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I SINOPSIS:

El cambio regulatorio que se materializo en el afio 2019 impact6 a la industria bancaria y
TRANSBANK en particular directamente en su principal fuente de ingreso, la comision por
ventas, generando pérdidas inminentes las que se vieron reflejadas en sus Estados Financieros
el afio 2020. Estas pérdidas se generaron principalmente por la imposiciéon de mantener las
tarifas congeladas, lo cual también afect6 su participacion de mercado al bajar las barreras de
entrada a la industria. El cambio se produce para incentivar el ingreso de nuevos
competidores los que se enfocaron en segmentos donde Transbank no habria puesto sus

esfuerzos de Marketing, principalmente en los microemprendimientos.

En un mercado altamente regulado y dinamico, el permanente analisis de la industria y
mercado para la busqueda constante de estrategias apropiadas de marketing, le permitirian
conectar su propuesta de valor con las nuevas necesidades del mercado, aspectos que forman

parte del desafio que debia enfrentar la compaiiia.

El nuevo Gerente General llega a Transbank a enfrentar este cambio de modelo
operacional de negocio en la industria. Era preponderante investigar las nuevas necesidades
del mercado para definir la estrategia de marketing, que le permita recuperar participacion
dado el escenario de post pandemia, crisis social y cambio regulatorio. La generacion de una
propuesta de valor que le permita diferenciarse de la competencia, mantener su
posicionamiento de marca y llegar al nuevo segmento de clientes denominados micro

merchant era su principal reto.

Los micro merchant, segmento objetivo de Transbank, para el caso de estudio,
corresponde al e-commerce, comercios emergentes con la pandemia que ofrecen sus
productos y servicios, a través de las redes sociales como Instagram y Facebook, asi como
también comercios que ofrecer productos y servicios de manera presencial en puestos de

ferias libres, jardineros, gasfiter etc.
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OBJETIVOS DE LA ENSENANZA:

Analizar la evolucion de la posicion dominante de la organizacion en la industria,
permitiendo una discusion critica en torno a la problematica y desafios presentados en

el caso.

Disefiar estrategia de diferenciacion en el micro merchant con una propuesta de valor
unica en una industria que se abre a la competencia, considerando la orientacion al

mercado.

Incentivar el analisis y discusion del uso de modelos y herramientas que permitan

apoyar la toma de decisiones.
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LECTURAS SUGERIDAS:
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IV. PREGUNTAS DE EVALUACION SUGERIDAS:

a. Preguntas sugeridas para desarrollar en clases:

2. (Es Transbank una empresa cuya estrategia de marketing esta enfocada en la
orientacion al mercado?

3. Identificar ;Cuales son las principales amenazas de la compaiiia en el nuevo escenario
legal?

4. (Cuales son las ventajas de Transbank en su micro entorno?

5. Identificar la macro y microsegmentacion que posee la compaiia.

6. (Como generar una propuesta de valor que le permita a Transbank diferenciarse de la
competencia, manteniendo la lealtad de los actuales clientes y la participacion en el
mercado?

7. (Cuadl crees que es el mercado objetivo que le permitira potenciar su marca?

b. QUIZ: Opcional (5 minutos) Esta actividad es sugerida para reforzar los modelos

que deberian aplicar los estudiantes durante el desarrollo de la clase.

a. (Las visiones de K&J y S&N, sirven para concluir respecto a la
orientacion al mercado?
Respuesta: Si, aportan con los modelos de generacion de inteligencia y cultura

organizacional

b. ¢(Recomendarias el modelo PESTEL para entregar un andlisis del
microentorno?
Respuesta: No, PESTEL es un modelo que aporta para el analisis del

macroentorno
c. (Los stakeholders son relevantes en el analisis del microentorno?
Respuesta: Si, Para el analisis del microentorno se utilizan modelos como el

de 3C mas los stakeholders relevantes

d. (Esrelevante la segmentacion en la propuesta de valor?
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Respuesta: Si, con ella se define qué propuesta entregar dependiendo del

segmento

e. (Launidad estratégica de negocio no es relevante en el CANVAS?

Respuesta: Falso, si es relevante se encuentra en la parte central del modelo.

V. TIEMPOS

El caso debe ser enviado antes a los alumnos, quienes deben haber leido el caso antes de

la clase, es sugerido crear grupos con un minimo 3 alumnos y méaximo 5, para asegurar la

participacion de todos en la actividad.

Desarrollo en la clase estandar (90 minutos)

a.

C.

d.

Introduccidn: (5 - 10 minutos si realiza QUIZ)
En la introducciéon es sugerido reforzar algunas materias, se sugiere aplicar

QUIZ opcional.

Primer Bloque: 30 minutos

En este bloque los alumnos deben realizar el analisis situacional, externo,
desarrollando los modelos de Orientacién al Mercado (modelos K&J y S&N),
analisis del Macroentorno (PESTEL) - Andlisis del Microentorno (5C +

stakeholders relevantes).

Segundo Bloque: 30 minutos

En este bloque los alumnos deben realizar el andlisis interno, segmentacion,
desarrollar el arquetipo y propuesta de valor en modelo canvas, para

finalmente concluir su Estrategia de Marketing.

Tercer Bloque: 20 minutos

En este tiempo el profesor consolida en una discusion y conclusion en la

pizarra con los andlisis y propuestas de los alumnos con sus respectivos
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comentarios y justificaciones para cierre de la Estrategia de Marketing

consolidada.

VI. DESARROLLO DE LAS PREGUNTAS:

Para poder dar respuesta a las preguntas los alumnos deberan realizar el analisis
situacional, externo e interno, orientacion al mercado, segmentacion de mercado y modelo

CANVAS.

1. PRIMER BLOQUE: ANALISIS EXTERNO (1 hora 25 minutos)

a. ORIENTACION AL MERCADO (modelos K&J y S&N): (25 minutos)

Vision Kohli & Jaworski: Generar una oferta global més valiosa de la que se puede obtener

desde otra alternativa y transmitirlo.

GENERACION DE INTELIGENCIA (K&J)

Obtencion de Informacion Difusion Interna de la Disefio e Implementacion
Informacion de acciones

- Implementa - Lainformacién y - Creo la gerencia de
Transbank en la calle resultados son Transformacion
visitando pequefios y compartidos y Digital y de
medianos comercios difundidos al interior Innovacion e
con altos ejecutivos y de la compaiiia, investigacion.
colaboradores, con el poniendo al cliente - Sistema Genesys
animo de conocer de en el centro. para gestion de
cerca sus reales clientes.
necesidades. - Incorpora nuevos

- Desde la App y web servicios mas
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rescata problemas y

requerimientos de los

tecnologicos y

econdmicos.

clientes.

Vision Slater & Narver: Entender los valores y actitudes que estimulan la creacion de valor

superior sostenible.

CULTURA ORGANIZACIONAL (S&N)

Orientacion al Orientacion a la Coordinacion
Interfuncional

(Colaboradores)

Consumidor y al Cliente

Competencia (actual y
potencial) y otros

Stakeholders

- Disponibiliza App - Responde rapido a - Fomenta el trabajo

para autoatencion de las acciones de la colaborativo en la

comercios. competencia. compaiiia.

- Lanzamiento de - Actua de manera - Incentiva la
colaborativa con la

“Transbank Recorre comunicacion y

la calle” para competencia, trabajo en equipo.
conocer necesidades destacando el - Premio GPW
reales in situ de los concepto otorgado por la
comercios micro “Coopetition” valoracion de los
merchant. - Propone soluciones a propios

- Pégina mas cercanay la industria a los colaboradores.

amigable para Emisores como por
clientes. ejemplo el producto

“Redcompra”

Fuente: Elaboracién propia

Conclusion: Del andlisis de resultados de los dos modelos podemos responder las siguientes

preguntas:
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MODELOS . Qué hizo bien

JQué le

.Qué pudo hacer

Transbank? mejor? recomendaria?

Kohli & Transbank en la Trabajar en una No descuidar a
Jaworski calle, buscar in propuesta de las grandes
situ las valor oportuna empresas y
necesidades de los en el mercado generar una
clientes, que hoy esta estrategia para
rescatando sus abordando la generar
reales necesidades competencia. fidelizacion.
y mayores dolores.
Narver & Omnicanalidad Trabajar en una Ir en busca de
Slater para la atencién de propuesta de las necesidades

los clientes y
recepcion de
requerimiento,
esto a traveés de
App, plataforma
Genesys y web
mas cercana y

amigable.

fidelizacion
con las
pequenas y
medianas

empresas.

de las grandes
empresas para
mantener su
fidelizacion y
adelantarse a la
competencia
que hoy esta
enfocada en las
pequenas y
medianas

cmpresas.

Fuente: Elaboracién propia
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b. ANALISIS MACROENTORNO (PESTEL): (20 minutos)

(Cudl de las variables analizadas generaron un impacto inmediato en el mercado desde el

punto de vista de la competencia?

Analisis Relacion

Politico Estallido Social Alto Amenaza
Negativo | Descontento de pais generando
incertidumbre en las personas,

inseguridad cierre de empresas

Economico Alto Amenaza

Negativo | Delicada situacion econémica del

Medidas de Alivio pais, disminucion en la inversion
covid-19 Oportunidad
Positivo Aumento Compras On line

Aumento del uso de tarjetas de
débito por sobre el efectivo

nuevo segmento micro-merchant

Social Incertidumbre efecto Alto Amenaza
estallido social y Negativo | Temor en la poblacion por la
propagacion de la situacion del pais y el mundo.
pandemia Implementacion del teletrabajo,

impactos en la operacion en el

periodo de transicion.

Tecnolégico Aceleracion tecnologia | Alto Oportunidad

y crecimiento del Positivo Incremento de las ventas por el
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€-commerce

canal on line y con ello se
intensifican el uso de nuevos
medios de pago (wallets, pagos

QR, etc.)

Ambiental Incertidumbre acerca Alto Amenaza
del contagio del Negativo | Temor de la poblacion al contagio.
covid-19 y aumento de
las medidas sanitarias
Legal Cambios regulatorios | Alto Amenaza
Negativo | Baja barreras de entrada de nuevos

competidores.

Fuente: Elaboracién propia

Conclusion: Todos los escenarios analizados, politico, econdémico, tecnologico, ambiental y

legal, generaron alto impacto en la industria y particularmente en la compaiiia, lo que trajo

como consecuencia amenazas por la entrada de nuevos competidores, incertidumbre por la

pandemia y estallido social. Lo anterior impact6 en la participacion de la compaiiia en el

mercado y también en sus ingresos por el cierre inminente de comercios y cambios

regulatorios.

No obstante, también surgieron oportunidades con el surgimiento de nuevos comportamientos

de compra de los usuarios particularmente el auge del e-commerce.

10
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¢. ANALISIS MICROENTORNO - 3C y Otros Stakeholders (Kenichi Ohmae, 1982):

(20 minutos)

Compaiiia

Competencia

Consumidores

Clientes

Otros
Stakeholders

Amplia variedad
de productos
Empresa
tecnologica

Red propia
Respaldo
econdémico de
los Bancos
socios

Relacion cercana
con los clientes
La compaiia se
encuentra en
etapa madura en

la industria.

- Klap

- Comparqui

- BCI Pagos

- Fintech

- PSP
(La competencia esta
entrando a la industria

en Chile).

Comercios en
todo Chile
Grandes,
medianas y
pequenas
empresas con
necesidades
similares,
asociadas a
obtener el
mejor y mas
economico
servicio
Emisores de
tarjetas

PSP

Fintech
Nuevos

Adquirentes

- Bancos
Socios

- Franquicias

- Legisladores

- Proveedores
de terminales
y otras
soluciones

tecnologicas

Fuente: Elaboracién propia

Conclusion: Del analisis de 3c y otros stakeholders, podemos concluir que la compaifiia

cuenta con un microentorno que le permite generar una estrategia competitiva sostenible por

su conocimiento, experiencia, variedad de productos y servicios y bajos costos.

11




2. SEGUNDO BLOQUE:

TEACHING NOTES

Para trabajar en grupo por 20 minutos el siguiente desafio “El CEO requiere replantear su

Estrategia de Marketing, para ello es necesario establecer el diagndstico en los siguientes

aspectos a partir del analisis de entorno interno y orientacioén al mercado.

a. ORIENTACION AL MERCADO (K&J y S&N): (20 minutos)

A partir de los modelos de K&J y S&N, ;Qué aspectos débiles y fuertes se identifican?

GENERACION DE INTELIGENCIA (K&J)

Obtencion de Informacion

Difusion Interna de la Informacion

Fortalezas: Implementa Transbank en la

calle visitando pequefios y medianos

comercios con altos ejecutivos y
colaboradores, con el animo de conocer de
cerca sus reales necesidades para abordarlos

con una mejor propuesta de valor.

Debilidades: Enfoque solo a las medianas y
pequefias empresas, debiendo integrar a las

grandes empresas.

Fortalezas: La informacion y resultados son
compartidos y difundidos al interior de la

compaiiia, poniendo al cliente en el centro.

Debilidades: Aprovechar los datos de los
clientes de todos los segmentos no solo los
que estan siendo abordados por la
competencia. Las grandes empresas estan

sin estrategia definida.

12
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CULTURA ORGANIZACIONAL (S&N)

Coordinacion Interfuncional

(Colaboradores)

Fortalezas: Fomenta el trabajo colaborativo en la compafiia e incentiva la comunicacion y
trabajo en equipo, la compaiiia es valorada por sus colaboradores, premio GPW.

Debilidades: Involucrar a los colaboradores en el nuevo escenario competitivo y lograr asi
mejores resultados frente a los inminentes despidos, anticiparse a la huelga logrando

acuerdos con el sindicato.

Fuente: Elaboracién propia

b. UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS:

Los alumnos deben ser capaces de identificar una de las cuatro UENs de Transbank:

b2b: Comercios
b2b: Emisores
b2b: PSP y Fintech

b2c: Clientes usuarios de tarjetas

c¢CANVAS Analizar los aspectos de Creacion de Valor y Destruccion de Valor: (30
minutos)

Los alumnos podrian identificar una de las tres Unidades de Negocios de Transbank, por lo

que desarrollamos a continuaciéon el modelo de negocios, utilizando CANVAS con todas las

UEN vy sus respectivas Propuestas de Valor.

13
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MODELO CANVAS

®° | SOCIACIONES

= @ ACTIVIDADES CLAVE ' PROPUESTA DE
CLAVE -

VALOR

ento de

Nacionales e

nacionales

onen linea

de Red Nacional e
nacional

o Afilia n ds nercios en

* Franquicias VISA
MasterCard y American

Proveedor Servicio Red luciones{ANEX

Proveedor terminales POS
9 RECURSOS CLAVE

Fintech Argentina
Marca

REMITEX
.
* Know How
* Personal especializado
.
.
.

Sistema de Autorizacion
Sistema de Procesamiento
Plataforma tecnologica

$ COSTES DE ESTRUCTURA

Mantenimiento Servicio Red

Licencias Franquicias, Sequridad y Software

Mantencion de terminales, App, web, sistemas Genesys y CORE
Publicidad

Oficinas( alquiler, agua, luz, internet)

Salarios personal

o0
W SEGMENTOS DE
CLIENTES

RELACION
CLIENTES

Ve

SC b2b:

* SC1Emisores de Tarjetas
s SC2PSPyFINTECH

* SC3 Comercios Fisicos

* SC4 Comercio Electronico

SC b2c:

« SCI: Clientes usuarios de

tarjetas que prefieren
< CANALES

compras presenciales
Portal web

.
* Redes Sociales
* Visitas en terreno
.
.

SC2: Clientes usuarios de
tarjetas que prefieren
compras no presenciales

Oficinas mabiles
Transbank Recorre

$ FUENTES DE INGRESOS

Comision por venta (ingreso por transaccion)
Arriendo Servicios de Red

Servicio de Procesamiento (Ingreso por transaccion)
Servicio de Autorizaciones (ingreso por transaccion)
Arriendo de Terminales

Servicio informacion de transaccional a comercios
Boleta electronica

Conclusion: Los alumnos deben identificar los elementos del CANVAS que crean y restan

valor a Transbank y detallarlos:

Factores de creacion de Valor (+ valor)

Fuentes de destruccion de Valor (- valor)

- La variedad de productos y servicios

disponibles  para  todos  los
comercios.

- El Know How da confianza en la
industria y le permite generar nuevos
y mejores servicios.

- La marca reconocida en la industria

entrega respaldo y confianza.

- No tener planificacién estratégica

pensando en la entrada de la
competencia 'y los comercios
emergentes post crisis social y
pandemia.

Fuente: Elaboracién propia

14
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d.PROPUESTA DE VALOR:
(Como se conecta Transbank con su segmento objetivo de comercios

micro-merchant?

1. Identificar las necesidades de los clientes-usuarios: Motivacion que haria

que el cliente compre: Funcional y Precio

2. Identificar dolores o frustraciones: Determinar las molestias antes, durante y
después de usar el servicio: Obstaculos: Que el terminal no funcione, mala

senal, duracion baja de bateria.

3. Alegrias del cliente: beneficios minimos que busca el cliente: Inesperados,

dar mas alla de lo que necesita y espera para crear fidelizacion.

4. Aliviador de dolor: Como se conecta el producto — servicio con el cliente —

usuario: Producto — Servicio a su medida

5. Creadores de Valor: Como hacer que el cliente se sienta satisfecho con la

marca: Producto — Servicio economico, facil de instalar, seguro y rapido.

6. Crear el Producto- Servicio en tres niveles: Una solucion que le permita:

a. Basico: Realizar las ventas por RRSS y terminales fisicos

b. Producto Real: Terminal fisico agil y economico mas un link de pagos
Webpay.cl

c. Producto Aumentado: Instalacion en el Celular, a través de la App y

envio del link, a través de RRSS

15
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e. PROPUESTA DE VALOR: (MICRO-MERCHANT)

Alta dispomibilidad de

SETVICIO
b2b:
Comercios
. Emsores
JQuienes? Adquirentes
blc:

Usuarios de tarjetas

-

Propuesta de Valor

~

*

b2b: La mejor experiencia de venta
sepura, rapida v facil de usar,

b2e: Comumcacion de alta

Estrategia de Diferenciacion
v en Costos en la UEN de
COMErcios.

+LComo?

Liderazgo en costos en la
UEMN de Adguirentes v
Emisores

¢Dénde?

En todo Chile v el
exiranjero,

T | T

Fuente: Elaboracion propia

f. SEGMENTACION: (30 minutos)

i J

disponibilidad, segura v confiable

. /

El docente plantea el siguiente desafio: La industria ha sufrido cambios importantes y

con ello las necesidades de los consumidores, es aca la oportunidad de la compaiiia de

realizar y enfocarse en el estudio del nuevo mercado y sus necesidades poniendo foco en

ellos y resolver sus dolores, a través de propuestas de valor.

16
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g. MACRO, MICROSEGMENTACION y MICRO SEGMENTACION DE CLIENTES
y USUARIOS:

Macro-Segmentacion: Transbank y su red de comunicaciones opera en todas las
industrias ofreciendo soluciones de medios de pago a los comercios a lo largo de

Chile

Microsegmentacion y Microsegmentacion de Clientes: Los grupos de segmentos

son b2b y b2c:

MERCADO b2b:

SC1 Emisores de tarjetas: Buscan servicios de procesamiento de datos y

transaccionalidad en una red robusta, segura y confiable.

SC2 PSP y FINTECH: Requieren red segura, alta disponibilidad con certificacion

internacional.

SC3 Comercios Fisicos: Corresponden a grandes, medianas y pequeflas empresas,
ubicados a lo largo de Chile. Este grupo en busca soluciones segin necesidades con
terminales de autoservicio, otros mas livianos posibles de mover dentro de las tiendas
y en otros casos conectados a las cajas de las tiendas, econdmicos, con alta
disponibilidad de conexiéon y procesamiento, con opciones para resolver ventas on
line desde sus paginas web de facil acceso y autenticacion, en busca de seguridad en

el ellas.

SC4 E-Commerce: Corresponden a comercios que solo venden on line, con accesos
rapidos al medio de pago, con solucidén robusta, alta disponibilidad de servicio e

instalacion de las aplicaciones de pago.

MERCADO b2c: Clientes usuarios que utilizan como medio de pago las tarjetas de crédito y
débito, en este segmento se encuentra:

17
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- SC1 Usuarios de compras presenciales: en este grupo los usuarios prefieren asistir a

los comercios para hacer compras o contratar servicios.

- SC2 Usuarios de compras on line: en este grupo los usuarios prefieren realizar los
canales digitales que dispone el comercio, instituciones financieras y Transbank para

hacer compras, contratar o pagar servicios.

ACTORES RELEVANTES DEL PROCESO: Los alumnos deben ser capaces de
identificar otros actores relevantes del proceso de afiliacién de los comercios, tales como:
iniciadores, influenciados, decisores.

(Qué actores relevantes participan en el proceso de venta o de afiliacion de comercio?

Influenciador:
- Estrategia de Marketing en Redes Sociales
- Portal web www.transbank.cl

- Visitas en terreno (Transbank a la calle)

Iniciador:
- Duefio de la empresa
- Relacionador publico en caso de empresas publicas

- Ejecutivo comercial en las PSP y/o FINTECH y Emisores

Decidor:
- Dueio de la empresa
- Gestor de la licitacion en caso de la empresa publica

- Equipo ejecutivo (PSP y/o FINTECH y Emisores)

SEGMENTO OBJETIVO: Los alumnos deben ser capaces de describir el segmento
objetivo que Transbank deberia abordar en el corto plazo con el plan de Marketing

(Valoracion de 1 a 5 donde 5 es mayor valoracion)

18
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Conclusion: Con relacion a los resultados obtenidos, el target a corto plazo por valoracion,
deberia ser el segmento “e-commerce” y/o micro-merchant, ya que, tras la pandemia, crisis
social, evoluciéon del medio de pago y surgimiento de ventas a través de las RRSS, los

esfuerzos de Marketing deben enfocarse en ¢€l.

Respecto al target de largo plazo el segmento “Comercios Fisicos, grandes empresas” debido
a las caracteristicas geograficas de los comercios fuera de la region, seria apropiado para
migrarlos a tecnologias mas avanzadas y econdmicas, con nuevas propuestas de valor a su

medida, fidelizando a las grandes empresas para lograr una relacion sostenible en el tiempo.

ARQUETIPO:
,Como es? ,Como es?
- Comercios pequefios, - Grandes empresas, ubicadas en
emergentes, innovadores Santiago y regiones.
.Qué le gusta? .Qué le gusta?
- Latecnologia, el cuidado Solucion a medida, terminales
del medio ambiente moviles y fijos segin rubro,
.Qué le frustra? Qué los clientes atendidos y desatendidos, con alta
- ocupen mucho tiempo a la hora cobertura y disponibilidad del
de concretar las ventas y realizar servicio.
el pago. .Qué le frustra?
. Qué necesita? - Que la bateria o carga dure poco,
- Solucién econdmica, agil, rapida mala sefial, tiempo de espera de los
disponible para venta por redes insumos y del soporte en caso de
sociales. mal  funcionamiento de los
equipos.
.Qué necesita?
- Solucion alta tecnologia acorde al
volumen de ventas y calidad de
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usuarios finales, agil, rapida y a su

medida.

3. TERCER BLOQUE:

En este bloque el profesor analiza y resume en la pizarra las conclusiones de los

grupos con las distintas estrategias propuestas y sus fundamentos para cerrar la clase.

VII. EPILOGO:

La compaiiia y su lider sabian que su mayor potencial estaba en el conocimiento del
negocio, su infraestructura potente, con tecnologia de punta y con muchos productos y
servicios altamente competitivos posicionados en todos los segmentos de comercios
medianos y grandes.

Su estrategia se enfocaria en el nuevo nicho de mercado emergente, micro merchant, el cual
posee espacio suficiente para competir y recuperar su participacion y consolidar su posicion
dominante, sin descuidar el resto de sus mercados para los cuales sigui6 incorporando
tecnologia y barreras de entrada con servicios altamente convenientes a la medida de sus

necesidades.
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