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Resumen

En el siguiente reporte se desarrolla un plan estratégico aplicado en la empresa
Tarjeta Naranja.

El objetivo del plan es aumentar la rentabilidad de la empresa a partir de una
estrategia de penetracion de mercado basada en la diferenciacion en los servicios
ofrecidos por la organizacion y una experiencia del cliente memorable. EI mayor uso de
canales digitales proporciona una reduccion de costos y una lealtad para con la empresa
que ayudara a expandir su cartera de clientes.

Luego de realizar los analisis pertinentes para desarrollar el plan y teniendo en
cuenta los avances tecnoldgicos y el contexto de pandemia, Naranja se encuentra en
Optimas condiciones para llevar a cabo el proyecto propuesto e iniciar una tendencia
innovadora en aspectos de servicios combinados atendidos por personas y atendidos por

sistemas digitales centrados en la mejor experiencia de sus clientes.
Palabras claves:

Planificacion, estrategia, diferenciacion, experiencia del cliente, satisfaccion.

Abstract

The following abstract will develop a strategic plan applied to Tarjeta Naranja Co.

The objective of the plan is to raise the company's rentability from market
penetration strategy based on differentiation for the services that the company offers and
memorable customer experience. High usage of digital channels provides cost reduction
and loyalty to the company which would help to expand client folders.

After pertinent analysis has been done for prover plan development and having
knowledge of technological advance and pandemic context, Naranja is in great condition
to embrace the proposed plan and initiate innovation tendency on combined services

attended by people and digital systems centered on improving customers experiences.
Key Words:

Planning, strategy, differentiation, customer experience, satisfaction.
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Introduccién

En el siguiente reporte, se desarrolla un analisis de la empresa Tarjeta Naranja
con el objetivo de implementar una planificacion estratégica enfocada en una estrategia
de crecimiento mediante la penetracion del mercado a partir de la diferenciacion, para
fidelizar y captar mas clientes aumentando la satisfaccion y el mayor uso de canales
digitales obteniendo como consecuencia un aumento en la rentabilidad de la empresa.
Dicho reporte se realiza en la Universidad Siglo 21 y en la carrera de licenciatura de

Administracion de empresas.

Tarjeta Naranja es una empresa que nacio en la provincia de Cordoba en el afio
1985 como un medio de pago para las cuentas corrientes de la casa de deportes Salto 96.
A lo largo de los afios, la tarjeta se comenzo6 a utilizar como modalidad de pago en
diversos comercios. En 1995 aparece el primer accionista, Banco Galicia, quien ayudo a
la expansion en todas las regiones del pais, ampliando la oferta de planes y beneficios

para los usuarios.

A partir de este crecimiento se concretaron alianzas con Visa, Mastercard y

American Express logrando asi el uso de la tarjeta alrededor de todo el mundo.

En 2017 cambiaron su identidad y pasaron a llamarse Naranja, apuntando
expandir el portfolio de productos y convertirse en un ecosistema de soluciones digitales
financieras y no financieras. En el afio 2018 la empresa se fusiond con Tarjeta Nevada

llegando a Mendoza y San Juan, alcanzando asi la cobertura en todo el pais.

En el afio 2019, llegaron a constituirse en un ecosistema de productos y de
servicios interconectados gracias al fortalecimiento de su negocio digital, a la par que
avanzaron con solidez hacia un gobierno comprometido con la sustentabilidad
econdmica, ambiental y social. Inauguraron las primeras Sucursales del Futuro, un nuevo
modelo de atencion al cliente, que armoniza la interaccion digital y personal en un
ambiente innovador. Celebraron el lanzamiento de Naranja X, su fintech. Con esta
novedad, dieron un salto al futuro de los nuevos negocios digitales, donde, durante mayo

del 2021, la empresa anuncidé que se convertiran en un banco digital, lo que le permite



contar con licencia financiera, que permitira que los clientes puedan realizar plazos fijos,

comprar dolares, comprar cripto, invertir, ademas de poder cobrar el IFE.

Dentro de los aspectos mas destacados de la empresa se puede mencionar que la
misma cuenta con mas de 5 millones de clientes y 9 millones de tarjetas, siendo en
consecuencia la principal emisora de tarjetas en el pais y, ademas, cuenta con mas de 260
mil comercios amigos. Dentro de los principales objetivos que tiene la empresa se enfatiza
en mejorar continuamente la experiencia de sus clientes y ampliar la oferta de productos
y servicios a partir de la evolucién digital y desarrollando el portfolio basados en

tecnologia.
Los productos y servicios que se destacan en la empresa son:

e Tarjetas

e Viajes

e Préstamos

e Seguros y asistencias
e Pos (Point of sale)

e Tienda

e Naranja X

Tarjeta Naranja se encuentra en cada una de las provincias argentinas con un total
de 238 sucursales y 33 afios de trayectoria. Eso hace que la comparfiia se destaque en
analizar sus propios procesos y que los mismos sean ejecutados de forma eficiente y
sistematica, basando la estandarizacion y eficiencia de sus procesos a través de
metodologia de mejora continua en los mismos, donde también resalta la piramide
invertida, en la cual la empresa esta puesta al servicio de los clientes y donde enfatizan la

experiencia, responsabilidad y formacion. (Canvas, 2021)

Naranja prevé conservar su posicion de liderazgo en Argentina como la principal
entidad emisora de plasticos a nivel nacional y la marca lider en el interior del pais. El
objetivo, como siempre, es mejorar la experiencia de sus clientes y ampliar la oferta de
productos y servicios. A partir de una planificacion estratégica basada en customer
experience (0 customer centric) y apoyado en la autogestiéon por canales automatizados

se busca captar mas clientes, retener y fidelizar a los usuarios activos para asi obtener una



mayor rentabilidad en la empresa, incentivando el consumo con beneficios y promociones
de acuerdo a sus permanencias y consumos para lograr una experiencia memorable del

cliente.

Dentro de los casos de éxito de Customer Experience, se destaca American
Express, la cual es una empresa en la que tiene como objetivo que sus clientes se sientan
especiales y respetados, a través de la excelencia en el servicio, la experiencia y la
integridad. A partir de Customer Experience y la Relationship Care, se logré brindar un
servicio superior a través del cuidado de la relacion con el cliente. La empresa obtuvo una
mejora en su rentabilidad y consigui6 fidelizar a una importante cartera de clientes los
cuales lograron tener una gran satisfaccién en sus respuestas y logrando asi recomendar
la empresa a su circulo lo que llevé a convertirse en la empresa mas respetada del mundo.
(Sitio oficial American Express).

Segun un estudio de American Express, los clientes satisfechos recomiendan, de
media, a nueve personas el producto o servicio recibido, es decir, un cliente feliz es igual
a nueve recomendaciones. Precisamente este estudio indica que son las referencias de
amigos o familiares la razon principal por la que probamos un cliente o producto.

Segun el informe de RightNow el 82% de los clientes han abandonado alguna vez
una empresa por una mala experiencia. Un cliente enfadado comenta su experiencia con
16 amigos o familiares. (Right Now, 2010)

Por otra parte, otra de las empresas exitosas en Customer Experience es Amazon,
la cual como expresa Jeff Bezos fundador y CEO “Lo mas importante es centrarse
obsesivamente en el cliente. Nuestro objetivo es ser la empresa nro.1 Customer-Centric
del planeta” la compafiia a partir de la personalizacion, el autoservicio, los plazos de
entrega y la disponibilidad con el cliente alcanzé a ser la mejor empresa en servicio al
cliente de venta y entrega de productos al usuario.

Segun estudios realizados en Estados Unidos por empresas como Forrester,
Oracle y American Express o entidades como Harvard Business School: Hasta un 86%
de los clientes pagaria mas por un producto o servicio si se le garantiza una mejor
experiencia de cliente. EI 70% de las personas estarian dispuestas a gastar una media de
un 13% maés en compafiias que proporcionan una excelente experiencia de cliente. Los
clientes que tuvieron buenas experiencias pasadas gastan un 140% mas en comparacion
con los que no tuvieron una experiencia tan satisfactoria. En un mismo periodo, las

empresas lideres en experiencia de cliente consiguieron una rentabilidad superior al 22%,


https://elviajedelcliente.com/servicio-al-cliente-customer-service
https://elviajedelcliente.com/servicio-al-cliente-customer-service

mientras que las que peor valoracion tenian en experiencia de cliente, redujeron su
rentabilidad en un 46%. (Qmatic, 2019)

Analisis del entorno

Para saber donde se encuentra inserta la organizacion, se realiza un estudio del
contexto macro a partir de la herramienta PESTEL donde se analiza como influyen estos

aspectos en la empresa.

PESTEL
Politico:

El presidente Alberto Fernandez, fue electo en 2019, con la promesa de
resucitar la economia argentina tras un largo periodo de recesiones econémicas. En 2020,
el gobierno logré un acuerdo con los acreedores para reestructurar 65 mil millones USD
de la deuda externa del pais, lo que fue visto como el primer paso en la reconstruccion de
la economia argentina.

El informe de gobierno del ultimo bimestre del 2020 sobre la politica fiscal
comunica que la gestion fiscal ha sido afectada por los severos impactos de la pandemia
manifestados en la contraccion de los ingresos publicos y en urgentes e ineludibles
necesidades de gastos. Frente a la imposibilidad de acceder al financiamiento a través del
mercado de capitales, el mayor déficit fiscal significé un aumento de los requerimientos
de asistencia financiera por parte del Banco Central.

Se propuso una adecuacion de las politicas presupuestarias, que supone
continuar protegiendo a los sectores de la sociedad que permanecen en estado de
vulnerabilidad, lo cual permite avanzar en la agenda de normalizacion del financiamiento
del sector publico. (EI Dia, 2020)

Por otro lado, el gobierno enfrenta un doble desafio: tiene que por un lado
llegar a las elecciones sin devaluar y a la vez tiene que hacer un ajuste en un afio electoral.
Habra que ver en qué condiciones sanitarias y econdémicas se va a votar este afio y también
si se podra evitar un salto discreto del tipo de cambio antes de las elecciones, la cual es la
apuesta clave del Gobierno, que va a jugar todas las cartas al cepo, sumado a que las
exigencias politicas de una devaluacion exitosa para estabilizar al dolar son muy altas por

la fuerte desconfianza. (Labaqui Ignacio, Cronista, 2020).



En los ultimos dias, Alberto Ferndndez dejé trascender en su discurso en la
asamblea legislativa, que el Gobierno no esta apurado en cerrar un acuerdo con el Fondo
Monetario Internacional. Todo indica que las negociaciones ocurriran recién después de
las elecciones de fin de octubre, por lo que el escenario mas probable es que se llegue a

un acuerdo recién en 2022. (Infobae, 2021)

Econdmico:
En 2020, el pais tuvo una baja estimada del PIB de 11,8%, sobre todo debido al

impacto de la pandemia de COVID-19. Argentina tuvo una de las cuarentenas mas
estrictas y prolongadas en el mundo y, aunque la pandemia no cobrd tantas vidas en
Argentina como en otros paises latinoamericanos, la situacion economica, ya fragil, se
vio agravada por la dura lucha contra el COVID-19. Sin embargo, se prevé que la segunda
mayor economia de Sudamérica se recupere en los afios siguientes; el FMI proyecté en
octubre de 2020 un crecimiento de 4,9% en 2021 y de 2,5% en 2022, sujeto a la
recuperacion econdémica global posterior a la pandemia.

Aunque la inflacién bajo ligeramente en 2020, sigui6 estando por sobre 40%,
segun datos del Banco Mundial. Segun el FMI, la balanza general del gobierno representd
-7,8% del PIB en 2020, y la relacion del PIB con la deuda lleg6 a la cifra estimada de
96,7%. En 2020, se produjo una baja tanto de las importaciones como de las
exportaciones, debido a la débil demanda interna y una disminucion en las ventas
industriales generada por la pandemia. EI gobierno implement6é medidas en respuesta a
la crisis econdmica generada por la pandemia de COVID-19 que incluyeron un mayor
gasto en salud, soporte financiero a trabajadores y grupos vulnerables; apoyo para los
sectores mas golpeados a través de la exencion de contribuciones de seguridad social;
subvenciones para cubrir costos de sueldos, implementacién de un control de precios de
alimentos y suministros médicos, garantias crediticias para bancos que realizan préstamos
a pymes para la produccion de alimentos y suministros basicos; otorgar ciertas ayudas
estatales para que las empresas afectadas por la cuarentena puedan pagar sueldos. Segun
las estimaciones del gobierno, estas medidas deberian representar 6% del PIB.
(SantanderTrade, 2020)

El objetivo del gobierno es evitar la devaluacion de la moneda argentina para asi
evitar la inflacién. Hasta ahora, el IPC acumula 13% en el primer trimestre, haciendo cada

vez mas dificil para el Gobierno alcanzar su meta del 29% anual. Si se analiza mes a mes,
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la inflacién de enero fue de 4%, en febrero de 3,6%, y en marzo alcanzé un pico de 4,8%.

(El economista, 2021)

Por altimo, las reservas internacionales subieron hasta unos USD 50 millones y

finalizaron en 39.521 millones de doélares.

Evolucion de las reservas internacionales 2019-2021
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La situacion social del pais se caracteriza por una tensién constante entre el

gobierno y los sindicatos con respecto a las reformas anunciadas. El pais, ademas, esta

dividido entre las autoridades centrales y las autoridades descentralizadas con respecto a

la distribucion de los ingresos federales. Casi un tercio de la poblacion en Argentina vive

bajo el umbral de pobreza.

En 2020, la tasa de desempleo en Argentina fue de 11%, y se prevé que baje a

10,1% en 2021y 9,7% en 2022. (SantanderTrade, 2020)

El nivel de pobreza en la Argentina ascendié al 42% en el segundo semestre del

2020, con un incremento de casi siete puntos porcentuales respecto del mismo periodo

del 2019, en el contexto de la pandemia global y la larga cuarentena local combinada con

una alta tasa de inflacion. (Infobae, 2021)
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Por otro lado, el término de inclusion financiera ha cobrado mayor relevancia en
estos tiempos de crisis sanitaria. En medio del distanciamiento social, un elevado numero
de personas se integraron por vez primera al ambito financiero durante el 2020, sin
embargo, en el sector tradicional hay poca captacién de los grupos socioeconémicos mas
vulnerables.

Es destacable reconocer que el uso de la tecnologia desempefia un papel
preponderante para reducir la brecha de la inclusion financiera, las soluciones Fintech y
los productos de la banca digital representan una verdadera posibilidad para incrementar

el nimero de usuarios, tanto personas como empresas. (El Heraldo, 2021)

Tecnoldgico:

La ENIF (Estrategia Nacional de Inclusion Financiera) propone los siguientes
objetivos estratégicos para el periodo 2019-2023:

1. Completar y mejorar el acceso a cuentas de ahorro, crédito, medios de pago
electrdnicos y seguros.

2. Potenciar el uso de cuentas, medios de pago electronicos y otros servicios financieros
como portal de entrada al sistema financiero.

3. Mejorar las capacidades financieras de la poblacion y la proteccion al usuario.

Todo ello con perspectiva de género y procurando la inclusion financiera de
grupos especificos con mayor riesgo de exclusion (como jovenes, adultos mayores,
personas en el sector informal, migrantes y refugiados). (Comunicado oficial, Republica
Argentina, 2020)

La ENIF enfatiza el papel de la digitalizacién porque es un mecanismo muy
efectivo para reducir costos y facilitar el surgimiento de competidores innovadores en el
sector financiero, las Fintechs estan llamadas a servir como grandes herramientas para el
plan de inclusion financiera.

El Gobierno a partir del ministro de desarrollo productivo Matias Kulfas
anuncid que va a promover la incorporacion de tecnologia 4.0. La inversion total sera de
maés de $12.500 millones. La iniciativa apunta a mejorar la competitividad, fortalecer la
generacion de empleo de calidad y potenciar la salida exportadora. (Ambito, 2021)

Los medios de pago y financiacion se ven ademas, potenciados por la situacién
de pandemia actual, donde se sugiere evitar pagos en billetes, usos de plasticos y se

recomienda pago por proximidad (sin contacto) o de pagos electronicos. Sin dudas la


https://www.ambito.com/tecnologia-a5122726
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pandemia ha acelerado el uso transaccional de los canales digitales. No solo el mundo se
ha estado moviendo a estos métodos de pagos, sino que se han visto acelerados por la
situacion mundial de pandemia.

No solo los medios tecnolégicos facilitan formas de pago y financiacion, sino que
también son medios muy potables para ser usados como medios de comunicacion de

consulta y solucion de clientes logrando altos niveles de autonomia e independencia.

Ecoldgico:

Los seis Principios de Banca Responsable (Alineamiento, Impacto y fijacion
de objetivos, Clientes, ‘Stakeholders’, Gobernanza y cultura, Transparencia y
responsabilidad) proporcionan un marco efectivo para identificar y aprovechar
sistematicamente las nuevas oportunidades de negocio creadas por la emergente
economia de desarrollo sostenible, al mismo tiempo que permiten identificar y abordar
los riesgos relacionados de manera efectiva. Mediante estos lineamientos, las entidades
financieras se comprometen a seguir impulsando acciones concretas por la accion
climética y la sustentabilidad del negocio. (EI economista, 2020)

Las firmas que ofrecen servicios financieros mediante innovaciones
tecnoldgicas, mejor conocidas como Fintech, pueden contribuir en el desarrollo de un
sector financiero mas amigable con el medioambiente debido a que al desarrollar
plataformas tecnoldgicas pueden eliminar el papeleo y la dependencia de sucursales

fisicas.

Legal
El Gobierno Nacional, a través del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Social de la Nacién dictd la resolucion 54/2021, la cual establece que el Régimen Legal
del Contrato de Teletrabajo, previsto por la Ley 27.555, entrara en vigencia el 1° de abril
del 2021. (Comunicado oficial, Republica Argentina, 2020)

Por otra parte, a partir del 1 de diciembre de 2020. Es obligatoria la inscripcion
en el "Registro de Otros Proveedores No Financieros de Crédito" para los OPNFC cuando
estas entidades hayan otorgado financiaciones alcanzadas por un importe superior a
AR$10MM, reciban o no asistencia de entidades financieras. A partir del 1 de enero de
2021, los OPNFC deberan sujetarse a las normas dispuestas en el Texto Ordenado del

BCRA sobre “Tasas de Interés en las Operaciones de Crédito”, en particular, aquellas
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relativas a la publicidad y formas de expresion de las tasas. A partir del 1 de febrero de
2021, los OPNFC quedaran incluidos como “Sujetos Obligados” en el marco de lo

dispuesto por el régimen de “Proteccion de los Usuarios de Servicios Financieros”.

(Abogados, 2020)

Luego del andlisis se llega a la conclusion de que el pais esta atravesando una
inestabilidad politica y econdmica donde a esto se le suman los problemas de la pandemia
que esta llevando a casi la mitad del pais a la pobreza. Por otro lado, se pueden observar
inversiones tecnoldgicas acompariadas por las leyes que impulsan a las personas a tener
mas inclusién financiera a partir de dispositivos tecnol6gicos para asi poder evitar
aglomeraciones y con la idea de que las personas puedan resolver sus problemas a través
de la tecnologia y en relacién con un desarrollo sostenible a partir de las nuevas

oportunidades de negocio creadas por la economia emergente.

Para realizar el analisis del micro entorno se utiliza la herramienta de las cinco
fuerzas de Porter. En este caso, se analiza el mercado financiero y su relacion con las

tecnologias actuales junto con la experiencia del cliente en esta industria.

Cinco fuerzas de Porter

Poder de negociacion con los clientes

En este aspecto los clientes no poseen gran poder de negociacion con las empresas
del sector, ya que los usuarios no tienen la oportunidad de discutir las tarifas de los
seguros, las comisiones de las tarjetas, los intereses de los préstamos o los precios en el
sector de viajes. Por mas que el cliente tenga muchas opciones entre las diversas entidades
financieras, tiene pocas posibilidades de influir en la negociacion, de todas formas las
empresas del sector continuamente tratan de ofrecer nuevos servicios o proporcionar

mayor valor afiadido para los clientes.

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores son aliados para reproducir el impacto positivo en el entorno. El
sector cuenta con cientos de ellos, ya sea nacionales e internacionales.

En este sentido el poder de negociacion de los proveedores es relativamente bajo

ya que el sector cuenta con muchas opciones a la hora de elegir y ademas existen muchas
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alianzas estratégicas que permiten no depender solo de un proveedor si no de tener un
abanico de oportunidades.

Muchas empresas cuentan con una politica para seleccionar, evaluar y gestionar a
proveedores que incluye criterios econémicos y financieros, de responsabilidad social,
prevencion de riesgos laborales, gestion medioambiental, respeto a los derechos humanos

y recursos técnicos.

Amenaza de productos sustitutos

Existen cada vez mas productos sustitutos en este rubro sobretodo relacionados
con las nuevas tecnologias, por ejemplo en cuanto a los pagos, las app como Mercado
Pago es una importante alternativa para el cliente, también existe pay pal que es muy
utilizado a nivel mundial aunque no tanto a nivel nacional y por ultimo la tecnologia NFC
(Near Field Communication), que se trata de una tecnologia inalambrica que permitira el
pago acercando el mavil al dispositivo de cobro.

Por otro lado se observa el crecimiento de las criptomonedas que son un medio
digital de intercambio que utiliza el blockchain para asegurar las transacciones, controlar
la creacién de unidades adicionales y verificar la transferencia de activos y son utilizadas

como inversion o como nuevo medio de ahorro.

Amenazas de nuevos competidores

Las barreras de entrada para esta industria se consideran de gran importancia,
como por ejemplo la economia de escala, diferenciacion del producto o servicio,
innovacion, inversiones de capital, barreras legales, identificacion de la marca,
experiencia en el rubro, credibilidad a la hora de ofrecer financiacion y poseer importantes
alianzas estratégicas como asi también contar con considerable liquidez. Ademas se
deben tener en cuenta los avances tecnoldgicos lo cual implica gran inversion, como los
canales automatizados que permiten tener diferentes canales de comunicacion. Por lo
tanto, la amenaza de nuevos competidores, se concluye que es relativamente baja, no es

facil entrar en el sector y atravesar estas barreras.



15

Rivalidad entre empresas

Como conclusion, la rivalidad entre los competidores del sector es muy alta.
Existen muchas entidades financieras y no financieras importantes tanto a nivel local
como a nivel internacional las cuales ofrecen productos y servicios de calidad para
intentar captar clientes, retenerlos y fidelizarlos ofreciendo diferentes ventajas
competitivas, también continuamente estan surgiendo nuevas plataformas con medios de
pago innovadores que generan gran rivalidad en el sector a partir del uso de la tecnologia
intentando facilitar el servicio del cliente con transacciones seguras y rapidas. En cuanto
a las Fintech, también existe mucha competencia en el sector ya que estan revolucionando
el sector financiero con servicios innovadores y captando nuevos sectores de clientes,
donde la empresa Naranja apenas esté introduciendo con Naranja X para explotar este

sector.

Analisis Interno

Este andlisis se va a desarrollar a partir de la Cadena de Valor.

Actividad de soporte:

e Fuentes de financiamiento °

Fuente: Canvas 2021
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Infraestructura de la empresa: La empresa cuenta con financiamiento de accionistas
como Galicia donde ayudd a crecer la empresa y expandirse por todo el pais. Ademas se

destacan las siguientes.

Gestion de Recursos Humanos: La empresa cred Tribus y Centros de Excelencia

(CoEs) que buscan renovar las practicas de trabajo.
Las Tribus: Son equipos interdisciplinarios (squads o células).
Los CoEs:Son equipos de colaboradores con expertise funcional concreta.

La compania promueve ambientes laborales donde las personas se sientan libres
para expresarse y ser auténticas, siempre instando a conservar dialogos profesionales y
abiertos.

En la empresa estan convencidos de que el principal diferenciador esta en su
cultura. Por eso buscan personas que puedan sumarse y alcanzar a transmitir esta
caracteristica, que tiene como premisa: “Las personas en el centro, siempre”

Buscan perfiles disruptivos, flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y vision
exponencial del futuro. La compaiiia da prioridad al crecimiento personal y profesional
de sus talentos, especialmente, a través de convocatorias y busquedas internas. Asimismo,
promueven la generacion de empleo local contratando personas oriundas de cada

localidad en la que estan presentes. (Canvas, 2021)

Desarrollo de tecnologias:

Evolucion digital: En 2017 comenzaron un proceso de transformacion, con foco
en la evolucion del modelo de atencion y en la experiencia del cliente omnicanal.

Marketing digital: Se emplearon herramientas de cross-selling que permitieron
aumentar las ventas de productos como HBO Go, préstamos personales, recarga de
celulares y solicitud de tarjetas adicionales.

Analitica avanzada de datos: Conformaron el hub de Analitica que contempla las
mejores practicas de ingenieria, gobierno y ciencia de datos para potenciar los resultados
de negocio.

Organizacion agil y flexible: Implementaron metodologias agiles que permiten

desarrollar productos y servicios digitales en poco tiempo.
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Sucursales del Futuro: Disefiaron un nuevo modelo de atencion en las sucursales,
encaminado en ofrecer una mejor experiencia a los clientes. La estrategia es utilizar
tecnologia de vanguardia: simple, intuitiva y facilitadora.

Naranja X: La Fintech. En septiembre de 2019 se lanzé Naranja X, una compaiiia
de tecnologia que desarrollé una aplicacion con una cuenta que permite enviar o recibir
dinero, recarga de celular y de las tarjetas de transporte, comprar y vender dolares, y
mucho mas. (Sitio oficial Naranja, 2021)

En esta area es importante seguir desarrollando tecnologias que logren una mejor
experiencia para el cliente y donde puedan solucionar sus problemas de forma facil y

segura.

Compras: Todas las cotizaciones que solicita el area de compras procuran incluir
a pequenos proveedores, pymes, emprendedores o empresas B que ofrezcan este tipo de
productos. Ademas, se destacan las compras sustentables en la “Cultura Naranja” donde

impulsan para integrar la gestion de la sustentabilidad al negocio. (Canvas, 2021)

Actividades primarias:

Logistica interna: Consiste principalmente en proveer a los usuarios, la
posibilidad de comunicarse con la empresa para acceder a sus servicios. A diferencia de
la logistica interna de productos donde esta logistica esta centrada en el almacenamiento
de productos, la logistica de servicios determina la capacidad de gestion que provee la
empresa a sus clientes. En el caso de Naranja, todo comienza con un proceso llamado por
la empresa Proceso de Originacion donde a partir de los canales de atencion ya sea
asistidos por personas o asistidos digitalmente comienza la logistica interna y lo primero

que ingresa son los datos de los clientes.

Canales asistidos por personas |Canales asistidos digitalmente
Teleféonico Portal web
Chat RRSS
Tiendas de atencidn personal ‘Whatsapp
E-mail Bots
Backoffice IVER (Interactive Voice Response)
Kiosko autoservicio
Apps
SMS (Short Message Service)

Tabla 1 Fuente: Elaboracidn propia.
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Pero ademas, existe también la recepcion del plastico a partir de los proveedores
para preparar la entrega de tarjetas junto con los procedimientos de seguridad para el

usuario.

Operaciones: Una vez que los clientes acceden por los diferentes canales de
servicio, asistidos por personas o asistidos digitalmente, el tratamiento de estos contactos
es atendido por las personas o por los sistemas digitales. Estas operaciones prestan
diferentes servicios a sus usuarios como el proceso de compras, asignacion de limites,
resumen de cuenta, de pago, solicitud de baja y retencion, reclamos y soluciones a

problemas técnicos.

Logistica externa: Esta etapa también se realiza a través de los canales y se refiere
al momento en que el producto o servicio llega a manos del cliente. En la empresa se
realiza la entrega de los servicios de resolucion de problemas, la atencién de reclamos,
pago de servicios, compra de nuevos servicios.

Complementariamente, en el caso de Naranja, existen entregas de productos como
resumenes de cuentas y plasticos nuevos o de renovaciones. (Carolina Castafieda, 2021,

Tarjeta Naranja)

Canales de Contacto

@ Chatbat /Al
@wﬂ#&\ Linga

Asignacion de Limites
D aglitaciﬁnMMil

00 Productos
. o @ Redes Sociales
120 Proceso de

S Resumen de Cuenta
Originacidn

Retencion / Bajas

Asistidos por Personas
Asistidos por Personas

Reclamos

Operaciones

Fuente: Tarjeta Naranja.
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Marketing: La empresa realiza camparias automatizadas y multicanal que brindan
la posibilidad de conquistar nuevos espacios en el universo digital.
Las Discovery Campaigns ofrecen anuncios 100% nativos y, al estar optimizadas para
todas las experiencias digitales, brindan un alcance masivo en plataformas como
YouTube y Gmail.

Cuentan con el Proyecto de estrategia de Transformacion Digital de la empresa,
donde se estan implementando metodologias agiles y equipos multidisciplinarios.
Entre los principales proyectos digitales de Naranja se encuentra: la publicidad para el
home banking de clientes y comercios, la refuncionalizacion de las Terminales de
Autogestion, la App y laweb publica. Ademas cuentan con la presencia en Redes Sociales

y con una estrategia de migracion de clientes a canales online o asistidos digitalmente.

Servicio Postventa: Naranja siempre puso al centro de su estrategia, al cliente y
en base a su experiencia capturada con encuestas, herramientas y vivencias, adapto sus
estrategias de productos, canales y servicios de atencion.

Sus procesos de servicio post venta fueron claves para Naranja y quedan reflejados en el
textos de su Mision: “Conectar con experiencias unicas y crecer a través de nuevos
negocios basados en la tecnologia”

Las “Experiencias Unicas” marcan una direccion a todas sus operaciones y
especialmente a aquellas relacionadas al servicio de postventa como la atencion al cliente,
las resoluciones de problemas o dudas, la posibilidad de pago de uso de los servicios de
latarjeta. Y otro de los aspectos importantes de la misma mision es que esas experiencias
sean hoy canalizadas a través de la tecnologia. Nunca mas aplicable esta Mision, mas aun
en una situacion actual de pandemia.

Como conclusion en Naranja se observa que la ventaja competitiva esta enfocada
en la experiencia del cliente, siendo esta lo mas importante para la empresa a partir de
una buena atencion del usuario. Ademas se destacan las innovaciones tecnolégicas junto
con las campafas de marketing y las transformaciones digitales con metodologias agiles.
Por otro lado, hay que resaltar la importancia que le da la empresa a sus trabajadores
haciendo que estos se encuentren en un buen clima de trabajo y teniendo a las personas
como base de su cultura.

Ver anexo A donde se encuentra el analisis de mercado.
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Marco Teodrico

Para lograr implementar la planificacion estratégica propuesta, se realizaron
investigaciones a partir de distintos autores que fundamentan el uso de las herramientas

expresadas a continuacion.

Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es una herramienta de gestion que es utilizada por
organizaciones para poder establecer el camino que se realiza actualmente y lo que se
debe llevar a cabo a futuro teniendo en cuenta las demandas del entorno. Con esta
planificacion se establecen objetivos y planes de accion los cuales van acompafiados de
ciertas estrategias que llevan a destacarse de sus competidores.

El proceso de planeacion estratégica formal consta de cinco pasos:

En primer lugar seleccionar la misién y las principales metas corporativas y
objetivos que tiene la empresa, luego analizar el ambiente externo de la organizacion para
identificar las oportunidades y las amenazas, lo siguiente es analizar el ambiente interno
de la organizacion para identificar las fortalezas y las debilidades, luego se relacionan las
amenazas que presenta el mercado para ser atacadas con las fortalezas, y para todas las
oportunidades, se busca minimizar con las debilidades. Como complemento a estos
analisis, la empresa se enfocara en usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades
presentadas por el mercado y minimizar las debilidades basadas en las amenazas del
mismo, por ultimo, se ponen en accién las estrategias.

(Hill & Jones, 2011)

Estrategias genéricas de Porter.

Las estrategias genéricas describen como una empresa puede generar una ventaja
competitiva para lograr una posicion ventajosa frente al resto de los competidores. Porter
describe tres estrategias competitivas: liderazgo en costos, liderazgo en diferenciacion, y
segmentacion de mercado.

En la estrategia de liderazgo en costos, la empresa debe tener la capacidad de
reducir costos en todos los eslabones de su cadena de valor, de tal manera que la
disminucién de gastos logre un mejor precio para el consumidor y en consecuencia en

una mayor participacion de mercado.
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En la estrategia de diferenciacion la empresa debe ofrecer productos o servicios
exclusivos que sean percibidos asi por los consumidores, quienes estan en disposicion de

pagar mas por tenerlos.

Es necesario comprender la fuente potencial de diferenciacion que surge de las
actividades de la cadena de valor y el despliegue para que dichas potencialidades se hagan
realidad. La diferenciacion exige la creacion de algo que sea percibido como Unico en
toda la industria. (Hax y Majluf, p.163)

La diferenciacion puede llegar a ser una estrategia Util para conseguir
rendimientos superiores al promedio. Ademas, brinda proteccién en contra de la rivalidad
porque los clientes son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al precio.
También aumenta la rentabilidad y con ello permite prescindir de la posicion de costos
bajos. Las barreras de entrada se potencian gracias a la lealtad y fidelidad de los
consumidores y a que los rivales deben superar esta ventaja competitiva del servicio. La
diferenciacion genera margenes mas altos de utilidad para enfrentarse al poder de los
proveedores, aminora ademas el poder de los compradores, ya que éstos no disponen de
opciones similares y, por lo tanto, son menos sensibles al precio. Finalmente, la compafiia
que se diferencia para conquistar la lealtad de sus clientes estard mejor posicionada frente

a los sustitutos que la competencia. (Porter, Michael. 2009)

Por altimo, en la estrategia de segmentacién la empresa se concentra en satisfacer
segmentos bien definidos, de poblacion, de productos o geogréficos. Se trata, en
consecuencia, no de ser los mejores (en coste o en diferenciacion) del mercado, pero si

de ser los mejores en el segmento escogido. (Porter, Michael. 2009)

Este trabajo estara centrado en una estrategia de diferenciacion relacionada con la

satisfaccion y la experiencia del cliente donde los autores expresan lo siguiente:

Segun Kotler (2019) los clientes satisfechos tienden a no cambiar de proveedor
donde también se refiere que la mision de toda organizacion es encantar a los clientes,

constituyendo marcas fuertes lo cual se puede observar con la fidelizacion de los usuarios.

La satisfaccion de clientes esta tendencialmente asociada a una mayor

rentabilidad, elevando el valor de la empresa (O’sullivan & McCallig, 2012)
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La satisfaccion de los clientes tiene como base un profundo conocimiento y
compromiso con estos y con sus necesidades, permitiendo la prediccién de escenarios y
soluciones que favorezcan su actividad, alimentando su confort y confianza y al mismo
tiempo reduciendo la posible pérdida del cliente. Es por esto que la satisfaccion segun
Kotler (2019) debe ser trabajada todos los dias por todos los departamentos de la empresa,
donde tienen que tener en cuenta que el cliente es un activo de la organizacién y es por

eso que deben entregarle el mejor servicio para su fidelizacion y retencion.

Las empresas tienen como objetivo la creacion de experiencias memorables que
generen sorpresa y encanten a los consumidores, constituyendo asi un importante factor
de diferenciacion en el sector, ajustando las expectativas de los clientes y satisfaciendo
sus necesidades. Schmitt (2010) afirma que una experiencia positiva estimula la
recomendacion a su circulo intimo y a medida que los clientes realizan compras repetidas

en una misma empresa se alejan mas de las marcas alternativas.

Matriz Ansoff
Esta matriz sirve para identificar oportunidades de crecimiento en las unidades de
negocio de una organizacion, es decir expresa las posibles combinaciones
producto/mercado (o unidades de negocio) en que la empresa puede basar su desarrollo
futuro. Es una herramienta de andlisis estratégico y de marketing que se enfoca en
identificar las oportunidades de crecimiento de una empresa.
Las estrategias de la matriz son:
e Penetracion de mercado: En este caso la estrategia tiene como objetivo
incrementar la cuota en el mercado.
e Desarrollo de nuevos mercados: El objetivo consiste en identificar nuevos
mercados en los cuales los productos puedan ser valorados.
e Desarrollo de productos: Consiste en crear y desarrollar productos novedosos
e Diversificacion: El objetivo de la estrategia consiste en abrir nuevos mercados a

través de la venta de productos nuevos. (Sainz de Vicufia Ancin, 2015)

En este reporte de caso se trabajara con la penetracion de mercado a partir de una
experiencia memorable intentando retener, fidelizar y captar nuevos clientes donde esta

herramienta esté respaldada por los siguientes autores.


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Unidades_de_negocio&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Unidades_de_negocio&action=edit&redlink=1
https://economipedia.com/definiciones/mercadotecnia-marketing.html
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Segun Ansoff (1978) la penetracién del mercado busca aumentar las ventas sin
desviarse de la estrategia original de la empresa. La organizacion buscara un incremento
en el volumen de venta o estrategias para retener a los clientes, como asi también que los
mismo puedan recomendar esta empresa.

La penetracion de mercado generalmente se realiza con una inversion para la
publicidad, para la fuerza de ventas, para la calidad en la atencion del cliente y mejoras

en la comunicacion con el mismo. (Soltani-Fesaghandis & Pooya, 2018)

Diagndstico

Luego de haber realizado el analisis de situacion actual de Tarjeta Naranja
apoyado en el andlisis PESTEL, el anélisis de las 5 fuerzas de Porter y el anélisis interno
a través de la Cadena de Valor, se han evidenciado aspectos que permiten ser resumidos
sintéticamente y que llevan a condiciones favorables para presentar una planificacion
estratégica para la empresa.

Los andlisis de contexto externo asi como de contexto interno, fuerzan a revisar
las estrategias que tenia la compafiia tanto para el corto como para el mediano plazo, ya
que la pandemia de Covid19 que se presentd en el afio 2020 y que aln perdura en el
mundo, cambio absolutamente todo lo que se pudo haber definido como estrategia de
corto plazo.

La imposibilidad de moverse con la libertad que las personas tenian antes de la
pandemia, la necesidad de los clientes de poder satisfacer sus necesidades basicas con
estas restricciones y la importancia de mantener la continuidad de negocio de todas las
empresas, llevo a revisar todas las estrategias definidas y a adelantar algunas de ellas que
tenian un ritmo de implementacion que debio6 acelerarse con este contexto. La estrategia
de digitalizacion de servicios gque estaban pensadas para implementarse en una vida
normal en el siguiente lustro, debieron adelantarse e implementarse en 3 a 4 meses. Los
clientes que se van sumergiendo en esta nueva forma de transaccionar con maquinas en
vez de humanos, también debid acelerarse y se debi6 aprender a usar el Whatsapp, la web,
a chatear e interactuar con un bot en menos tiempo que nuestro propio ritmo de
aprendizaje natural lo venia haciendo y adaptarse a esta nueva realidad.

En este sentido, Naranja siempre ha definido y avanzado en la estrategia de

prestacion de servicio de forma pausada, adaptandose a la demanda de sus clientes, del
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mercado, del negocio, pero siempre teniendo en cuenta la experiencia que viven sus
clientes con las nuevas implementaciones, con las nuevas formas de prestar su servicios,
con los nuevos canales disponibles para que sus clientes puedan encontrar la solucién a
sus problemas, a facilitar sus formas y métodos de pago, a encontrar alternativas para
facilitar con sus productos, la vida de sus clientes. Naranja puso al centro de su estrategia,
al cliente y en base a su experiencia capturada con encuestas, herramientas y vivencias,
adapté sus estrategias de productos, canales y servicios de atencion.

La pandemia puso a prueba a las empresas y sus clientes a adaptarse a estas nuevas
restricciones sin limitarse a que el negocio se detenga, por el contrario, para que, usando
la innovacion, sus clientes se vieran minimamente afectados en satisfacer sus necesidades
y para gque el negocio se reinvente en el corto plazo.

Basado en las fortalezas que presenta Naranja en este aspecto, el de conocer las
experiencias que viven sus clientes, adaptar su proceso, productos, servicios y canales y
con el desafiante cambio del contexto socio-econémico que presenta la pandemia, y
considerando una de las principales oportunidades detectadas en los analisis enumerados
precedentemente, como es la digitalizacion de los servicios, potenciado por el impulso
estatal de invertir en alternativas tecnoldgicas, y evidenciando debilidades como los altos
costos operativos que tiene la empresa en operaciones con atencion personalizada, en este
trabajo se propone revisar la estrategia actual de experiencia centrada en el cliente a una
estrategia complementaria, a partir de una planificacion estratégica haciendo de la
experiencia un aspecto memorable, recordable gratamente por los clientes. La estrategia
planteada es la penetracion de mercado que estd basada en la Estrategia MCX®
(Memorable Customer Experience), o Experiencia Memorable del Cliente a partir de la
diferenciacion del servicio al cliente buscando fidelizar y captar nuevos usuarios. La
implementacion de esta estrategia espera traer beneficios para todos los actores, y el
principal actor que esta en el centro de la misma, es el cliente pero sin descuidar que la
misma debe traer beneficios a la compafiia.

Para tener una Experiencia Memorable de cada interaccion del cliente con
cualquiera de los canales disponibles y para cualquiera de los procesos por los que se
comunica con Naranja, se deben medir minimamente, 3 métricas:

Nivel de Satisfaccion con el contacto o con la transaccion realizada, NPS (Net
Promoter Score), Puntaje Promotor Neto, que permite medir lealtad o fidelidad de los

clientes y recomendar los servicios que ofrece Naranja'y CES (Customer Effort Score),
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Esfuerzo del Cliente, para medir qué tan facil o que nivel de dificultad o esfuerzo tuvo
que realizar cada cliente, para llegar a la solucion buscada.

Con el andlisis de estos tres indicadores es posible determinar todos los aspectos
que provocan satisfaccion a los clientes y hacen su experiencia memorable positiva, la
cual va a recordar y luego recomendar, asi como aquellos aspectos que dificultan su
solucion y hacen de su experiencia memorable negativa, las cuales se deben eliminar o
minimizar para evitar altos niveles de insatisfaccion de mala experiencia.

La propuesta de medicion, analisis y gestion de estas métricas son input necesario
para evaluar todo el camino que transita un cliente por los diferentes canales y procesos
definidos por la empresa de modo de realizar y evaluar el mapeo del Customer Journey
es decir de todo el camino que transita el cliente cuando interactia con Naranja con los
diferentes canales de atencion.

Como cierre podemos decir que la estrategia de mercado va a tener foco en el
cliente el cual es el centro de la empresa Naranja donde la intencion es lograr una
experiencia del cliente ofreciéndoles un servicio memorable, gratamente recordado por
los usuarios para poder fidelizarlos y a partir de estos, captar nuevos clientes a través de
su recomendacion. Esta propuesta de fidelizacién de clientes es la base de la estrategia

corporativa para conseguir un crecimiento moderado de la base de clientes activos.

Plan de Implementacion

Propuesta

El proyecto, como se menciono precedentemente, se llevara a cabo con una
estrategia de penetracion de mercado creando a partir de canales automatizados una
experiencia memorable para el usuario, la cual consiste en retener, fidelizar y captar
nuevos clientes con una ventaja competitiva destacandose de sus competidores. Ademas
con el mayor uso de estos canales, se buscara reducir el namero de sucursales donde en
la actualidad y con los cambios a partir de la pandemia se considera que hay més de lo
necesario para llevar a cabo la atencion al cliente necesaria.

Esta experiencia memorable del cliente permitird que los mismos tengan lealtad
para con la empresa y que ademas puedan recomendar a la organizacién a su entorno mas
cercano dando como resultado una mayor rentabilidad para la empresa ya que se propone

reducir los costos totales por clientes activos y aumentar la cantidad de usuarios activos.
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Teniendo en cuenta la vision de la empresa que es “Ser la empresa lider en
servicios financieros y no financieros y, a la vez, la mas admirada y querida por
colaboradores, clientes y comunidad en general”, junto con la mision que es “Conectar
con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en la tecnologia”
se concluye que la propuesta esta alineada a la visién y mision actual de Naranja, siempre
teniendo como foco la experiencia del cliente a partir de la evolucion digital y

desarrollando el portfolio basados en la tecnologia.

Objetivo General

Aumentar la rentabilidad de la empresa al menos un 1,5% con respecto al 2020,
con una estrategia de penetracion de mercado, a partir de la diferenciacion basada en la

experiencia memorable del cliente, para el periodo 2021-2023

Justificacion: Se propone aumentar la rentabilidad a partir de un incremendo del
3% en la base de clientes promovidos por el indicador de recomendacion de NPS® (Net
Promoter Score) a niveles comparables al benchmark internacional a partir de la
diferenciacion en el servicio prestado, lo cual permite asegurar la fidelidad del cliente y
captar nuevos usuarios. Ademas, la propuesta incluye la reduccion de costos en un 10%
por cambio del mix en canales de atencion como asi también la reducciodn de costos de

infraestructura y operacion en atenciones personalizadas un 4%

Obijetivos Especificos

e Aumentar, para fines de abril de 2023, la base de clientes activos en un 3%
basados en la recomendacion de clientes actuales a partir de la mejora en el NPS
y en la facilidad de los servicios reflejados en el indice de CES (Customer Effort

Score).

Justificacion: Cambiar la tendencia actual del NPS 'y llevarlo a valores superiores
a los alcanzados dos afios atras cercanos al 51% que ayudaran a fidelizar a los
clientes actuales. Este indicador esta apalancado por la facilidad y agilidad de los

procesos de servicio los cuales son medidos por el CES. Para lograr la meta de
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facilitar los procesos de atencién el cambio del mix de operaciones atendidas por
personas a que los mismos sean atendidos por sistemas digitales, es necesario
determinar qué motivos de contacto causan las experiencias mas negativas en el
cliente actualmente. La elaboracion del Pareto de motivos de consultas y la
posibilidad de automatizacion de los mismos, lleva a determinar cual es el 20%
de los motivos que impacta en el 80% de los procesos de mayor esfuerzo para
conseguir la solucién, método que permite priorizar qué proceso se deben

automatizar primero

Lograr disminuir, para fines de 2023, el costo por cliente activo en un valor
cercano al 10% a través de cambiar el mix de atencion de transacciones asistidas

por personas respecto de las transacciones asistidas digitalmente.

Justificacidn: Este mix debe pasar del actual 70% atendido por personas y el 30%
atendido digitalmente, a valores cercanos a 63% atendido por personas y 37%
atendido digitalmente. Para ello se propone que el nuevo mix de atencion
propuesto en cada afo, se traslade un 5% extra a canales digitales el primer afio,
7,5% el segundo afio y 10% el tercer afio.

Esto se logra con los canales de atencion digital como Chatbot, Apps y Web al
siguiente nivel de madurez transaccional actual.

Con el foco prioritario determinado en el objetivo especifico 1 se prioriza la
elaboracion de los desarrollos de motivos de contacto automatizables con
diferentes estrategias en cada uno de los canales. En chatbot se busca pasar del
nivel meramente informativo actual, al modelo de atencion transaccional entre el
cliente y el chatbot, priorizando tres motivos de contacto obtenidos del Pareto
anterior. En la web se busca desarrollar los procesos de venta por la pagina (bajos
niveles de abandono de carrito, con intercepcion en linea del cliente), cobro de
resumenes de cuenta, resolucion de problemas y relacion directa en tiempo real
con el chatbot en linea anterior ante problemas durante la navegacion. Con la App
de naranja se busca tener mayor autonomia desarrollando en la misma de la
prioridad de pago de resumenes, obtencion de beneficios de clientes leales y la

mayor transaccionalidad posible para evitar contactos asistidos por personas



28

e Lograr disminuir los costos operativos y de infraestructura un 4% para mediados
de 2022, a través de un cambio de la estrategia de atencidn en sucursales de
atencion F2F (atencion personal) de bajo impacto estratégico en cuanto a
experiencias de clientes y de altos costos operativos. Se prevé la reduccion de

puntos de atencion de 10 sucursales actuales.

Justificacion: Parte de la tendencia actual del mercado en entorno de pandemia es
evitar la movilidad de los clientes, el pago fisico y la atencion F2F. Este objetivo
especifico busca apalancar al objetivo anterior para ayudar a cambiar el mix de
atencion por personas actuales y contribuir a una reduccion de costos de
infraestructura y de operacion. La estrategia inicial es desmontar la atencién
personal de al menos 10 de las 238 sucursales actuales y llevarlas a atencion
digital, con los actuales kioscos de atencién y de los canales digitales

desarrollados en el objetivo estratégico 2.

Presupuesto

Para el desarrollo de este proyecto, es necesario generar un nuevo rol interno en
la organizacion que asegure la implementacion y maduracion del modelo de atencion.
Ese rol es el de Administrador Interno del Proyecto. El administrador interno responsable
del proyecto necesitara 8 horas semanales minimas para desarrollar sus actividades lo
cual segln los honorarios del consejo de profesionales de ciencias econdémicas el valor
de su actividad tiene un costo actual de $2034. Por otra parte, la consultora Kenwin para
realizar el proyecto de 3 afios tiene un presupuesto de U$D1.124.000. Esta consultora
especializada en Customer Experience a nivel internacional, proporcionard a la
planificacién estratégica, los conocimientos de métricas evaluables para desarrollar una
mejor satisfaccion del cliente y poder llegar a los niveles de NPS planteados
anteriormente en el objetivo. Ademas, Kenwin proporcionara una certificacion y
recertificacion bajo estandares internacionales, en ambos tipos de canales, tanto de
asistencia personal como de asistencia digital con un acompafiamiento durante los 3 afios
del proyecto. Por otra parte, la empresa de desarrollo de software Made2 realiz6 un

presupuesto por USD 15.000, para cada nuevo canal de atencién. Esta compafiia se
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encargara del analisis de requerimientos, el analisis de experiencia de usuario y del

desarrollo de Chatbot, App y Web del proyecto proporcionando un funcionamiento

Optimo y el mantenimiento adecuado. Por ultimo, la empresa GAT S.R.L sera la

encargada del desmantelamiento de las sucursales con un presupuesto de $4.500.000 para

el desarmado de 10 sucursales y oficinas.

Administrador interno del proyecto |$3.091.000
Kenwin 1.124.000 USD
Made2 15.000 USD
GAT SRL $4.500.000
Total $272.510.000
(Teniendo en cuenta la inflacién v la proyeccion del
dolar hasta 2023)

Tabla 2 Fuente: Elaboracidn propia.

Plan de accion

Plan de accion N°1
Recursos
Accidn - Tiempo T~ o Hummanos TI— Fisicos Terceros Econdmicos
Consultoria Especializada en CX Mes 1 Mes 36
Auditoria Diagnostica Mes 1 Mes 2
Consultoria de Mejora de Procesos Mes 3 Mes 35
Auditoria de certificacién Mes 12 Mes 12 Computadora, base de datos,
documentacién Naranja
Auditoria de re certificacién Mes 24 Mes 36 Customer Experience Responsable de CX y
asesoria externa
Administracion del proyecto Mes 2 Mes 34
Consultori Kenwin
Elaboracion de encuesta de CES (Medicién de o g132.303.000
Mes 3 Mes 5 Kenwin
esfuerzo) {Ver anexoB)
Lanzamiento de encuesta canales de atencion personal Mes 3 Mes 4 Com'pu.mdora. registros,
formularios de Google, base
. o de datos y 3 agentes de call
Lanzamiento de encuesta canales de atencion digital Mes 4 Mes 5 center
_ Customer Experience y | Responsables de CX y Data Computadora, Power
Andligis de requltados Mea 4 Mea 10 Drata Analysis Analysis y asesoria externa | BL/Tableau, base de datos
Elaboracién de Pareto de motivos de contacto Mes 4 Mes 5 Procesos Responsable de procesos Base de datos
Priorizacion de motivos de contacto automatizables Mes 5 Mes 6 Clighiihes Ex'p:n@c: ¥ | Besponsables de .C.}{ ¥ Dutn | Cotputadors, dashboard de
Diata Analysis Analysis Power BI
Cambio de procesos actuales de atencién por pesonas Mes 5 Mes 7 Customer Experience Responsables de CX Computadora, base de datos
Elaboracion de requisitos de desarrollo de Chatbot Mes 5 Mes 7 4 R:spr;dsa.b l:sdd: ﬁxb
ESAITO ores de chatbot Administradar
. £3.091.000
Elgh ion d isitos de d o de Web Mes 6 Mes 6 Customer Experience y Responsables de O, Computadora, python, base
oracion de requisitos de desarrollo de Wel = =] D rollo de Software desarrolladores web de datos
Elaboracion de requisitos de desarrollo de App Mes 7 Mes 10 Reaponsables de CX,

desarrolladores de App

Tabla 3 Fuente: Elaboracion propia
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Plan de accion X2
Recursos
Accian Tiempa Humancs Fisicos Terceras Econdmicas
Desde Hasia Area Responsahle
Cansultoria de canales digitales Mex 1 Mes 36
Desamallo de encuesia de CEF Mes 1 Mes 2
Kenwin
R, ahle de CX [w tadora, base d
Cansultonia especializada en canales digitales Mes 3 Mes 35 Customer experience ponssn aca Ly ampuis o, haade Kenwin 3124.615.000
asesoria exierna datas : .
{Ver anexoC)
Centificacion de procesas digitales Mes 12 Mes 12
Re vertificacion de procesos digitales Mes 24 Mes 36
Compuitadora, base de
Desarralla de Chatbhat Mles 5 Mles 15 Desarralla de soflware datos, Python, React,
Respansable de Madels.
chathol ¥ asesoria
exiema
Base de datos,
Determinacian de motivos de stencidn en Chathat Mes 5 Mes B Customer Experience © £e fatas
dashboard, encuentas
Prueha de piloto de stencidn para Motiva Made?
oy Mes B Mes 10
principal 1 = = Mlade2 32.667.000
R ahled ’ )
Prugha de piloto de atencidn para Motiva Diesarralla de saftware y pans t. " Computadora, React, {Ver anexol)
s Mles 9 Mes 11 . N - software y de CXy
principal 2 Customer Experience M - Madels.
asesoria externa
Prucha de piloto de stencid Mot
ueha de piloto de atencidn para Mativa Mes @ Mes 11
principal 3
Diesarralla d Aware R abled I ibilidad del
Lanzamineta en productive Mole= 10 Moles 11 e fsu N ¥ panaane .‘ s!mm 1‘ b
Customer Experience soflware y de CX sitemas ¥ canales
L . . . . . - Compuiadora, Base de
Medician d(up_c_nmnnd(cllmkmn nueva Mes 11 Mes 15 Customer anm.mc(\' R.cspu:,sahlcd({..‘(y dates, Dashhaard, Pawer Kenwin
madelo de atencidn Data analysis analista de datos al
Respansahle de Computadora, base de
Desarrallo de Weh Mol & Mles 16 Diesarralla de sofiware desamallo web ¥ datas, HTML, O+, JAVA,
aegaria exlema Toeact, Madels.
Desarrallo de cada mativo de weh Mes 6 Mes 9
Desamallo de prioridad en ventas Mes 7 Mes 10
Customer Experience ¥ | Responsablede CXy
Data analysis asesaria exlema
Desamallo de prioridad en cobras Mles B Mes 11
React, Nodels.
Desarrallo de prioridad en resolucion en linea Mes 9 Mes 12
Made2
Cu i R, ahle de CX Made2 $2.667.000
e E -
Desamrallo de relacién con Chathat en tiempa real Mles 9 Mex 11 stomer experience, ponsaniede LAY {Ver anexaC)
desarrollo desofiware | desammollo de chathot
Prueha de piloto de stencidn para Ventas Mes B Mes 10
. L . Ventas y Custamer
Prugha de pilato de atencidn para Cobros Mles 9 Mes 11 s perivecn Responsable de de
pracesas, desamallo v Friendly user
Prucha de piloto de atencion para Resolucion de Mes 10 Mes 12 consultares
Prablemas
Prugha de piloto de atencidn para relacian con Mes 10 Mes 12 Customer experience ¥
Web desamrollo de saliware
R, ahle d i itilidad de 1
Lanzamiento en productive Mes 10 Mes 12 Pracesas pansaniede pani At © s
procesas sitemas y canales
Medician drup_(_'rimrindrclimkmn nueva Mes 12 Wes 16 Customer &peﬁqﬂ? R.cspm,s_ahledrf.‘(y Encuesta, hase de datos Kenwin
madelo de atencidn Data analysis analisis de datos
Respansahle de
Desamrallo de App Mes 6 Mes 15 Desamrallo de software desarrolic de Apps.
Desarrallo de requisitos de cobra en linea Mes & Mes B Customer Experience Respansahle de CX
R ahled
Automatizacian de canje de benelicias Mes 7 Mes 10 ponEate 4o React, NodeJs. Made2
desarrollo de Apps. $2.667 000
Made 2 " 4
{Ver anexal)
Prueha pilata de Cabros en linea Mes B Mes 10 Diesamrollo de sofiware
Rezponsable de
s0 fiware
Prugha pilata de canje de benelicias Mles 9 Mes 11
R, ahle d i itilidad de 1
Lanramienta en productive Mez 9 Mes 11 Pracesas panaa e ds P © s
procesas sitemas y canales
Medician d iencia de client
deian de sxpenman de ciente can nusva Mes 11 Mes 15 Cuslomer experience Responsable de CX Enuesia, base de datos Kenwin
madelo de stencidn

Tabla 4 Fuente: Elaboracién propia
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Plan de accion N°3
Recursos
.. Tiempo Humanos - -
Accion Dosde Hasta Kea Responsable Fisicos Terceros Econdmicos
Evaluacion de impacto 10
sucur_salc:s a cambiar estrategia de Mes 5 Mes 5 L Responsable de L.
atencién Servicios Servicios Maquinaria de Arquitecto
Definicién de spinoff de Generales Generales Construccion
Mes 5 Mes 6
sucursales
Definicion de mantenimiento de
personal estratégico de sucursales Mes 6 Mes 7 Responsable de Computadora,
Recursos humanos pRRHH Datos de
Reub [ca_cmn de personal Mes 7 Mes 7 desempefio
estratégico
Ilﬁ)csammdc de 2 sucursales etapa Mes 7 Mes 15
Desarmado de 2 sucursales etapa Mes 7 Mes 9
2 Logistica, Responsable de Herramientas, flete
Desarmado de 2 sucursales etapa istica, Logistica y de : ’ GAT SRL. GAT S.R.L 84.500.000
Mes & Mes 10 Servicios L contenedores, )
3 Servicios . Arquitecto (Ver anexoD)
Generales permisos de obra
Desarmado de 2 sucursales etapa Generales
4 Mes @ Mes 11
?csa.rmadn de 2 sucursales etapa Mes 10 Mes 12
Medicion de experiencia de Computadora,
cliente con nuevo modelo de Mes 10 Mes 15 Custc_:mcr Responsable de Power BI, base de Kenwin
.. Experience CX
atencion datos

Tabla 5 Fuente: Elaboracion propia
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CASH FLOW PROYECTADO - EMPRESA: "Tarjeta Maranja"

Tabla 6 Fuente: Elaboracion propia.

Se toma como referencia los estados financieros al 09/20. (Canvas)
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Pramisas ganaralas:

2021 2022 2023 1. Elaumento de ingresos serd consecuancia del aumento de nuevos clientas por recomandaciin
INGRESOS 2. Al aumentar kos ingresos los costos se incrementaran akgo mas de 50% contemplando la inflacidn
Ingresos Operativos netos de incobrables 5 30,320,512 | § 40,932,691 | § 54,031,152 3. A pesar que aumentan los ingrasos, los gastos aumentan paro no de forma proporcional dabido a la reduccion dal costo por cambio en al mix de atencid
Plan de accidn 1 5 298,738 | 5 2BE.B86 | § 285,291 4. Los ingrasos ¥ agresos se "ajustan” por al coeficienta de inflacidn de acuerdo a las astimaciones realizadas por al REM (ver tabla 1)
Plan de accidén 2 5. Los ingresos v kos costos ya incluyen IVA
Plan de accidn 3 6. Se toma coma refarencia los estados financiaros del afio 2020
Pramisas da Planes de Accion
TOTAL DE INGRESOS s 30,619,250 | § 41,221,577 | § 54,316,443 1. Realizar los desarollos necesarios para poder incentivar el uso de canales digital en lugar de atencion personal
2. Los costos por clienta activo deben tenar un costo menor al cambiar el mix da canalas de atencidn
EGRESOS
Egresos Operativos $ 20,865,645 | § 29,413,168 | § 42,607,423 Objativo general: Aumentar la rentabilidad al menos en un 1,5% al afio 2023
Gastos de Personal 5 6831979 (5 10,051,060 | & 15,192 484 Plan da Accidn 1: Aumentar los dientes an un 1% anual por recomendacion hasta el 2023
Impuestos y tasas 5 4, BB6,279 | & 6,596,476 | & 8,707,349 Las clientes nuavos por racomendacion impulsado por el NP5, s astima an un aumeantoa dal 1% anual pariando da los valores cama del afio 2020
Gastos de Publicidad 5 879,234 [ 5 1,186,965 | § 1,566,794 Plan de Accién 2: Disminuir los costos de ciientes activos en al orden de 5% o mas para 2023
Depreciacion de activos fijos y amortizacion 5 1,677,958 | & 2,265,243 | & 2,990,121 Los costos operativos si bien no disminuyen, el mix de costos por cliente es el que da el baneficio de disminucidn dal costo global por cliente
Otros egresos operativos 5 6,590,196 [ 5 9,695,354 [ S 14,654,824 Plan da Accion 3: Disminuir los costos oparativos de infraestructura de tienda de atencidn basado en la reduccion de 10 tiandas para 2021
Reduccion de gastos plan3 S 381,932 |5 504,150 Los costos de infrasstructura disminuirdn en el orden de 4.2% anual
Plan de accidn 1 5 60,698 | 5 37,541 | 5 37,155 En miles da §
Plan de accidn 2 5 43,561 [ § 39,937 | § 49,118 Ingresos 2020 E] 21,503,909
Plan de accidn 3 5 4,500 Egrasos Oparativos 5 14 810,522
Gastos de Personal E 4,851,581
TOTAL DE EGRESOS I 20974404 | 5 29,490,646 | § 42,693 696 Impuestos y tasas 5 3,465,446
Gaslos de Publicidad 5 623,570
UTILIDAD BRUTA | s 9,644,846 | § 11,730,931 | § 11,622,747 Dapraciacidn de activos fijos y amorizacién | § 1,190,041
Otros egrasos oparativos 5 4 679,884
IMIPUESTO A LAS GANANCIAS | s 3,375,696 | 5 4,105,826 | § 4,067,961 Resultado Neta del periodo E] 2,434 647
[OTIODADNETACONPLANESDEACCION — T5 626515015 762510515  7ssagss| Tabla 1: Inflacion (REM) | 2021 [ 2022 | 2023 |
[ 41%] 141 | 35%]  1.35 | az%] 1.3z
Rentabilidad 2023 13.91%
Invarsin a realizar 272,510 Rentabiidad 2020]  11.32%| [Impuesto a las ganancias [ 35% |
Flujo del periado 1 6,269,150 Diferancia 2.59%| [Tasa de referencia Badlar [ 3a% |
Flujo del pariodo 2 76525, 106
Flujo dal pariodo 3 7,554 TBS
[vaN | 8,777,326]
[TIR | 2321%)]
ROI
Banaficios B72815
Costos 272,510
ROI 220%

Expresado en miles. (Ver anexo D para plan de accién 1. Ver anexo E para plan de accion 2. Ver anexo F para plan de accion 3)
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Plan de Accion 1

Consultoria Especializada en CX

Auditoria Diagndstica

Consultoria de Mgjora de Procesos

Auditoria de Centificacién

Auditeria de Recertificacién

Administracién de Proyecto

Elsboracion de encuesta de CES (Medicidn de esfiverzo)

Lanzamiento de encwesta canales de stencidn personal

Lanzamiento de encuesta canales de stencidn digital

Andlizis de resultados

Elaboracidn de Pareto de motivoes de contacto

Priorizacidn de motivos de contacto sutomatizables

Cambio de procesos actuales de stencidn por pesonas

Elaboracion de requisitos de desarmollo de Chatbot

Elsboracion de requisitos de desamollo de Wb

Elaboracion de requisitos de desarmollo de App

Tabla 7 Fuente: Elaboracidn propia




Afia 1 [ Afia 2 [ Afio 3 ]
1[2[aJa[s]e[7[e]910[11[12[1a]14][15]16]17[18]19]20[21[22[23]24[25]26] 27[28]29]30[31[32[33]34]35]36]

Plan de Accion 2

Consultoria de Canales Digitales

Diesarrolle de Encuesta de CEF

Consultoria Especializada canales digitales

Certificacién de Procesos Digitales

Re-certificacin de Procesos Digitales

Desarrol]

o de Chatbot

Dieterminacidén de motivos de atencidn en Chatbot

Diesarrollo de cada motive del chatbot

Prueha de piloto de atencidn para Motivo principal 1

Prucha de piloto de stencidn para Motivo principal 2

Prucha de piloto de stencidn para Motivo principal 3

Lanzamiento en productive

Meodicidn de experiencia de cliente con nuevo modelo de stencidn

Desarrol]

o de Web

Diesarrollo de cada motive de web

Diesarrollo de prioridad en ventas

Diesarrollo de prioridad en cobros

Diesarrollo de prioridad en resolucion en linea

Diesarrollo de relacién con Chatbot en tiempo real

Prucha de piloto de stencidn para Vientas

Prucha de piloto de stencién para Cobros

Prucha de piloto de atencidn para Resolucion de Problemas

Prucha de piloto de stencién para relacién con Web

Lanzamiento en productive

Medicién de experiencia de cliente con nueve modelo de stencidn

Desarrol]

o de App

Disarrollo de requisitos de cobro en linea

Automatizacidn de canje de beneficios

Prucha pilote de Cobros en linea

Prucha piloto de canje de beneficios

Lamzamiento en productivo

Moadicidn de experiencia de cliente con nueve modelo de stencidn

Tabla 8 Fuente: Elaboracion propia

34



Mes

35

Afo 1
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Afia 2 Afia 3
1a]14]16[16[17[ 18] 18] 2021 22]za] 24| 26 26] 27 [28]20] a0 a1]az[aa[a4[3s5] 36

Plan de Accion 3

Evaluacidn de impacto 10 sucursales a cambiar estrategia de atencidn

Dufinicidn de spinoff de sucursales

Dufinicidn de mantenimiento de personal estratégico de sucursales

Reubicacidn de personal estratégioo

Desmantelamiento de sucursales

Desarmado de 2 sucursales etapal

Dsarmado de 2 sucursales etapa?

Dsarmado de 2 sucursales etapal

Dsarmado de 2 sucursales etaped

Dsarmado de 2 sucursales etapas

Madicidn de coperiencia de cliente con nueve modelo de stencidn

Tabla 9 Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones

Naranja es, en la actualidad, una de las empresas a nivel nacional, que presta servicios
a través de sus productos, con mayor reconocimiento y popularidad en el pais. Todo eso lo ha
conseguido gracias a su norte estratégico planteado en su Misién y Visién actual. Pero no solo
a eso, sino a que siempre ha actuado en consecuencia en esa direccion, poniendo en el centro
de la misma, al cliente.

A través de este reporte de caso presentado en el presente trabajo, se ha fortalecido esa
direccion estratégica y se ha adaptado a las actuales exigencia del mercado, impulsado
inicialmente por las corrientes mundiales de digitalizar las prestaciones de servicios y acelerado
por el contexto de pandemia mundial y local.

Las empresas que focalizan en la experiencia del cliente mejoran el valor de la marca,
la fidelizacion, aumentan los ingresos y reducen los costos. Un estudio realizado por Forrester
muestra que aquellas empresas que enfocan sus estrategias en la CX de sus clientes presentan
un 43% extra de crecimiento en el Rendimiento Total Acumualdo, respecto de aquellos que
estan resagados en este foco que ven un decrecimiento de hasta un -33,9%

60%

43.0%

40% Lideres en
Experiencia
de Clientes

20%

0%

-20% Rezagados en
Experiencia de

Clientes

-40% -33.9%

Rendimiento Total Acumulado

Nota: Forrester 2020

Este trabajo muestra como las estrategias de prestaciones de servicios, se deben
implementar en menor tiempo, adaptando los canales de servicios al contexto y apoyando a los
clientes al uso de estos nuevos medios de prestaciones de servicios. Los beneficios de este

proyecto, muestran que cuando una empresa centra sus esfuerzos en las necesidades de sus
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clientes, y les ofrece diferentes alternativas de satisfacer sus necesidades, esas empresas a nivel
mundial, muestran mayor lealtad y recomendacién de sus clientes actuales y los mercados
financieros, incrementan su valor como empresa.

Si bien existen riesgos en este proyecto, sobretodo los relacionados a los cierres de
sucursales de atencion personal, la solucion propuesta en este aspecto, es la reubicacion de ese
personal, a operaciones de mayor agregado de valor, en actividades donde las personas nunca
van a ser reemplazadas por las méquinas y todas las actividades rutinarias, simples y de bajo
impacto, se prestan por canales de atencion digital. Este nuevo mix de canales de prestacion de
servicio, proporciona un cambio en los costos de servicio de las operaciones actuales, teniendo
mas volumenes de atencion en canales digitales a un costo mucho menor que las operaciones
actuales atendidas por personas.

Estas iniciativas, presentan para Naranja un altisimo potencial de crecimiento, no solo
en el mix de transacciones atendidas por personas y las atendidas digitalmente, sino que ademas
marcan el camino hacia un futuro muy promisorio en cuanto a transacciones financiera asistidas
digitalmente, las cuales le permitiran a Naranja tener un crecimiento sostenido en el tiempo,

siempre manteniendo el cliente como el centro de sus estrategias.

Recomendaciones

Los caminos de crecimiento y de diversificacion que se presentan a futuro para Naranja,
nos permiten recomendar aspectos que ayudardn a aprovechar las inversiones actuales y
optimizar sus esfuezos en varias lineas estratégicas.

El crecimiento de las monedas digitales, a través de criptomonedas y las iniciativas
actuales de Naranja X, permiten sugerir incursionar en estas betas de mercado, apoyados en las
iniciativa de canales de atencion digital, sumando a estos, servicios financieros digitales
apuntando al crecimiento a través de la gestion de criptomonedas en sus propias wallets de
Naranja, tanto de clientes actuales, como en la incorporacion de nuevos clientes.

En este sentido Naranja, a través de su producto Naranja X tiene la potencialidad de
expandir sus servicios a través de sus canales digitales ya instalados en este proyecto, para
facilitar la accesibilidad de mayor cantidad de clientes con diferentes canales de atencién y
solucién de problemas. Incluir la posibilidad de realizar transacciones de compra y venta de

criptomonedas sin intervencion de ninguna persona a traves de su propia wallets le dard una
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ventaja competitivas respecto de los competidores actuales. Esta nueva herramienta financiera
podria dar a sus clientes la posibilidad de ahorrar en criptomonedas y brindar servicios a futuro
relacionados a seguros, viajes, hoteles, vacaciones, compras y ventas de divisas, que llevaré a

Naranja a un escenario muy prospero para los siguientes 3 a 5 afios.

Otra iniciativa que permitira crecer a Naranja, en otros segmentos de mercado, consiste
en establecer alianzas estratégicas con Estados Provinciales y principalmente con el Estado
Nacional para poder bancarizar a todos aquellas personas beneficiarias de planes del estado
como IFE, AUH, etc.

Existe una oportunidad muy interesante ganar-ganar para el Estado como para Naranja,
que es la de incursionar en la bancarizacion de todo el personal que recibe el apoyo del Estado
asi como el de controlar el correcto uso de estos fondos sociales para fines acordes.

Estas alianzas con el Estado apuntan a poder controlar la entrega de ayuda social al
personal seleccionado, a controlar el correcto uso de los fondos y a lograr generar un perfil de
comportamiento del gasto para generar una historia crediticia que seria aprovechada por

Naranja para crecer su cartera de clientes con este perfil.

La coordinacién de la base de clientes seleccionados por el Estado para las asignaciones
sociales serian administradas por Naranja tanto en la emision del plastico personalizado como
en la carga de los montos asignados. Naranja haria un seguimiento a los gastos ejecutados con
esos fondos y si en el 80% de los consumos son destinados a insumos de comida, vestimenta
ylo transporte y ese comportamiento lo conserva por al menos 3 meses seguidos, Naranja le
asigna un credito extra del 10% de la carga social mensual del Estado. De esta forma el
beneficiario tendrd un incremento en sus disponibles de un 10% para gastos extras. Si esta
historia crediticia se conserva en el tiempo, el credito concedido por Naranja seria incremetal y
si ese crédito utilizado, no se pagara en un mes, la misma administracion de Naranja podra
tomar el pago a través de los fondos que asigna mensualamente el Estado.

De este modo el Estado podria tener un control estricto del uso de los fondos en los
aspectos para los que fueron concevidos, se podria bancarizar a todo este personal hoy fuera
del sistema financiero y Naranja sumaria un segmento de clientes nuevos al cual le podria

definir un set de productos y servicios adecuados a su perfil.
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Anexos

Anexo A
Analisis de Mercado

En este punto se analizan los accesos a internet de la poblacion argentina y los

comportamientos de los clientes frente a canales de comunicacion.

Accesos a internet

En el cuarto trimestre de 2020 se registraron, en promedio, 7.665.381 accesos a
internet fijos. Esto significé un aumento de 1,8% respecto al cuarto trimestre de 20109.
Por otro lado, los accesos fijos residenciales crecieron 3,1% sumando un total de
7.223.835; y los accesos fijos de organizaciones totalizaron 441.546, con una caida de
15,0%.
Acceso y uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion. EPH

En el cuarto trimestre de 2019, se registro que el 60,9% de los hogares urbanos
tiene acceso a computadora y el 82,9%, a internet. Ademas, los datos muestran que, en la
Argentina, 84 de cada 100 personas emplean teléfono celular y 80 de cada 100 utilizan
internet.
Hogares con acceso a computadora e internet

Se advierte el acceso a ambas tecnologias, con mayor penetracién de internet: en
promedio, 61 de cada 100 hogares urbanos tiene acceso a computadora y 83 de cada 100,
a internet. De acuerdo al MAUTIC 2019, hay mas hogares que acceden a internet que a
computadora. En el total de aglomerados, se observa un incremento en el acceso a internet
en los hogares urbanos (2,5 puntos porcentuales mas) y un descenso en el acceso a

computadora (2,1 puntos porcentuales menos) de un afio a otro.

El uso de las TIC segun edad

Entre las variables incluidas, la edad muestra variaciones en relacion con las tres
tecnologias. Los grupos de edad muestran diferencias importantes entre si. Se registra el
mayor uso de internet en los grupos comprendidos entre los 13 y los 29 afios, 90 de cada
100 personas de esas edades lo utilizan (entre el 90,7% y 91,9% de la poblacion). El
teléfono mavil resulta ser la tecnologia de uso méas extendida para la poblacion joven y

adulta. Utilizan el celular entre el 94,6% y el 95,9% de las personas de 18 a 64 afios y el
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67,7% de la poblacion de 65 afios y mas. En la mayoria de los grupos de edad (18 afios y
mas) se utiliza mas el teléfono movil que la computadora e internet.

Entre los 18 y los 29 afios, las personas hacen mayor uso del teléfono celular que
los demas grupos etarios; también se advierte su empleo extendido entre los 30 y los 64
afios. (Indec, 2021)

Los medios de pago electrénicos

Las compras con tarjeta de débito, crédito y prepagas y transferencias electronicas
registraron incrementos relativos a la poblacién durante los ultimos afios, a pesar de la
ausencia de crecimiento de la actividad economica. En el afio 2019, por cada 100
extracciones de efectivo por adulto, se efectuaron casi el doble de operaciones por medios
electronicos de pago. (BCRA, 2019)

Grifico 6. Poblacién de 4 afios y mds, por utilizacién de bienes y serviclos de las TIC, segln sexo.
Total 31 aglomerados urbanos. Cuarto trimestre de 2019
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Grifica 7. Poblacion de 4 afios y mds, por utilizacidn de bienes y serviclos de las TIC, segdn maximo nivel
educativo alcanzado. Total 31 aglomerados urbanos. Guarto trimestre de 2019
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Fuente: INDEC. Encussta Permanents de Hogares.

Figura 2.2 | Porcentaje de la poblacion adulta con al menos una cuenta bancaria en pesos

Discriminado por tipo de cuenta Discriminado por género (marzo 2018)
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Figura 2.5 | Operaciones por medios electronicos de pago por adulto

Cantidades Montos

® Tarjetas de Crédito ® Tarjetas de Débito u Tarjetas Prepagas m Transferencias

56 11.268 11.524

o :'3 10.239
40 o I _

Naota | Cantidad y monto promedio mensual del periodo {indice de precios base enero 2019).
Fuente | BCRA e INDEC.

Factores mas importantes para los canales de contacto

éCudles son los principales factores que determinan su canal
preferido al contactar con el servicio de atencidn al cliente?
(Seleccione todos los que correspondan)
* 2018

c“'_""_‘""—'"i“-'“da / Prefiere Hablar Busca una Comodidad con el
Facilidad de Uso con Alguien Respuesta Rapida Canal

® 2016 * 2019
* 2017 = 2020

Fuente: 2020 Customer Experience Management Benchmark (CXMB) Series.
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Los consumidores siguen valorando la conveniencia/facilidad de uso como los
mayores factores a la hora de determinar qué canal utilizan al contactar con atencion al
cliente.

La encuesta ha visto grandes aumentos en la conveniencia/facilidad de uso y en
la busqueda de una respuesta rapida.

Esto podria indicar que los consumidores estan ahora dispuestos a encontrar y utilizar

cualquier canal que les proporcione la experiencia mas sencilla. (COPC, 2019)

Impulsores de la experiencia del cliente

Correlacion Entre Atributos y Satisfaccion Global

Resoluasn - "D
conocmiento [ 2D
pituall  ow)
Respuesta
Cortesis | ™D
Amabiicad D
Quracondels . T
Conversadon

claridad [ DD
calidadde! |

audio

Fuente: 2020 Customer Experience Management Benchmark (CXMB) Series.

El impulsor mas fuerte de la satisfaccion del cliente es la resolucion de problemas.
Ninguno de los otros atributos examinados en la investigacién guarda una fuerte
correlacion por si mismo cuando se evalla en relacion con la satisfaccion general.
(COPC, 2019)
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AnexoB:

kKenwin’

Proyecto de Diagndstico, Soporte e Implementacion de
canales asistidos por personas y digitalmente.
Certificacion inicial y Recertificacion anual de ambos
canales de atencion.

Propuesta de Servicios Profesionales
Parte Técnica-Econdmica

Junio de 2021
Contexto

Tarjeta Naranja ha tenido, en los ultimos afios, un alto comportamiento organizacional para centrar sus
operaciones y procesos en un modelo de gestidon centrado en el cliente.

Para esta tarea ha convocado a la consultora Kenwin, reconocida a nivel mundial por su alto foco en lograr
altos niveles de desempefio en sus clientes contratantes tanto en satisfaccién como en experiencias de
sus clientes, basada en mejores practicas mundiales de la Norma internacional COPC®.

Para atender este desafiante proyecto, Kenwin sugiere el siguiente set de actividades con alcance a tres
anos de proyecto.

En primersa instancia, se propone realizar una Evaluacion Diagndstica que evalle el estado actual de toda
la operacidn de servicio para todos los canales de atencidn, tanto de atencion asistidos por personas como
para aquellos canales de asistencia digitalmente al momento del diagndstico.

Como complemento a esta situcion inicial, y enfocado a lo que se propone estratégicamente en el
proyecto, se va a realizar una revisidn de las encuestas actuales de cliente atendidos por canales digitales
como por aquellos canales atendidos por personas, establecer los cambios necesarios para alinearlo a las
mejores practicas a nivel mundial, analizar los resultados de las nuevas encuentas disefiadas por Kenwin
y proponer planes de accién de mejora alinedao a los resultados de dichos analisis, para todo el horizante
de proyecto.

Durante el primer afio de implementacién del modelo de atencidn, se llevaran a cabo dos proyectos de
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acompanamiento con equipos especializados, los cuales son de soporte intensivo para ambos tipos de
canales y culminando con Auditorias de Certificacion en el primer afio y de Recertificacion de los procesos,
en los dos afos siguientes.

La entidad sobre la cual se trabajard contempla todas las operaciones de contacto con clientes. Estas
operaciones corresponden a su operacion de Argentina.

Especificaciones de la propuesta

A continuacidn, detallamos los costos asociados a esta actividad contempladas en este proyecto:

Evaluacién Diagnadstica Inicial

Se contempla la evaluacién diagnédstica de los procesos de

atencién al momento de la auditoria inicial tanto para los procesos  UsD 80,000. -
atendidos por personas como para aquellos atendidos por canales

digitales bajo los lineamientos de la Norma internacional COPC.

Anadlisis de las actuales encuestas de satisfaccion

Este ejercicio consiste en el analisis del contenido, redaccién de

preguntas, escala de elaboracion de los trabajos de campo, para

procesos priorizados internamente para medir NPS®, CEF

(Customer EffF)rce Score) y CSAT (Customer Satlsfathn), para los usp 48,000. -
canales atendidos por personas y para canales atendidos

digitalmente. Esta actividad contempla 100 h de consultoria en el

primer afio, 80 h en el segundo aifo y 60 h en el tercer aiio de

soporte.

Consultoria de Mejora de Procesos

Actividades de consultoria intensiva de seguimiento e

implementacion enfocada a canales de asistencia personal basada

en los lineamientos de la Norma. El presupuesto contempla los

tres f:\ﬁOS de soporte e implementacién a razén de u$s110,000 en USD 240’000. _
el primer afio, u$s70,000 en el segundo afio y u$s60,000 en el

tercer afio de proyecto.

Consultoria Especializada de Canales Digitales

Actividades de consultoria intensiva de seguimiento e

implementacion enfocada a canales de asistencia digital basada en

los lineamientos de la Norma. El presupuesto contempla los tres

afios de soporte e implementacion a razén de u$s85,000 en el usp 195,000. -
primer afio, u$s60,000 en el segundo afio y u$s50,000 en el tercer

afio de proyecto.

Auditoria de Certificacion de Asistencia Personalizada
Para el primer afio de proyecto, se contempla una auditoria de
certificacidn inicial y cada afio subsiguiente una auditoria de
recertificacion por medio de auditores internacionales a razon de

u$s92,000 por evento. usD 276,000. -
) .



Auditoria de Certificacion de Procesos Digitales
Para el primer afio de proyecto, se contempla una auditoria de
| = priimer ano €e proyecro, s contemp oo usp 285,000. -
certificacidn inicial y cada afio subsiguiente una auditoria de
recertificacion por medio de auditores internacionales a razon de
u$s95,000 por evento.

Total de SERVICIOS (sin retenciones) USD 1.124.000

Validez y forma de pago

Validez de la Propuesta Econdmica

30 dias

Forma de Pago
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Si bien Kenwin puede adaptarse a ciertas modalidades que sean mas convenientes para Tarjeta Naranja,

la forma de pago serd acordada de acuerdo a las mejores condiciones de ambas empresas, una vez
acordado el presente presupuesto.

Notas

Los costos ofrecidos, estan condicionados a la emisidon por parte de Tarjeta Naranja de la Orden de
Compra equivalente al monto acordado de cada una de las actividad, y antes de iniciar las mismas.

No se incluyen en esta propuesta actividades de capacitacion en talleres de alta performance como
ser Inteligencia de Negocios, Customer Experience, Gestiéon de Calidad, Workforce Management o
Gestion avanzada de Equipos Operativos.

Se incluyen en esta propuesta, actividades de implementacién y acompafiamiento para la instalacion
de buenas practicas de encuestas a clientes, por lo que Kenwin tendra responsabilidad sobre estos
temas.

En el caso que Kenwin detecte algun riesgo para alcanzar el objetivo del proyecto, lo escalaremos a
los responsables del proyecto por parte de Tarjeta Naranja, para que se tomen las acciones necesarias
para resolverlo.

Los honorarios expresados en el cuadro de la propuesta no incluyen las retenciones por pago al
exterior. Se debera confirmar si va a aplicar dichas retenciones, para determinar el precio final a
facturar. El % de retenciones se deberd agregar en modalidad de “Grossing up”

Los gastos de viaje (transporte aéreo y terrestre, hospedaje, alimentos, teléfono, etc.) no estan
contemplados en el costo presupuestado y seran facturados por separado en base a los gastos reales
incurridos.
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e La estimacion de costos considera el trabajo con un site concentrador, especificamente en Cdordoba,
buscando hacer la mayor cantidad de trabajo de forma remota para minimizar costos.

e Esta propuesta tiene considerados los servicios minimos requeridos por Tarjeta Naranja.

e Esta propuesta sera valida por el plazo de 30 dias desde su presentacion

Agradecemos la confianza depositada en nosotros y esperamos aportar nuestra experiencia. Estamos a
disposicion para realizar aclaraciones o ampliaciones sobre el contenido de la presente propuesta.



Anexo C:

Propuesta Made?2

Cliente
Tarjeta Naranja

Trabajo
Desarrollo Web / App / Chatbot

ID Proyecto
NARJ2106_10

Autor
Franco Fadini

Version
1.0

Fecha
01/06/2021
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Nuestra propuesta

Proceso
Se propone las siguientes etapas para el desarrollo de la nueva Landing:

Analisis de requerimientos
Se realizara una alineacién de conocimientos con el cliente sobre el producto/servicio,
su visidn y objetivos a fin de reflejarlos en el contenido a desarrollar.

Analisis de Experiencia de Usuario

Se analizard en base a informacidn existente o hipodtesis, los segmentos de clientes que
visitaran el sitio a fin de alinear y priorizar contenido, como asi también orientar la
experiencia de usuario hacia el publico objetivo.

Desarrollo
Una vez aprobado el disefo, se procederd a la implementacidn técnica del mismo.

Tecnologia
Esta propuesta contempla desarrollar:

Plataforma Tecnologias Principales

Web / Mobile / Chatbot React / Nodels

!Las tecnologias podrdn reveerse antes de comenzar el desarrollo, en caso que otras
se ajusten mejor a las necesidades del proyecto.

Duracién
Se ha estimado que este desarrollo se llevard a cabo en un periodo de 25 semanas?.

Una vez entregado el proyecto, el cliente tendra 10 (diez) dias habiles para revisar los
entregables y solicitar cambios. Habra 1 (una) instancia de implementacion de
cambios, que empezara una vez terminado el tiempo de revisién del cliente.

2Los tiempos estardn sujetos a la disponibilidad y compromiso del cliente y/o de los proveedores que pueda
llegar a asignar para el desarrollo en conjunto del proyecto.

Asunciones

Se detallaran debajo requerimientos o situaciones que se dieron por sentadas a la hora
de estimar el esfuerzo necesario para el desarrollo del servicio, los tiempos de
ejecucién y el costo econémico del mismo.

Asumimos que:
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El cliente designara 1 (una) persona que lo represente y que sera considerada
responsable del proyecto y el punto de contacto del equipo de Made2 con el del
cliente

El cliente pondra a disposicion del equipo las herramientas, contactos y
documentacion necesaria para realizar las tareas

El cliente dard seguimiento constante para garantizar que el negocio, la visién y
restricciones legales que pudiese haber en el proyecto se estén manejando segun sus
expectativas

El compromiso y responsabilidad en relacidn a los tiempos y disponibilidad del cliente,
y/o de los proveedores que pueda llegar a asignar al proyecto

Inversion

El costo estimado es de
Este precio no incluye costos de servicios inherentes al desarrollo, como por ejemplo: hosting, servidores,
servicio de email, etc.

Condiciones de los pagos

Los precios no incluyen IVA

El pago debera realizarse a 5 dias de emitida la factura
50% del monto total se paga para confirmar el proyecto
El 50% restante se pagara contra entrega

Términos de la propuesta

Validez

Esta propuesta serd valida durante 10 (diez) dias a partir de la fecha mencionada en la
caratula de este documento.

Inicio del proyecto

Una vez aprobado este presupuesto nos reservamos un periodo de hasta 10 (diez) dias
habiles para asignar los recursos necesarios y dar comienzo al proyecto.
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Términos y condiciones generales

Horas de trabajo

Las horas oficiales de trabajo de Made2 son de 9:00 a 18:00, de Lunes a Viernes, sin
incluir feriados oficiales, dias libres y fines de semana. Las horas oficiales de trabajo de
Made2 constan de 8 (ocho) horas de trabajo y 1 (una) hora de receso.

Si en un caso excepcional el Cliente requiere que un empleado de Made2 realice sus
actividades fuera de estas horas de trabajo, Made2 se reserva el derecho a cobrar al
cliente una tasa adicional por hora (que se calcula a una octava parte de la tasa
cotizada por dia mas un adicional del 50%) por cada hora de servicio fuera de las horas
oficiales de trabajo.

Periodo de reclamo

Los reclamos en casos de disconformidad, defectos, dafios, mal funcionamiento y/o
falta de suministros deberdn ser realizados por el cliente por escrito dentro de un
periodo de 10 (diez) dias luego de la entrega de todo o parte del proyecto. En caso de
no presentar el reclamo dentro del periodo indicado, esto constituira la aceptacién
irrevocable y una admision de que todo cumple con los términos, condiciones y
especificaciones.
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Anexo D:

GAT S.R.L.

Av. Los Talas 1701

La Calera— CP 5021

Tel / Fax (0351) 589 3265
www.gatsrl.com

Sr/a. TARJETA NARANJA
Obra: Desmantelamiento de sedes y oficinas corporativas
Ref.:ETN0121

ALCANCE DE SUMINISTRO

Mediante la presente se detallan los items cotizados en el presupuesto,
aclarando las tareas que se realizaran en cada uno de ellos.

1) DESMANTELAMIENTO DE SEDES Y OFICINAS CORPORATIVAS

ftem 00—Preliminares

Tramitaciones y permisos: Gestion de todos los tramites y permisos
necesarios para la ejecucion de la Obra en cuestion segun las normativas
locales vigentes. Para lo cual se gestionara el aviso o permisos de obra
ante el ente que corresponda. La Empresa Contratista debera garantizar
el corte de suministros de energia eléctrica, agua y gas previo al inicio de
las tareas de demolicion.

Sefalizacion previa al inicio de las tareas.

Realizacion de planos por etapas o secuencia de trabajo.

Cronograma de trabajo.

Todos los trabajos seran realizados dentro de la legislacion vigente, y
siguiendo las directrices del inspector y el programa de higiene y
seguridad, bajo una contante supervision.

Obtencién de una pdliza de seguro de responsabilidad civil.
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ftem 01— Demoliciones:

La cotizacion de este item incluye:

e Senfalizacién y cerco de obra previo al inicio de los trabajos.

e Provision de obrador y bafios quimicos.

e Ejecucion de todas las demoliciones indicadas en los planos de etapas de
la obra, adaptando la propuesta a la que sefale el comitente, retirando a
la mayor brevedad los escombros y demas materiales resultantes.

e Traslado de los mismos a los sitios destinados a vertederos en el caso de
material no reutilizable con un alcance no mayor a 15 km de distancia.

e Los materiales y elementos aprovechables o los indicados por el
comitente seran retirados con especial cuidado para su reutilizacion.

e Derribo, desfragmentacién o desmontaje.

e De ser necesario se utilizaran medios mecénicos como miniexcavadora,
0 excavadora mixta.

e Se realizaran todos los trabajos de estabilidad de las construcciones
colindantes.

e Mantenimiento o sustitucion provisional de servicios afectados por la
demolicion.

item 02 — Costos Indirectos La cotizacion de este item incluye:

e Fletes de materiales, traslados de personal, bafio quimico y medios de
elevacion.
e Plan de Higiene y Seguridad con control periddico s/ requerimiento ART.

AYUDA DE GREMIO / LIMPIEZA PARCIAL Y FINAL DE OBRA: Se incluye la
ayuda de gremio para aquellos items no incluidos en el contrato , tales como
instalacién de aire acondicionado, redes, etc. y las limpiezas de obra parciales y
finales.
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PRESUPUESTO

El presente presupuesto asciende a la suma de $450.000 + L.V.A. Para la
demolicién y desmantelamiento de cada sucursal segun el alcance de suministro
anteriormente descripto.

Teneindo en cuenta que se trata de 10 sucursales el presupuesto total asciende
a $4.500.000 + I.V.A.

Forma de pago:

30 % de adelanto a la firma del contrato por sucursal.

Resto por certificacion quincenal realizada por la contratista, supervisada y
aprobada por el comitente.

Validez de la oferta: 30 dias corridos.

ARQUITECTO CLAUDIO NICOLOSI
M.P.: 1-9087
GERENTE DE OPERACIONES
GAT S.R.L.



Anexo E:

Plan de accion 1

Objetivo: Incrementar los clientes activos en un 1% anual en cada uno de los tres afios de proyecto, basado en las
recomendaciones de los clientes leales a Tarjeta Maranja

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
NPS 41 42 49 43 45 48 51
Cliantas Activos (an milas) B,860 9,047 B661 B.481 8,566 B,651 8,738
Incramanto de Cliantes (an miles) A5 BE a7
Total de Ingrasos (en miles) $23,911,134 | $20,059,043 | $21,503,909
ARPU (historico) 5 2643 | % 2316 | % 2,536
ARPU promadia ] 2498 | § 2498 | § 2 4898
Inflacion estimada 41% 5% 2%
Ganancias Incramentales (en miles) $§ 298738 |§ 2BEEBE | § 285291
Invaersionas (miles)
Auditoria Diagnostica $ 12,000
Consultoria de Mejora de Procasos § 16,500 | § 10,500 | § 8,000
Auditoria de Carlificacidn § 13,800
Auditoria de Recerdificacion $ 16,560 | § 18,400
Administrador intama § T4B | & T4B | & T48
Inwarsion Inicial § 60,698 | § 37,541 | § 37,155

MNota:

1. Se ajusta por inflacion al resultado final de inversiones
2 La consultoria Especializada en CX, se basa en asesoriamento de nivel interancional con una consultora top10 del
mundo espcializada en la materia tanto para atencion presencial como digital dividida en dos equipos diferencias y con

auditoria de certificaicon de ambos procesos

3. El administrador interno es una nueva funcion disponible para asegurar tanto el modelo de atencion presencial como

digital

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo F:
Plan de accion 2
Objetivo: Disminuir el costo por cliente activo en un 5% o mas, cambiando el porcentaje de atencion de transacciones de

servicio actual del 70% atendido por personas y 30% atendido digitalmente, incrementado afio a afio porcentajes a canales
digitales del 5%, 7,5% y 10% para cada uno de los respectivos afios del proyecto

Costos 2020 2021 2022 2023
Clientas Activos (an miles) 8,481 B,566 B,651 B.7T38
“ehistorico da ransaccionas a ser atendidas 115% 121% 130% 143% |Notal
Total de Transacciones alendidas (en miles) 9,753 10,343 11,230 12477
“eTransacciones alendidas por parsonas T0.0% 68.5% BE.1% 62.8%
SeTransacciones alendidas digitalmanta A0.0% 31.5% 33.9% A7.2%
Transacciones Humanas (en milas) 6,827 7,085 T 427 T.B28
Transaccionas Digitalas (an milas) 2,926 3,258 3,803 4,647
Caosto unitario de atencion parsonal 0.143 0.202 0.272 0.360 | Mota2
Costo unitario de atencion digital 0.017 0.024 0.032 0.043
Costo Total por clienta § arr [ § 1430 [ % 2024 [ % 2,818
Sede reduccion da Costo respecto al afio antardor 46.3% 41.5% A9.1% |Motad
Precio del dalar estimado § 126 [ $ 173 (% 237 |MNotad
Egrasos (en milas) 2020 2021 2022 2023
Egrasos Oparativos § 14,810,522 [ § 20,865,645 [ § 28,795,098 [ § 43,111,572
Gastos de Parsonal § 4851581 | § 6,831,979 | § 10,051,060 [ % 15,192 484
Impuastos y tasas § 3465446 [ § 4886279 (% G595 476 [ § 8,707,348
Gastos de Publicidad § 623570 | § B79,234 | § 1,186,965 [ § 1,568,794
Depraciacion de aclivos fijos ¥ amorlizacion § 1,190,041 [ § 1677958 [ § 2,265,243 [ § 2,980,121
Otros agresos oparativos § 4679884 [ § 6,590,196 [ § 9,695,354 [ § 14,654,824
Inflacion estimada 41% 35% 32%

$ 9,531,465
Egresos operativos puros § 9531944 | § 14,781,577 [ § 22 728,208 [ % 45,135,161
Inversiones (an milas) 2020 202 y 202? 202%
Desarrollo da Encuasta da CEF §2,52 $2,76 $2 84
Consultoria Especializada canales digitalas § 10,718 [ § 10,380 [ § 11,851
Carificacion de Procesos Digitales § 11,980
Rercarificacion de Procesos Digitales b 16435 | § 22,516
Desarallo de Chatbot 1,892
Dasarrollo da Web §1,882
Desarrollo de App $1,892
Invarsion inicial $43,561 $38,937 $489 118 [Motas
Notas:

1.Actualmente los clientes transaccionan con la empresa de forma personal o digitalmente. Las transacciones actualmente son
un 15% superior a los clientes activos. Se incentiva a los clientes a gue transaccionen mas digitalmente y personal. Esto lleva a
un aumento de volumen de transacciones pero sobre canales mas econdomicos. Se propone incrementar el mix a transacciones
atendidas digitales de forma conservadora de acuerdo a la tendecia mostrada en el afio de referencia del 2020, aumentando el
primer afio en un 5% de las transacciones, el segundo afio un 7,5% y el tercer afio un 10% hacia los canales digitales

2.Los costos de transacciones unitarias es provista por Naranja y todos los afios se ajusta por inflacion

3.Los porcentajes de reduccidon de costos mixtos pasan de 46% a 39%, una reduccion del 7% incluyendo efecto inflacionario
4.5e prorratea el valor de dolar a 2023 ya que no esta en los datos oficiales considerando un crecimiento interanual del mismo
nivel al considerado al crecimiento entre 2021 y 2022

5.Ajustes por inflacion sobre el total

Fuente: Elaboracion propia




Anexo G:

Plan de accion 3
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Objetivo: reducir los costos de infraestructura v operativos de las iendas de atencion parsonal por
arriba del 4% anual, cambiando al mix de atencidn presendial a ser atendido por parsonas, dando
la posibilidad de reducir los costos de akquileras de locales ¥ reubicando al personal de tiendas an
aperacionas de mayor vakor para la emprasa

Caoslos 2020 2021 2022 2023
aucurrsales an sarvicio 238

Coslo Total % 6,733,313

Desmantelamianio 10

Raduccion de atencidn parsonal

Raeducsion da costos de Infraestiutura $ 381,932 | % 504,150
Inflacion astimada 41% A5% A2%
Invarsionas 2020 EEIEy 2022 2023
Desarmado de Agencias F2F %4 .50

Costo Unitario Linaal b1 28,291 |Motal

Aharo por 10 Tiendas ¥ 2823912 |Notaz

YeAhomo anual 4 2% |MNota3

Motas:

1. S5e han tomado de forma lineal proporcional kos costos de todas las sucursales, tomado de los
datos del balance 2020 para considerar la reduccion de costos de infraestruciura que considera

aharra a futuro

2.El costo de ahoro unitaro simplameanta se ko multiplica por las sucursales desmanlaladas para
considerar el costo de oporlunidad fuluro considerado como ahaorro
3. Dal mismo modo al ahomro porcantual es1a relacionado al costo total dal reporte 2020, austado
porinflacidn desde el segundo afo debido a los tiempos de implemantacion

Fuente: Elaboracion propia
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