitacién constante a todo el personal. Todos buscan aprender y compartir
sus conocimientos. Se ayudan entre pares y entre areas. Alta comunicacion. —

Intrinseco.

2.5.3.2.3. Estilo de los lideres. Cabe resaltar los estilos de Morelli y el presidente del directorio.
Morelli llevo a cabo el proyecto manteniendo en alto la motivacion del equipo con un estilo
delegativo, de confianza, promoviendo la comunicacion y la escucha.

En cuanto al sefior Hoffmann, su estilo era autoritario, escuchaba las opiniones, pero no
necesariamente seguia los consejos de su equipo directivo. En algunas ocasiones podia actuar
de manera impulsiva. A pesar de tratarse de una gran corporacion, no dejaba de ser una empresa

familiar en que el duefio y presidente del directorio tomaba directamente las decisiones.

2.5.3.3. Estructura real

e Se mantienen las conexiones generadas en la etapa preoperativa por lo que la

comunicacion y colaboracion son bastante fluidas.

7 La adaptacion mutua es uno de los mecanismos de coordinacion planteados por Henry Mintzberg, que suele
darse en las primeras etapas de las organizaciones o en empresas con pocos miembros. Se basa en la comunicacion
informal entre los miembros, donde adin no se han realizado los procesos o tareas.
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Sélido concepto de trabajo en equipo: colaborativo, enfocado en soluciones, apoyo
mutuo, las Gerencias y miembros de los equipos participaban en las tareas
encomendadas sin importar a quién deberia corresponder seguin un organigrama formal.
Inicialmente se sigue con la costumbre de contar con reuniones cortas para resolver
problemas inmediatos.

“El duefio manda”.

2.5.3.4. Analisis del segundo nivel: Atractividad

El equipo de trabajo contaba con experiencia y amplio conocimiento para el desarrollo
del modelo de negocio. A medida que iban resolviendo problemas, iban adquiriendo un
mayor aprendizaje operativo.

El nuevo personal se sinti6 contagiado por el entusiasmo que tenia el equipo en lograr
el gran reto de construir las bases de lo que podria ser un banco.

Se logré generar un ambiente de aprendizaje y colaboracion.

El solo hecho de participar en el proyecto era considerado un crecimiento profesional
para cada una de las personas que participaron por la “ilusion” de estar creando un banco
desde sus inicios. Hazafia que no habia sido realizada en los ultimos 15 afios.

Por lo mencionado, se observa que habia una satisfaccion por motivos intrinsecos. El
aprendizaje, la comunicacion y la confianza fueron los pilares en el proceso. El equipo
otorgaba su tiempo y ayuda, mas alla de sus funciones, sin que por eso hubiese un pago
o retribucion a cambio.

En cuanto a la estructura real, el duefio de la compafiia tomaba directamente las

decisiones sin mayores consultas con el board o con el equipo gerencial del proyecto.

Dentro de los aspectos negativos, o problemas que surgen en este nivel, deben

mencionarse:
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El conocimiento que tenia la corporacion con las practicas financieras en la region sirviéd
para la creacion del Retail Financiero de Per(, pero no se ajustaba plenamente a las
necesidades locales con lo cual se vio deteriorada la oferta de valor en el corto plazo y
demandd un mayor esfuerzo de adaptacion por parte del equipo.



e Para que el saber distintivo pueda convertirse en una ventaja diferencial tiene que estar
soportado en procesos y operaciones que, a su vez, se alineen con la estrategia definida.
En este caso, en la etapa operativa con la nueva Tarjeta Metro, no se contaba con todos
los soportes necesarios para cumplir con la oferta de valor deseada. Esto se logré en una
segunda etapa, pero requirié mantener el esfuerzo del grupo de trabajo en un ambiente
donde se empieza a sentir una posible inestabilidad laboral.

e Para poder adaptar los sistemas argentinos a las necesidades locales se incurrié en
muchos reprocesos y se tuvo que crear “parches” de corto plazo.

e El estilo directivo del duefio de la corporacion y sponsor del proyecto era bastante
autoritario. A pesar de que se respetaba la posicion del presidente del directorio, también
existian planteamientos gerenciales que debieron ser escuchados como la necesidad de
tomar un tiempo para evaluar si convenia trasladar los sistemas argentinos o comprar
los sistemas locales como se sugirio originalmente, tomando en cuenta que esta opcion
solo retrasaba tres meses el lanzamiento y hubiese logrado una mejor ejecucion de la
estrategia y la implementacion de un producto con sélidos diferenciales (propuesta de

valor).

2.5.4. Tercer nivel del Octégono: Unidad

2.5.4.1. Mision externa

e La creacion del brazo financiero de la corporacién tiene como fin ofrecer a sus clientes
la capacidad de adquirir productos y servicios con una mayor facilidad y asi lograr una
mejor calidad de vida.

e Se da capacidad financiera a personas no consideradas aptas en el sector financiero,
puesto que son personas mayores a 65 afios, 0 por no tener sustento de ingresos, sin
embargo, si tienen consumo promedio mensual.

e El respaldo que brinda Wong y Metro a la Tarjeta era de suma importancia para los
clientes no bancarizados que tienen desconfianza a los bancos o entidades financieras.

e La oferta de valor esta disefiada para ofrecer una mayor posibilidad de alcanzar bienes
y servicios, con mayor acceso al crédito y con beneficios exclusivos dentro de los

formatos de Cencosud en Peru lo cual se asocia a su necesidad real.
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e Se mantiene el objetivo de dar las mayores facilidades a los clientes y resolver todos los
problemas posibles con el maximo compromiso.

e Para lograr un equipo siempre enfocado en la busqueda de soluciones, la capacitacién
en la filosofia de atencion al cliente era constante.

e En el lanzamiento de la Nueva Tarjeta Metro (recordemos que existia la tarjeta
Metroplazos, emitida y administrada por Scotiabank, quien habia comprado la cartera
del Banco del Trabajo en el 2008), si se llega a pre emitir tarjetas a todas las personas
calificadas segun el comportamiento mostrado dentro de los supermercados.

e Se lanza con beneficios exclusivos para los tarjetahabientes de la nueva tarjeta Metro
que ofrecen un importante diferencial con respecto a los otros medios de pago en Metro.

e Considerando que la nueva tarjeta era emitida inicialmente en Argentina, surgieron
algunos problemas con las personas que solicitaban un nuevo plastico en los Centros de
Tarjetas ya que estas no podian ser entregadas en un plazo corto como las otras
propuestas del mercado, sino que demoraban 15 dias. Asimismo, se habian instalado
grandes muebles con cajoneras donde se clasificaban las tarjetas segun el lugar frecuente
de compra del cliente, pero dado que el proceso era manual, podia haber errores o
demoras con las entregas fisicas.

e En los primeros meses hubo problemas adicionales relacionados con los procesos y
sistemas debido al corto tiempo para la adaptacion de sistemas que no fueron comprados
ad hoc. Algunos de éstos fueron: la impresion de los estados de cuenta, la emision de
facturas de IGV por cada transaccion realizada en supermercado, rapida atencion en el
Centro de tarjetas, entre otros.

2.5.4.2. Valores de direccidn. Los directivos comparten un objetivo comun y se lo transmiten
al equipo. Todos inician el proyecto compartiendo el anhelo de crear una institucion bancaria
que marque un hito en el sector, pero luego de los cambios mantienen la ilusion de crear una
operacion financiera de alto desempefio bajo una marca lider a nivel Latinoamérica. Esta meta
comun constituye un orgullo profesional ademas de un logro en la mejora de la calidad de vida
del segmento medio de la poblacion.

Los colaboradores tenian confianza y seguridad con respecto a las capacidades de los

directivos de la compafiia, donde siempre mostraban su compromiso, valores morales y éticos.
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Aun cuando no se tenian definidas politicas basicas con respecto al personal como
ascensos, linea de carrera u otros aspectos en favor del personal, no existia duda de que éstos
serian favorables ya que era el ambiente que se respiraba en el desarrollo del proyecto.

No habian surgido grandes conflictos inter motivacionales porque todos estaban
enfocados en trabajar en los tres niveles: se buscaba un resultado comun en el que todos estaban
comprometidos; el aprendizaje y la comunicacion eran fluidos, continuos, eran parte del trabajo
del dia a dia; por ultimo, el objetivo final del equipo era ofrecer a los clientes un producto que
contribuyera positivamente en sus vidas y que contara con un servicio superior, respondiendo
a sus necesidades y problemas.

Mencidn aparte, merece la actitud de ayuda que se respiraba internamente entre todo el
personal. No habia espacio para la critica sino para las soluciones, no habia un pedido que no
tuviera respuesta ni una persona cansada que no encontrara ayuda en otra. Podria decirse que
la ayuda se fomentaba y entrenaba a tal punto que muchos llegaron a desarrollar la motivacién

espontanea por motivos trascendentes (aprendizaje estructural).

2.5.4.3. Mision interna. Se cred un plan para fomentar una nueva cultura teniendo como
pilares el respeto, la confianza y la comunicacién. El grupo de trabajo que se formo venia de
diferentes realidades y contaba con cargas culturales totalmente distintas y necesitaban
alinearse. El plan ayudd. Se colocaron afiches con frases motivacionales, se premio
semanalmente a la persona que habia sido méas colaboradora, a partir de las 6 pm se repartian
helados, bebidas energizantes, café, se regalaron pulseras con imanes para mantener la energia,
entre otras acciones que podian ser entretenidas y que alegraban el dia.

Tenian el gran reto de crear una entidad bancaria que demandaba mucho esfuerzo y un
constante aprendizaje; esto hacia que tuvieran un alto nivel de compromiso, al punto que las
largas jornadas y el trabajo de fines de semana, hacian que la vida personal pasara a un segundo

plano. Este esfuerzo era valorado por los ejecutivos y la organizacion.

2.5.4.4. Analisis del tercer nivel: Unidad

2.5.4.4.1. Aspectos positivos
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Los colaboradores y ejecutivos trabajaban en equipo para lograr este gran reto que era
“Crear una entidad financiera”, todos estaban alineados y enfocados en el cumplimiento
de los objetivos.

Se vivia un ambiente de confianza y compromiso hacia las gerencias y entre los
colaboradores. Existia identificacion con los superiores.

La cercania fisica del equipo y el compartir muchas horas del dia ayudd a conocer la
vida personal de la mayoria de los participantes habiendo un espacio para mencionar
los logros como el adquirir una propiedad nueva, los nacimientos, compromisos, entre
otros.

Se celebran los pequefios éxitos de cada area en favor de los avances del proyecto.
Habia un alto grado de motivacion orientada a la satisfaccion del cliente.

Habia una genuina motivacion racional por motivos trascendentes, con el fin de alcanzar

un alto nivel para el proyecto y los compafieros o colaboradores directos.

2.5.4.4.2. Aspectos negativos

2.5.5.

Si bien el equipo estaba muy comprometido en sacar el proyecto adelante, a largo plazo

no era sostenible que las personas dejen de lado la familia y su vida personal.

Entorno interno

Los colaboradores confiaban en la estabilidad que les brindaba la compaifiia, por lo cual
muchos de ellos renunciaban a sus respectivos centros de labores para ser parte del
Retail Financiero de Cencosud Perd.

En un futuro esto podria generar un perjuicio en su estabilidad econdmica y emocional
en el supuesto de que se decida despedir a una parte del personal.

Muchos tuvieron que dejar de lado aspectos personales para meterse de lleno en el
proyecto.

Para concluir, se podria decir que durante la etapa preoperativa hubo un trabajo a

conciencia en donde se mejoraron los tres niveles de la organizacién mejorando la calidad

motivacional de manera constante en un buen circulo virtuoso. Si hubo muestras de cansancio

y frustracién en el camino (en este intenso periodo de cuatro meses) pero el apoyo mutuo y la
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confianza destacaron. El proyecto proveia lo que el nuevo equipo necesitaba en los tres niveles

y esto se veia retribuido con una férrea actitud hacia el trabajo. (Ver Tabla 1).
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Tabla 1. Calidad motivacional

Necesidades Qué ofrece la empresa Qué ofrece el empleado Dimension
Psico-corporeas e Remuneracion promedio e Trabajo en favor de los  Eficacia
o0 superior al mercado. resultados comunes.
e Futuro plan de incentivos e Soluciones inmediatas
¢ Reconocimiento en el e Largas jornadas para
mercado. cumplir con los plazos
Cognoscitivas e Posibilidad de crear un e Experiencia Atractividad
banco desde sus inicios e Busqueda de soluciones
e Aprendizaje constante que satisfagan las
¢ Retos necesidades de los
e Empowerment clientes aun con las
e Comunicacion fluida limitaciones
e Posibilidad de formara  ® Iniciativa
otros. e Participacion en toda
funcion donde pueda ser
de ayuda
Afectivas ¢ Ayuda constante e Compromiso Unidad

Fuente: elaboracion propia
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e Tener un nombre propio
dentro de la empresa
celebrando tus éxitos

¢ Confianza

¢ Equidad

¢ Valores compartidos

¢ Confianza en todos los
colaboradores

e Politica de puertas
abiertas

e Jerarquia cercana.

Estamos todos para todos

o Actitud de servicio

e Ayuda a los otros
equipos

e |deas para fomentar la
cultura comin y buenas
practicas de convivencia

e Confianza aun en las
etapas mas complicadas
y a respondiendo a los
cambios que se daban a

nivel corporativo



2.5.6. Diagnostico

Luego de una revision detallada de las variables se encuentra lo siguiente: La estrategia

finalmente implementada fue producto de una serie de cambios que se dieron en el proceso y

que terminaron modificando la oferta de valor al haberse quedado sin los recursos y capacidades

indispensables para la ejecucion (Ver Anexo TN 1). Es importante revisar estos cambios en la

evaluacion del caso para entender las razones por las cuales se llega a la situacion que genera

el problema.

Desde junio de 2008, en que se nombra a Vicente Morelli y hasta el término del primer
semestre de 2009, la Corporacién define que se contara con un medio de pago propio
en Peru y evalta tres posibles modelos de negocio: Financiamiento propio (casa
comercial), joint venture y la creacién de un banco. El periodo estimado para la
implementacion del proyecto desde la definicion del modelo seria de 12 meses. Objetivo
corporativo: Incrementar ventas del supermercado. Estrategia corporativa: creacion de
una tarjeta de crédito propia. Estrategia local: creacion de un banco para maximizar los
ingresos por contar con la posibilidad de tener tasas competitivas y segmentadas,
productos del pasivo y activo, entre otros beneficios.
En el segundo semestre de 2009, se decide ir en asociacion con un Banco para fundar
una Financiera apalancado de la marca y conocimiento del mercado de éste. Se mantiene
el objetivo corporativo pero su estrategia, en este caso, era minimizar el riesgo y el
tiempo de implementacion al trabajar con patrimonio compartido ademas de sistemas y
procesos probados. La nueva estrategia del equipo de Per( fue desarrollar la tarjeta con
mejores beneficios y promociones del mercado para que pueda ser usada en los retails
de la corporacion de manera transversal y en toda la red de establecimientos Visa.
Ademas, se trabajaria con todos los productos bancarios para maximizar los ingresos.
Este camino tom6 meses de negociaciones y se desestimé en el momento de la firma
del contrato.
En abril de 2010, el duefio de la empresa da nuevas indicaciones. Se pide cambiar al
modelo de la casa comercial, el cual cuenta con financiamiento propio (no con pasivos)
y afectaria directamente el estado de resultados del supermercado. Este modelo cumplia
con los objetivos corporativos, pero cambiaba los objetivos y estrategia locales ya que
solo se contaria con un producto, con mayores limitaciones regulatorias para la
asignacion de tasas de interés, entre otros. El producto debia ser suficientemente
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atractivo en cuanto a promociones, servicio y personalizacion, por lo que debia estar
apoyado en sistemas robustos.

El hecho gue detona una serie de inconvenientes que impactaran a futuro, fue cuando el
duefio impone una fecha de salida que deja escasos cuatro meses para la ejecucion. La
decision se basaba en la idea que se podia reproducir el modelo financiero existente en
Argentina y Chile, sin embargo, no daba un rango suficiente para evaluar esta posible
migracion de sistemas y procesos. Es durante el tiempo de implementacion que los
problemas salen a la luz. En este periodo se dan otros hitos importantes:

o Morelli acepta la fecha del lanzamiento y el equipo siguié adelante sin
cuestionamientos.

o Se determina que los sistemas no podran ofrecer el producto esperado y se le
comunica al duefio, el cual define que la fecha de lanzamiento se mantendrd y
que durante los siguientes meses se irda mejorando el producto implementando
parches y artificios para los sistemas. Asi fue como se dividié el lanzamiento en
tres fases, con tres diferentes “momentos” para la mejora del producto. (Ver
Anexo 7).

o Para los desarrollos de procesos y sistemas que debian darse en paralelo, asi
como para otras necesidades que nacian en el camino, hubo que contratar mas
personal. Se contd con la aprobaciéon del sefior Hoffmann para los gastos

preoperativos adicionales.

Por lo expuesto, se resume el diagndéstico en lo siguiente:
El estilo directivo del presidente del directorio y duefio de la empresa llevé a tomar
decisiones drasticas que cambiaron el rumbo del proyecto sin tener en cuenta que el
tiempo asignado era muy corto para poder evaluar el impacto y, en paralelo, llevarlo a
ejecucion.
El estilo directivo de Morelli y su equipo los llevo a aceptar el reto y buscar soluciones
para poder cumplir con las fechas.
La falta de evaluacién del modelo a importar debilit6 el sistema de control en cuanto a
recursos y capacidades para la implementacion de la oferta de valor.
El saber distintivo desde la perspectiva del recurso humano fue subvaluado al no tomar

en cuenta el expertise y tomar una decision apresurada. Tampoco se logro desarrollar



un producto con potentes diferenciales que ayudaran a alcanzar los objetivos del primer
nivel.

Por todo lo anterior, la estrategia no llega a implementarse segun lo planificado dando
origen al problema actual. No solo no se llegé a cumplir con el resultado operativo
proyectado (siendo éste 45% menor en una proyeccion que ya era negativa) sino que los
gastos en planilla superaron en 38% los estimados lo cual no seria sustentable a futuro.
La reaccién del duefio fue pedir que se redujera el nimero de personas en el equipo.
Finalmente, se podria considerar que la falta de un producto suficientemente relevante
para el grupo objetivo podria impactar a mediano plazo en la misién externa. Esto se
suma a la posibilidad de despedir a un grupo de personas lo que redundaria en una
posible pérdida de confianza; afectando asi la mision interna y a todo el tercer nivel de

la organizacion.

Figura 2. Conclusion del Octégono

Sistemas limitados que Eficacia

(NN ENICENEINLILENG M no se adecuaban a las « Resultado operativo 45% por debajo de lo proyectado
estrategia necesidades de la oferta «Gastos en personal 38% mayores al plan

La limitacién en sistemas
no permite desarrollar
diferenciales

de valor « Mayores gastos para fortalecer recursos y capacidades

Decisiones autoritarias

del duefio. Cambian el

rumbo de la estrategia y
de la oferta de valor

Atractividad
« Oferta de valor deficiente, sin grandes diferenciales

Unidad
. Posible descontento del cliente. Riesgo de afectar la misién externa
« Posible despido masivo afectaria la misién interna

- Muyafectadol:l Afectado I:I Bien Bien. Riesgo potencial

Fuente: elaboracidn propia

2.5.6.1. Problema. La nueva casa comercial inicié operaciones con una estructura de gastos de

personal no sostenible en el corto y mediano plazo, los mismos que no pueden ser compensados

con mayores ingresos en el mismo periodo. No podra cumplirse con los KPI.
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2.5.6.2. De quién es el problema. El caso esta disefiado para que quien tenga que enfrentar el

problema sea Vicente Morelli en su rol de gerente general del Retail Financiero.

2.5.6.3. Preguntas para la resolucion del problema. Para la resolucion del problema, se

sugieren algunas preguntas basicas:

e ;Laestrategia estuvo correctamente disefiada?

e ;Laestrategia estuvo correctamente implementada?

e ;Qué funciong?

e (Qué fallo?

e Fue acertada la decision del duefio de la empresa de presionar la salida del proyecto?
e Fue acertada la decision de Morelli de aceptar la fecha de salida?

e (En qué pudieron afectar los estilos directivos?

2.5.6.4. Evaluacion de alternativas y criterios de decision. El problema lleva a revisar si éste
se origina en la estrategia o si éste se da en la implementacion de esta, tomando en cuenta que
hay dos momentos importantes: el primero se da a partir mayo de 2010 donde un grupo reducido
de Gerentes empieza a estructurar el proyecto y donde surgen las definiciones de lo que sera la
entidad emisora de las tarjetas. En esta etapa habia desorden, falta de estructura, surgieron
inconsistencias y muchos obstaculos que sortear para llevar a cabo el pedido. El segundo
momento fue la puesta en marcha de la Casa Comercial donde se debia mostrar una soélida
propuesta de valor. En esta etapa se observa que se cumpliria con entregar el producto, pero no
con las caracteristicas consideradas originalmente: Tambien hubo problemas en la ejecucion de
los procesos y sistemas, detonando, como consecuencia, un problema por resolver en la etapa
operativa. Algunas de estas caracteristicas no implementadas en el inicio fueron:
funcionalidades de la tarjeta de crédito que debian ser superiores a lo ofrecido en el mercado,
entrega de tarjeta en tiempo récord -para ese momento las tarjetas se embozaban en Argentina-

, personal totalmente capacitado en la atencion al cliente y con la cultura de la organizacion.

2.5.7. Definicion de alternativas de solucion y criterios de evaluacion

2.5.7.1. Alternativas propuestas

e Alternativa 1: Mantener la casa de comercial y despedir al personal para ahorrar gastos.
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e Alternativa 2: Migrar del modelo de casa comercial hacia el de entidad bancaria.
e Alternativa 3: Mantener la casa de comercial, sustentar un cambio en la proyeccion de

ingresos y no despedir al personal.

2.5.7.2. Criterios propuestos
e Criterio 1: Financiero.
e Criterio 2: Legal.
e Criterio 3: Riesgos.
e Criterio 4: Comercial.
e Criterio 5: Corporativo.

e Criterio 6: Personas.

2.5.7.3. Evaluacion de alternativas versus criterios

2.5.7.3.1. Alternativa 1: Mantener la casa de comercial y despedir al personal para ahorrar
gastos. Esta alternativa fue solicitada por el Corporativo de Cencosud (Chile) en donde era
necesario bajar los costos. Para eso, la reduccién de la planilla daba un importante respiro para
los resultados esperados.

El gerente general debe evaluar si esta opcion, ademéas de mejorar el resultado final, era
suficiente para llegar a los resultados esperados, y como podria afectar negativamente a la

atractividad y la unidad. Se considera que esta seria una decision de corto plazo.

e Criterio Financiero: El despido de personal llevaria la planilla al plan proyectado
original (28% menos gasto), con lo cual mejoraria el resultado operativo llegando a casi
S/. -22 MM en lugar de los S/. -28.9 MM al cierre de 2010. Esto se daria tomando en
consideracion los incrementos esperados de 30% en intereses generados y en
comisiones del rol adquirente. No seria tan costoso liquidar a un grupo de 50 personas
ya que cuentan con menos de un afio de trabajo, aunque si seria necesario ofrecerles un
incentivo. Sin embargo, segun el analisis realizado despedir al personal no seria
suficiente para llegar a los resultados esperados, sino que adicionalmente deberia haber
un aumento en ventas mayor al 30% que se estimaba (se hace el ensayo con 60%), no

incrementar los gastos de publicidad y marketing y mantener el resto de los gastos
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operativos con la referencia del afio 2010. Solo asi se llegaria a proyectar un resultado
de S/. -19.8 MM. (Ver Anexo TN 2).

e Criterio Legal: Si era posible reducir el tamafio del equipo aplicando los pagos que
estipulaba la ley. El riesgo podria darse si algin colaborador demandara a la empresa
por despido arbitrario.

e Criterio de Riesgos: Posible riesgo reputacional si se hace publico que la corporacion
Cencosud realizé un despido masivo.

e Criterio Comercial: Dado que el aligerar la planilla no llegaria al nimero esperado en
el segundo afo, también seria necesario hacer mejoras comerciales con un nuevo
método de entrega de tarjetas, acelerando el proceso de embozado en las tiendas y
trabajando en indicadores como la frecuencia de uso, tiempo para ejecutar la primera
compra, ticket promedio, entre otros. Con estas acciones las ventas con tarjeta Metro,
dentro del supermercado podrian incrementar en mas del 30% estimado para el 2011 e
incrementar en 30% en compras fuera de la tienda (llegando a 11MM de soles). Es
importante considerar que si las ventas en tienda llegaran a aumentar mas del 30%
(como el 60% evaluado en el Anexo TN 2) si podria ser necesaria una mayor inversion
en descuentos o en publicidad.

e Criterio Corporativo: Estas alternativas eran las que habia solicitado el duefio de la
compafiia, quien habia aprobado una proyeccion con un estado de resultados de -17
millones de nuevos soles y no estaba de acuerdo con la nueva proyeccion de S/. -28 MM
para el cierre del 2011. Al cumplir con este pedido se podria llegar a S/. -22.3 MM. y
con, el incremento en ventas, a S/. -19 MM.

e Criterio de Personas: Podria darse una alta desmotivacion e inestabilidad en el equipo,
como consecuencia de la pérdida de confianza en la plana gerencial. Esto también podria
afectar los resultados futuros. Adicionalmente, se estaria prescindiendo de personas que

cuentan con un importante aprendizaje operativo.

2.5.7.3.2. Alternativa 2: Migrar del modelo de casa comercial hacia el de entidad bancaria.
Para convertirse en Banco era necesario solicitar la licencia de funcionamiento que tomaba
aproximadamente dos afios, la cual dependia de certificar una serie de procesos y otros
requisitos indispensables para sustentar la solidez en la operacion bancaria. Esta licencia era

otorgada por la Superintendencia de Banca y Seguros, una vez que se certifican sin errores cada
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una de estas solicitudes que implican a diversas areas de la empresa como Operaciones y

Sistemas, Contabilidad, Atencion al Cliente, Productos, Legal, entre otros. Adicionalmente,

requiere una inversién en soportes sistémicos.

Las ventajas y desventajas comparativas de migrar a una entidad bancaria versus

mantenerse como Casa Comercial se muestran en el Anexo 3.

Esta decision implica asumir que el resultado se vera a un mediano plazo ya que se depende de

factores internos como desarrollar los requerimientos para la Certificacion y de factores

externos como la resolucioén de la SBS.

Criterio Financiero: Convendria trabajar en la Certificacion como Banco mientras se
continuaba con la Casa Comercial ya que el modelo bancario generaria mayores
ingresos en el mediano plazo y era un negocio con mayores posibilidades de crecimiento
futuro, tal como se detalla en el Anexo 5. Para el afio 1, el banco proyectaba S/. -18 MM
de ingresos y un resultado neto de S/. -14 MM, recuperando desde el afio 2 y para el
quinto afio podia multiplicar nueve veces los ingresos de explotacion llegando a
resultados que no podrian ser alcanzados bajo el modelo de casa comercial. Esto era
posible lograrlo por el mix de productos y por el manejo de mayores tasas de interés
(Ver Anexo 5). El equipo contratado tenia la capacidad de desarrollar lo requerido para
la certificacion por la experiencia que contaban en banca, ademas estaba comprometido
en ofrecer un mayor esfuerzo para cumplirlo en un plazo corto. Ya se contaba con los
aprendizajes iniciados en el momento del desarrollo del proyecto y se conocia qué es lo
gue estaba pendiente de ajustar.

Criterio Legal: Era viable, aunque demandaria un mayor esfuerzo en tiempo y en
namero de personas (0 en las horas trabajadas por persona).

Criterio de Riesgos: Era viable, pero implicaria cambios en las pautas y en los controles.
La figura bancaria contaba con otro tipo de regulacion de la SBS, que mejoraria el nivel
de riesgo.

Criterio Comercial: EI modelo bancario ofrecia mayor posibilidad de generar ingresos
a mediano y largo plazo ya que podrian desarrollarse mas productos financieros como
cuenta de Ahorros, CTS, Dep0sito a Plazos, entre otros, y por la posibilidad de manejar
otros rangos de tasas de interés ya que no estaba tan limitado como la Casa Comercial.
Especialmente bajo el modelo de negocio de los supermercados ya que un alto
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porcentaje de los productos que éstos expenden son de bajo ticket por tratarse de
perecibles o alimentos en general. Los clientes no solian pagar en cuotas las compras
frecuentes porque eso les acarrearia una deuda financiera permanente; solo se compraba
en cuotas los productos de alto valor o compras de alimentos en grandes volumenes por
ejemplo en caso de fechas especiales como Navidad o reuniones familiares.

Criterio Corporativo: La Corporacién Cencosud no contaba con expertise en el modelo
bancario, pero si en el modelo de Casa Comercial que es con el cual el duefio se sentia
mas confiado por los resultados obtenidos en otros paises de la region. Recordemos que
la legislacion y esos paises era distinta a la peruana. Esta alternativa, al diferir con lo
que deseaba el duefio podria generar una tension en la relacion con Morelli si fracasaba
0 no obtuviera los resultados esperados.

Criterio de Personas: Se generaria un mayor compromiso y motivacion por estar
cumpliendo el suefio por el que todo el equipo aposto inicialmente. Adicionalmente,

impactaria en el gran crecimiento profesional que tendria el equipo.

2.5.7.3.3. Alternativa 3: Mantener la casa de comercial, sustentar un cambio en la proyeccion

de ingresos y no despedir al personal. Si se mantuvieran en las condiciones que se narran en el

momento en que termina el caso no podrian cumplir con los objetivos establecidos por la

corporacion. Esto podria generar un deterioro en la confianza desde el duefio hacia el gerente

general y los directivos, ya que no estarian tomando accion.
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Criterio Financiero: Por las restricciones con las que contaba, generaria ingresos en el
corto plazo, pero su posibilidad de crecimiento esta limitada al incremento de la masa
critica de tarjetas y a la mejora en el ticket promedio. Donde no se podria crecer era en
una mayor oferta con mas productos financieros o tasas de interés mas altas, lo cual
dejaba pocas alternativas de accion para mejorar el resultado operativo, mas ain con
una planilla comprometida que es mayor a la estimada. Con esas restricciones se podria
Ilegar a un resultado operativo aproximado de S/. -22 MM que aun distaria mucho del
objetivo. (Ver Anexo 4).

Criterio Legal: No habria impacto positivo 0 negativo en esta alternativa.



e Criterio de Riesgos: Si bien existia una predisposicion al riesgo, igual se contaba con
los controles necesarios para tener una buena salud financiera sin tener un ratio de
morosidad por encima del mercado.

e Criterio Comercial: Por la naturaleza del negocio en donde el mix de productos ofrecido
por el supermercado restringe el posible porcentaje de compras con ticket alto
(perecibles, abarrotes y la categoria non food de mayor ticket), se hacia conveniente
contar con un modelo que ofreciera mas flexibilidad en la fijacion de tasas de intereés,
segmentacion y el desarrollo de una mayor mix de productos del pasivo y el activo.

e Criterio Corporativo: Si bien la opcién de Casa Comercial era la solicitada por el duefio,
él habia decidido que era necesario el despido de personal para bajar en los gastos y
obtener un mejor resultado, si Vicente Morelli hace caso omiso a este pedido del duefio
puede generar una tension entre ellos de no llegar a los estados financieros esperados.
También resulta relevante el hecho que el sefior Hoffmann no contaba con mucha
experiencia en los negocios financieros y no eran su foco estratégico.

e Criterio de Personas: Mantener el modelo de Casa Comercial podria resultar riesgoso
para las personas por la posibilidad de que se vuelva a solicitar una eficiencia operativa.
Si mantuviera tal cual estaba, sin recorte de personal, no se veria afectada la Unidad
porque la ilusion de una posible migracion a banco seria el gran motivador para el

equipo.

2.5.7.4. Conclusion del analisis de alternativas y criterios. Con la finalidad de elegir la
alternativa que, de acuerdo con los criterios, muestra el impacto méas positivo para los tres
niveles de la organizacion, se elaboran dos cuadros de ponderacion. En la Figura 3, se evalla
si bajo la perspectiva de un determinado criterio, la alternativa resulta buena, si tiene aspectos
positivos y negativos (bueno y malo) ya sea porque funcionaria a corto plazo, pero tiene
consecuencias negativas en el futuro o porque puede funcionar para la corporacion, pero no
para los colaboradores. De igual manera, se califica como “ni bueno ni malo” si no tuviera
ningun efecto y “malo” si las consecuencias fueran negativas. En la Figura 4, se elabora otra
revision del posible impacto, ponderando los criterios segun la fuerza de la repercusion, desde
un impacto negativo con 1 de peso hasta una posicion favorable con peso 5.

Bajo estas valoraciones, la alternativa 1 no es la mas recomendable en vista de que

despedir a un grupo de personas mejora el resultado del primer afio, pero no llega a ser suficiente
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puesto que, durante el mismo periodo, el equipo debe trabajar en el incremento de ingresos para
tener un mayor stock de colocaciones a futuro. Para que el negocio sea sustentable a mediano
y largo plazo, debe hacerse un mayor esfuerzo comercial, el mismo necesita apalancarse en las
personas y, finalmente, el impacto que generaria un despido masivo traeria como consecuencia
un malestar interno sumado a la inseguridad del futuro laboral que repercutiria en la motivacion
y posiblemente en los resultados. Bajo la dptica del octogono, el efecto sobre la eficacia seria
positivo en términos de reduccién de gastos, aungque no necesariamente para la continuidad del
negocio, visto que la solucidn no es una permanente reduccion de gastos sino un incremento en
los ingresos. El segundo nivel, se encontraria afectado porque se daria un aprendizaje operativo
negativo relacionado con la forma de solucionar los problemas de la compafiia, sumado a la
reduccion del saber distintivo que se ha ido forjando en el Retail Financiero; recursos que
deberian ser retenidos. Esta alternativa encuentra la mayor repercusion en la unidad por la
pérdida de confianza y la posibilidad de degradar la calidad motivacional de un equipo
absolutamente comprometido con trabajar en un proyecto que mejora la calidad de vida de los
clientes y que puede realizar un aporte al mercado financiero. Sin embargo, debemos tener en
cuenta el hecho de ser una solicitud directa del presidente del directorio.

La alternativa 2 de cambiar al modelo bancario es el que traeria mas beneficios a la
corporacion en el futuro y seria claramente positiva en los tres niveles de la organizacion desde
la perspectiva del octégono (Proyeccion 2011 para casa comercial en el supuesto que se
prescindiera del personal y creciera 30% en ventas tendria un resultado operativo de S/. -22
MM, mientras que el primer afio del banco proyecta S/. -14 MM). Lo que deberia considerarse
como un contra es que demandaria un periodo aproximado de dos afios para recibir la licencia
y que esta no depende enteramente del trabajo de la empresa sino de la SBS. Adicionalmente,
para que esta alternativa fuese la elegida deberia ser presentada y sustentada estimando que
durante el periodo de preparacion para la obtencion de licencias (de organizacion y
funcionamiento) deberdn coexistir ambos proyectos para lo que se necesitara invertir en
recursos y capacidades manteniendo a todo el equipo para el desarrollo en paralelo. En la
ponderacion de criterios se considerd que la eficacia tendria un doble impacto por requerirse
mayor inversion, la misma que rendira frutos bajo el nuevo modelo, pero a un mediano plazo.
La otra consideracion de alta importancia es el hecho de que el duefio de la compafiia desestimo
esta figura de negocio en dos ocasiones siendo que la corporacion no ha tenido una experiencia

previa ni cuenta con el expertise, fuera del que provee Morelli y el equipo local.
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Finalmente, mantener la alternativa 3 de mantener el formato de Casa Comercial sin
despedir al personal (alternativa equivalente a no hacer nada distinto) seria positiva para la
eficacia a mediano plazo si se dieran los siguientes hechos: llegar a implementar todos los
sistemas y funcionalidades rapidamente; por esa razon la valoracion que se dio en las matrices
tiene componentes a favor y en contra. Lo que si se hace evidente es la necesidad de mejorar la
eficiencia operativa. Los efectos sobre la atractividad y la unidad serian positivos. Para esta
opcion, Morelli deberia presentar la propuesta a su jefe y sustentar la necesidad de esperar un
afio mas con la adecuada oferta de valor antes de tomar decisiones de eficiencias relacionadas
con el personal.

Por lo expuesto en el andlisis de alternativas versus criterios se concluye que Vicente
Morelli luego de haber hecho las evaluaciones deberia presentar optar por llevar ante el
presidente de la empresa el planteamiento de retomar el modelo del banco por el impulso que
daria en los ingresos y dado que la implementacion de la casa comercial estaria acotada por las
regulaciones. Incluso es viable sustentar que el periodo de desarrollo como casa comercial
servira para mejorar los procesos Yy robustecer la operacion, a fin de contar con una base sélida
en el lanzamiento del banco.

Existe una ultima perspectiva de analisis que consideramos de mucha importancia y que
también ayudaria a dar un cierre en clase usando el método del caso: Las alternativas se estan
evaluando con referencias numéricas y con criterios que ayudan a la toma de decisiones. Sin
embargo, estos criterios pueden tener un peso especifico distinto para Morelli, quien tiene la
firme conviccion que un banco es lo mejor para el crecimiento de la corporacion ademas de ser
una meta personal, mientras que el duefio de la corporacién puede tener una dptica distinta bajo
las siguientes consideraciones: tiene puesto sus esfuerzos en los negocios comerciales de retail
e inmobiliario, busca conseguir mayor volumen de clientes y mantener un permanente
incremento en ventas, no siente ninguna necesidad o interés de participar en un negocio
financiero que impligue temas ajenos a su conocimiento y que se escapan del core del negocio
y, finalmente, cuenta con un negocio con ventas anuales equivalentes a casi 1°400,000 dodlares
por hora y utilidades anuales de mas de US$ 67,000 por hora'®. Mientras que, el negocio

bancario de Peru ofrecia un ingreso por hora, al quinto afio, de casi 6,200 dolares y utilidades

18 Las ventas de la Corporacion Cencosud a nivel regional en el 2010 sumaron US$ 12,202 MM vy se generaron
US$ 588 MM utilidades.
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poco mayores a US$ 1,389'°. Comparativamente, en la mente del duefio de la empresa, el
negocio podia ser no tan relevante, siendo los resultados comerciales los que si resultaban de

interés y éstos podrian lograrse con un modelo de negocio méas simple y menos riesgoso.

Figura 3. Calificacion de las alternativas segun el impacto de los criterios

C1 c2 C3 C4 C5 C6 E A U Conclusién

Alt 1 + N4 = = = ' . + = . No recomendable

Alt 2 + v v + + v v v Recomendable

Alt3 + v + v + + = v v/ |Recomendable por corto periodo
Bueno v C1 Financiero C4 Comercial Alt1  Casa comercial con reduccion de planilla
Bueno y malo + Cc2 Legal C5 Corporativo Alt2  Presentar la opcion del banco como ideal
Ni bueno ni malo = C3 Riesgos C6 Personas Alt3  Casa comercial sin reducir planilla
Malo :

Fuente: elaboracion propia

Figura 4. Ponderacion de las alternativas asignando un valor entre el 1 al 5

Alternativa 1: Alternativa 3:
Casa Comercial y Alternativa 2: Seguir igual como Casa
Criterio Despido de Personal Creacién de Banco Comercial

Comercial 3 5 3

Econdmico 4 5 3

Legal 2 2 3

Riesgo 2 5 3

Corporativo 5 1 1

Personas 1 5 3

Total 17 23 16

L Recomendable por

Conclusion O P Recomendable No Recomendable
corto periodo

1 Impacto muy negativo

2 Impacto negativo

3 No tiene impacto

4 Impacto positivo

5 Impacto muy positivo

Fuente: elaboracion propia

19 Se toma como referencia el tipo de cambio a diciembre de 2015 el cual estaba en S/ 3.384. Los ingresos anuales
estimados para el calculo eran de S/ 152°200,100 o US$ 54°067,531 segun proyeccion a cinco afios. Las utilidades
proyectadas para el quinto afio eran de S/ 34°238,650 o US$ 12°162,931.
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2.5.8. Plan de accion

Se plantea un plan de accion que asume la decision corporativa de avanzar con el modelo
Bancario a ser implementado en un aproximado de dos afios (Alternativa 2) pero si proceder

con el despido del personal para sostener la operacion hasta el lanzamiento del banco:

e Proponer un plan en conjunto con recursos humanos para generar el menor impacto
posible en la desvinculacion del personal. Podria plantearse atractivos incentivos de
retiro que se extienda a todos los colaboradores. Esta forma de desvinculacion podria
disminuir la sensacién de que las personas fueron consideradas un medio en lugar de un
fin, pero, por otro lado, también se corre el riesgo de que algln valor que amerita ser
retenido quiera sumarse al retiro.

e Involucrar a las gerencias en la basqueda de mayores eficiencias operativas, reduccion
de gastos y acciones para elevar los ingresos durante los dos afios de certificacion.

e Elaborar una evaluacién de las brechas entre los recursos y capacidades actuales versus
las necesarias para contar con una operacion al 100% para sostener la oferta de valor
completa y realizar la misma evaluacion para el modelo del banco de manera que sirva
de sustento adicional, tomando en cuenta que los soportes para ambas versiones de
negocio pueden tener un costo similar y que el banco rendiria mayores utilidades.

e Coordinar reuniones con las gerencias y su personal para reforzar el compromiso,
ofrecer la informacién que se necesite para la estabilidad y presentar un plan de
evaluacion individual para mayor transparencia sobre la medicion del desempefio.

e Presentar la solicitud de organizacion a la SBS y establecer un cronograma, recursos y
capacidades para el desarrollo de los requerimientos.

« Presentar a Hoffmann el proyecto de implementacion del Banco incluyendo los costos

en los que se incurrira, el tiempo estimado y el requerimiento de recursos.
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Anexos del Teaching Note

Anexo TN 1. Recursos y procesos clave

Recursos claves:

Recursos claves
Actuales Futuros Brechas
o Personal con experiencia o Personal entrenado en los nuevos | o  Personal SBS: Aun no se considera la
e Sistemas procesos y sistemas en un corto contratacion del personal exigido por
o Tarjetas tiempo. la Superintendencia.
e Equipos o Personal requerido por la SBS. o Sistemas: Las aplicaciones con las
e Oficinas de atencion o Sistemas locales integrados. que se contaba obligaban agenerar un
o Tarjetas proceso largo de emision que hace
e Equipos més lenta la entrega de tarjetas.
e Canales remotos e Equipos: No se contaba con los
e Oficina equipada como banco. equipos necesarios en una primera
e Oficina principal bancaria. etapa.
Procesos claves:
Procesos claves
Actuales Futuros Brechas
o Impresion de plasticos o Impresion de plasticos. o Implementacion de sistemas que
¢ Evaluacion masiva de clientes. e  Evaluacion de clientes via CRM. contemplen todas las funcionalidades
e Emision de tarjetas e Emision de tarjetas embozadas en | Y parametrizaciones necesariasparala
e Entrega de tarjetas punto de venta. oferta de valor demanda un tiempo
e Modelos de score para evaluacion de | superior al definido para la salida
consumos de clientes. (Julio 2010).
o Licencia Visay MasterCard.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo TN 2. Proyeccidon del estado de resultados despidiendo personal

Escenario con

Escenario con reduccion

ESTADO DE RESULTADOS Proyeccion Real re g:lci;::)onr; Ide dey;:;sgg;:é rr::)se??nrstsgos
2010 2010 2011 2011
Intereses Ganados de Clientes 6,048.46 5,130.50 6,669.65 +30% 8,208.80 +60%
Costo de Fondeo -1,669.99 -1,550.99 -1,600.00 -1,550.99
NETO DE INTERESES 4,378.46 3,579.51 5,069.65 6,657.81
Comisiones Rol Adquiriente 6,688.79 8,820.30 11,466.39" +30% 11,466.39" +30%
Promociones en Retail Propios -3,140.00 -3,140.00 -4,000.00 -4,000.00
NETO DE COMISIONES 3,548.79 5,680.30 7,466.39 7,466.39
MARGEN BRUTO 7,927.26 9,259.81 12,536.04 14,124.20
Provisiones -1,855.81 -1,590.46 -2,067.59 -2,544.73
Castigos 0.00 0.00 0.00 0.00
CARGO POR RIESGO -1,855.81 -1,590.46 -2,067.59 -2,544.73
Gastos de Personal -13,583.66 -18,768.14 -13,583.66 " - 28% -13,583.66 - 28%
Gastos MKT y Publicidad -4,503.30 -7,260.60 -8,712.73" +20% -7,260.60
Otros Gastos Operativos -5,071.78 -7,621.38 -7,621.38 -7,621.38
Otros Gastos Operativos Indirectos -1,088.27 -910.68 -910.68 -910.68
Sistemas locales -20.96 -54.51 -54.51 -54.51
Adm.Sistemas -81.57 -175.97 -175.97 -175.97
SS. Adm. Central -156.00 -239.37 -239.37 -239.37
SS. Adm. Central y Sistemas -18.97 -24.73 -24.73 -24.73
Depreciaciones y Amortizaciones -1,457.32 -1,544.00 -1,544.00 -1,544.00
GASTOS OPERATIVOS -25,981.82 -36,599.38 -32,867.02 -31,414.90
RESULTADO OPERATIVO -19,910.38 -28,930.03 -22,398.57 -19,835.43

Fuente: elaboracién propia
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Anexo TN 3. ;Qué sucedi6 después de la presentacion en Chile?

10.

11.

Se dio la aprobacion para proceder con el banco, el cual demandaria un trabajo paralelo,
pero si se desvinculd a grupo de personas con el fin de reducir los gastos de planilla y
gue no impactara negativamente en los siguientes ejercicios. Para mitigar la
desmotivacién, se realizaron eventos de integracion y hubo una presentacion al equipo

para dar seguridad con respecto a su estabilidad laboral.

En marzo de 2011, la SBS otorgé la licencia de organizacién como banco. Este proceso
implicaba una serie de requerimientos para obtener la certificacion, los cuales se

cumplieron.
Se lanza un plan interno de cultura y motivacion.

En junio de 2012, la SBS otorgo la licencia de funcionamiento y en agosto se iniciaron

oficialmente las operaciones como Banco Cencosud.

Ese mismo afio, Hoffmann sorprende a Morelli con la propuesta de pasar a la Gerencia
General de Cencosud Peru a cargo de los supermercados. Este planteamiento se realiza

estando en vuelo dentro del mismo helicoptero que se narra en el inicio del caso.
El gerente de riesgos asume la gerencia general del Banco Cencosud, en el 2013.

En el 2013, la corporacion Cencosud vende al Banco Itau el 51% del negocio de tarjetas
de crédito para los formatos Jumbo, Disco y Vea en Chile y Argentina.

En el 2014, Hoffmann firma un acuerdo otorgando a Scotiabank el 51% de la empresa

administradora de las tarjetas de crédito en Chile por 15 afios.

En el 2016, el Banco Cencosud paso a las filas de las empresas certificadas como los
mejores lugares para trabajar: “Great place to work”. El plan interno de clima laboral se
mantuvo vigente y la ilusion de haberse convertido en banco seguia siendo el orgullo

del equipo.
Se cierra el Banco Paris en Chile, propiedad de Cencosud.

En marzo de 2019, Scotiabank compra el 51% del Banco Cencosud convirtiéndose en

el segundo emisor de tarjetas de crédito del pais.
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12. En abril de 2019, la SBS le otorga a Scotiabank la autorizacion para incursionar con una
caja rural. El banco Cencosud se transforma en la Caja Rural de Ahorro y Crédito CAT
PerG S.A. y opera bajo la denominacién comercial: Caja Cencosud de Grupo

Scotiabank.

Fuente: elaboracion propia
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