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Resumen

El presente trabajo aborda una propuesta de mejora para la empresa Naranja S.A.
para cubrir un mercado que no ha atendido por no tener la licencia bancaria a tal fin. Se
ha demostrado en el que, de atender dicha propuesta, aumentara la rentabilidad de la
empresa obteniendo el retorno de la inversion en el corto plazo.

Para el desarrollo del mismo, se realiz6 un diagndstico exhaustivo abarcando
macro, micro entorno y el interior de la empresa a la vez que marcé el avance de la
competencia en la materia.

Con un objetivo austero pero concreto, medible y alcanzable, se delinearon los
planes de accion a través de la planificacion estratégica. En base a dicha informacion, las
conclusiones y recomendaciones, la empresa podra avanzar y lograr el objetivo general

planteado.

Palabras clave: Planificacion estratégica, inversion, entidad financiera, valor

agregado, aplicaciones mobile, fintech.
Abstract

This work goes through an improvement proposal for Naranja S.A. to cover a
market that has not been served due to not having the banking license for this purpose.
And in it, has been shown that, if this proposal is carried out, the company’s profitability
will be increased, obtaining a return on investment (ROI) in the short term.

To build this work, a comprehensive diagnosis was made throughout the macro
and micro environment and the company’s inside evaluation. In it, it was marked the fast
growing of the competitors.

With an austere but concrete, measurable and achievable goal, delivery plans
were outlined through strategic planning. Based on this information, conclusions and
recommendations, the company will be able to move forward, deploy and achieve the

general objective that has been set.

Key words: Strategic planning, investment, financial institution, added value,

mobile apps, fintech.
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Capitulo I: Introduccion

Breve resefia historica

Naranja es una empresa que, en sus origenes, en 1969, se establecié como una
casa de deportes (Salto 96) en la provincia de Cordoba. Creo una tarjeta de fidelidad que
con el correr de los afios, en 1985, la cambi6 por una tarjeta de pago.

Los duefios trasladaban a los clientes las facilidades de pago que le hacia el
mayorista. Prontamente lograron acuerdos con comercios amigos para que también
aceptaran esa tarjeta como medio de pago de los clientes que tenian en comun.

Mediante una alianza en 1995 con el Grupo Financiero Galicia S.A. (GFGSA)
el cual hoy es accionista mayoritario de la empresa, Naranja tuvo acceso préstamos a
mejores tasas lo que le permitié una expansion en mayor escala. También comenzd a
cotizar en la Bolsa de Valores lo que le permitio operar en el mercado bursatil y emitir
obligaciones negociables, fuente de financiamiento.

En 1997, vendio a Dexter la firma Salto 96 y de esa manera el negocio se focalizd
en el servicio financiero. Generaron la alianza con las principales tarjetas de crédito, y
luego iniciaron su expansién territorial en todo el pais.

Para 2014 facturaba el 10% del volumen nacional de tarjetas de crédito, 5700
millones de pesos con casi 8 millones de plasticos emitidos y 3800 empleados en 215
sucursales (Naranja, Sustentabilidad Naranja, 2018). En los ultimos afios tuvo un
crecimiento, aunque no sostenido de clientes, de transacciones y por lo tanto de
facturacion anual.

Actualmente es la empresa que mas plasticos emite a nivel nacional, dandole
linea de crédito a gente que no puede acceder por via bancaria. Ha llegado a donde los
bancos no han podido.

Entre 2018 y 2019 absorbié la empresa Tarjetas Cuyanas S.A. que era la
propietaria de Nevada, cre6 un sector denominado Centro de Defensa de Ciberseguridad
(CDC) y una Gerencia de Compliance. También lanz6 una estrategia hacia 2022 enfocada
en un ecosistema de soluciones entre los que se incluyen una FinTech (Naranja X),
Seguros y asistencias, un Marketplace con productos de comercios amigos, un
departamento de viajes y turismo, una linea de préstamos, una editorial y también hizo

pie en el negocio de cobros en comercios con el POS Naranja.



Varias sucursales se renovaron totalmente pensando en la transformacion digital,
las llamaron sucursales del futuro, otras sucursales se adaptaron con Terminales de Auto
Servicio (TAS). Todo esto siempre fue abordado sin descuidar los objetivos de la agenda
ODS para el 2030, como por ejemplo, en cada remodelacion se tiene en cuenta a la
accesibilidad. La estrategia de sustentabilidad contempla el requisito de que cada
remodelacion, apertura o disefio de Casas Naranja prevea las condiciones necesarias para
ser accesibles. Rampas de acceso, sanitarios adaptados y ascensores forman parte de sus

proyectos. (Naranja, Sustentabilidad Naranja, 2019)

Definicion del problema o tema a mejorar

Lo que se puede observar es que la empresa ha sabido crecer y se ha enfocado
en brindar un servicio a la comunidad, fidelizando asi a clientes que ain no han sido
fidelizado por alguna otra entidad bancaria. Ha llegado a gente y a comercios de una
manera que los bancos no han podido lograr y se ha posicionado de una manera tan fuerte
en casi todo el interior, incluso donde se encuentran compitiendo con una docena de
bancos publicos, que en su mayoria bregan por beneficiar ese mismo segmento teniendo
sucursales o dependencias en localidades en las cuales se pensaria que su sola presencia
no es redituable. (Némina de entidades publicas del sistema financiero, 2020)

En estos momentos rapida evolucidn es que es sumamente necesario potenciar
los productos basados en la tecnologia como la app Naranja o la app Naranja X y ganarle
mercado a la competencia, los bancos publicos por un lado y a las nuevas FinTech como
Mercado Pago, Uala, etc. por otro.

Naranja no tiene una razon social financiera (Tarjeta Naranja S.A. y Cobranzas
Regionales S.A.) y por ello no puede operar en el sistema bancario ni tampoco ofrecer
servicios como cajas de ahorro, cuentas corrientes, plazos fijos, etc. Los fondos
depositados en cuentas de pago no constituyen depositos en una entidad financiera, ni
cuentan con ninguna de las garantias que tales depdésitos pueden gozar. (Naranja X, 2021)

Ver informacion complementaria en Anexo 1: Arbol de problemas del caso

Antecedentes
En la actualidad, como afirma Lafuente (2021), el segmento se ve liderado por
la FinTech Uala, que ha iniciado un proceso de expansion al haber comprado Wilobank
junto con su licencia bancaria (pendiente de aprobacion y regulacion de BCRA).



De esta manera, con esta integracion, se garantiza el ingreso a un segmento que
al momento Mercado Pago, el lider del mercado venia desaprovechando vy
consecuentemente mejorar la rentabilidad (Rafele, 2021)

El mercado de las FinTech es un mercado que no hay que desaprovechar dado
que esta en plena expansion segun indica Ignacio Orzanco (2018) en su tesis de maestria,
para 2025 podria poner en jaque al sistema bancario, tomando hasta el 40% de sus
ingresos si es que no hay acciones de mitigacion por parte de los bancos tradicionales. Es
por ello que muchos bancos como Santander, Galicia, ICBC, estan introduciendo ofertas
de banco digital, a la vez que afio tras afio surgen nuevas propuestas como en 2018,
Brubank, TSA Banking (luego renombrada reBanking), etc. Tampoco el BCRA ha puesto
restriccion para la asociacion entre bancos tradicionales y FinTech a la vez que ha
permitido la creacion de entidades bancarias sin oficinas fisicas ni sucursales.

En el andlisis de Medina, Sanchez-Tabernero, & Larrainzar (2020), si bien lo
hace sobre el negocio audiovisual, muestra que la integracion horizontal en empresas de
tecnologia (sector de la UN Naranja X) genera un mejor retorno de inversion de capital
(ROIC) que lo que genera una integracidn vertical. Dentro del anlisis también menciona
que tanto las fusiones y las adquisiciones son costosas en términos de Retorno sobre el
Capital de Inversion (ROIC) aunque generan un crecimiento veloz y por lo general
incrementan el apalancamiento de la empresa.

Para ampliar el mercado y mejorar la rentabilidad, Ultimamente se vienen
utilizando tanto integraciones como concentracion o diversificacion. También con
extension de marca.

Un aspecto importante es que, en la integracion horizontal, las compafiias crecen
al momento que se combinan con algun competidor, como fue el caso de L’Oreal cuando
comprd The Body Shop. (Robbins & Coulter, 2014)

A su vez, Kotler & Keller (2013) describen que la extension de marca es cuando
se combina una marca existente con una nueva. Casos testigo de esto son los chocolates
Kisses de Hershey o del software Acrobat de la corporacién multinacional Adobe.

El proposito de este reporte es analizar la posibilidad de generar una ventaja
competitiva que es el sello distintivo que tiene una empresa y la diferencia del resto
(Robbins & Coulter, 2014). Para Naranja, potenciando su prometedora FinTech Naranja
X e ingresando a un mercado del cual hoy no participa, mediante la planificacion

estratégica.



Capitulo I1: Analisis de situacién

Teniendo en cuenta entonces, la rapida evolucidn tecnoldgica y la posibilidad de
captar mercado potencial, se abordara una evaluacion integral del macro y micro entorno,
asi como también sobre los aspectos internos de la empresa. La orientacion de la misma

obedece al analisis de las causas y efectos planteados en el Anexo 1: Arbol de problemas

del caso que resumidamente son los costos de financiacién al cliente, la operacion de los
mismos con otros medios de pago bancarios y el incremento de la fidelizacidn intentando
abordar otras ofertas comerciales. Para ello se utilizaran las herramientas PESTEL, 5
fuerzas de PORTER, Cadena de Valor, Matriz FODA y Matriz BCG.

Macro entorno, factores externos. PESTEL
El anélisis PESTEL es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado y, en consecuencia, la posicién, potencial y
direccién de un negocio. Es una herramienta de medicion de negocios, utilizada para
evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad. (Chapman, 2004)
A continuacion, en la tabla 1, se pueden observar los factores analizados que se

resumen luego y que en el Anexo 2 Analisis del macro entorno, factores externos.

PESTEL se encuentra mayor detalle del analisis.

TABLA 1 ANALISIS PESTEL
Politico Bancarizacion de las Alto Largo Positivo
transacciones (politica Plazo
sostenida)
Politico Asignaciones planes sociales Medio Largo Negativo
(continuidad) Plazo
E Econémico  COVID-19 (inflacion, cierre de  Alto Largo Negativo
empresas, desempleo) Plazo
S Social Personas con Trabajo informal Medio Largo Positivo
en pagos en linea (nuevos Plazo

clientes)



T Tecnologico Multiples desarrollos de Medio Mediano  Positivo
software y nacimiento de Plazo
FinTech (facilidad y genera

competencia)

E Medio Legislaciones ambientales o Bajo Corto Positivo
Ambiente Proyecto de ley de RSE Plazo
L Legal Resoluciones del Ejecutivo, Medio Corto Negativo.
BCRA o AFIP (costos / cargos) Plazo

Factores Politicos
Las constantes y permanentes politicas de bancarizacion en favor del blanqueo

de capitales y trabajadores, es un aspecto positivo que no hay que desaprovechar. Esta
generando un espacio en el mercado que puede ser el que se necesita para expandir y
aumentar o mejorar la rentabilidad. A la vez, no hay que dejar de mirar las asignaciones
econdmicas y sociales que son excluyentes con eta politica, lo cual reduce el mercado.
Factores Economicos

Observando las proyecciones de evolucién econdmica en la region, teniendo en
cuenta la situacion actual de pandemia y restricciones, permiten notar que cualquier
cambio estratégico tendra un impacto en el largo plazo. Habra que esperar que la
economia se reactive y recupere las fuentes de trabajo perdidas o empresas que debieron
cerrar también. También hay que tener en cuenta que, si bien se proyecta un crecimiento
a largo plazo, al ser esta situacion pandémica una sin precedentes, las situaciones que se
generen a partir de ella, son aun inciertas. Es por ello que conforme crezca el empleo y la
financiacion a las empresas, también creceran los gastos de las familias y permitiran que
las inversiones tengan un retorno anticipado.

Factores Sociales

En lo social el mayor impacto es sobre la fraccion de poblacién que son
trabajadores no registrados y por lo tanto cobran y gastan en efectivo, lo cual es una
operatoria muy arraigada y que compite con la expansion bancaria propuesta por el
gobierno. De a poco se va logrando cuando se generan politicas acordes a la inclusién

como por ejemplo los planes “Ahora”



Factores Tecnologicos
El aspecto tecnoldgico es muy importante y que, dado el vertiginoso avance del

mismo, abre multiples puertas para desarrollarse y expandirse
Factores Ecologicos — Medio Ambiente

Parte de la responsabilidad social empresaria RSE y la agenda 2030 con los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son ejes de la gestion sustentable, y
continuando con la oferta de servicios digitales se ha reducido considerablemente el uso
de papel, tanto para enviar informes, resimenes mensuales como también las propuestas
de tarjetas digitales que se han hecho lugar reduciendo la generacion y uso de pléstico.

Factores Legales

No hay que olvidar las continuas reglamentaciones del Banco Central o leyes
aprobadas por el Poder Legislativo, que van surgiendo del avance de la operatoria que en
ocasiones beneficia a las empresas y en otras son para proteger al cliente, lo que incide

directa o indirectamente en la rentabilidad de las entidades.

Micro entorno, impacto en el sector. 5 Fuerzas PORTER

El modelo de las cinco fuerzas de Porter evalUa los cinco factores que determinan
las reglas de competencia en una industria: amenaza de los nuevos competidores,
amenaza de los sustitutos, poder de negociacién de los compradores, poder de
negociacion de los proveedores y rivalidad actual. (Robbins & Coulter, 2014)

Poder del Cliente

Ante la facilidad que hoy en dia tiene el cliente de bajarse una aplicacion,
suscribirse y comenzar a operar, todo completamente gratuito y desde el mismo teléfono
celular que lleva en el bolsillo, el cliente tiene un gran poder que genera mucha volatilidad
si éste no se encuentra fidelizado o atraido por las ofertas tecnoldgicas o comerciales del
producto. El cliente busca algo atractivo, agil, que brinde buen servicio, sin errores y con
la menor demora posible. También busca que le convenga econémicamente. Si esto lo
encuentra en otro proveedor, por la simpleza que se menciond mas arriba, sin mas cambia
al otro proveedor, dado que aqui no se necesita aprobacion de ninguna parte, como por
ejemplo sucede en los casos de portabilidad telefonica.

Poder del Proveedor

En el negocio bancario o financiero tenemos diversos tipos de proveedores. En

el ambito de validacion crediticia hay unos pocos como Equifax que posee Veraz o Nosis

son los mas reconocidos en ese ambito. También son pocos en materia de transferencia



de dinero entre entidades donde tenemos a DataNet de Interbanking S.A y a COELSA
S.A. Compensadora Electronica S.A. lo que hace que estos dos aspectos, que son
sumamente importantes en la operatoria diaria, estén casi monopolizados.

A nivel proveedores de desarrollo de sistemas o soporte de equipamiento
tecnoldgico, si hay variados y con diferentes especializaciones, con lo cual el poder de
negociacion baja considerablemente respecto de los mencionados méas arriba. También
con variados los proveedores de seguros y transportadores de caudales con lo cual se
suman a los tecnoldgicos. Del resto de los proveedores (insumos generales) no se observa
ninguna ventaja pues son muy numerosos, perdiendo completamente el poder de
negociacion.

Competidores entrantes

En el mercado de Prestadores de Servicios de Pago (PSP) no hay muchas
barreras para que entren nuevos competidores, pero para transformarse en billetera
electronica, no se ve un mercado de consumidores muy permeable. Al momento, de las
54 empresas registradas en el Registro de Proveedores de Servicios de Pago del BCRA
solamente una media decena ofrece el servicio de billetera electrénica con escasa
publicidad, con lo cual su representacion en el mercado es minima. (BCRA, Entidades no
financieras, 2021)

Amenaza de productos sustitutos

En este sector, hay muchos competidores de baja talla y dos muy grandes y muy
conocidos en el segmento de billetera electronica como Uala o Mercado Pago, los cuales
tienen el mayor porcentaje de mercado (Amazon Web Services, 2018). También existen
varios bancos digitales que generan competencia en menor escala como Galicia Move,
Brubank, Wilobank (que estd siendo absorbido por Uald), OpenBank de Santander
(Clarin, 2019).

Uala habia llegado a los 200 mil usuarios a los ocho meses de su lanzamiento, al
millon de usuarios en 2019 y a los dos millones un afio después al inicio de la pandemia
en mayo 2020 (El Economista, 2020).

Mercado Pago por su lado, es la billetera digital mas grande de la region (sumé
57 millones de usuarios en 2020) y la mayor de Argentina. Con el uso de cddigos QR,
Mercado Pago busca masificar los pagos digitales de una forma rapida, segura y
econdémica, mejorando la experiencia de los usuarios. La mitad de los comercios que
utilizan esta solucion son pequefios negocios y el 51% de los pagos son por menos de 500
pesos (Mercado Libre, 2020)



Naranja X fue lanzada luego de Uala con una campafia de marketing muy
sencilla por lo que al momento no tiene mucha adhesion.
Rivalidad
La rivalidad por lo antes expuesto es muy fuerte por el cuasi monopolio que
ostenta Mercado Pago y para lo cual es decisivo poder ofrecer un producto distintivo con
un valor agregado importante, mejorar la experiencia de usuario que es lo que los usuarios

en general demandan, un producto completo veloz inmediato y de excelencia.

Analisis interno de la organizacion. CADENA DE VALOR

La cadena de valor es la serie completa de actividades laborales de la
organizacion que afaden valor en cada paso del proceso de produccion, desde la
obtencion y el uso de la materia prima hasta el producto terminado. En su totalidad, la
cadena de valor puede llegar a abarcar desde los proveedores del proveedor hasta los
clientes del cliente. (Robbins & Coulter, 2014)

Actividades principales

En las operaciones, hoy tienen casi todo automatizado dado que se puede validar
la identidad on-line, y luego obtener el score crediticio. Al finalizar te ofrece
instantaneamente una imagen de tu tarjeta con tu nimero, que luego se envia a imprimir.
Lo mismo sucede con los préstamos pre aprobados.

La mayor operacion pasa por la gestion de cobranzas con costos elevados en tasa
de interés y cargos mensuales, respecto del promedio y recupero de mora que afo tras
afio, mejoran los procesos y la reducen, incluso en un afio como el pasado donde el
COVID-19 generé menos ingresos. Incorporaron modelos basados en machine learning
que permite puntuar y pronosticar casos de riesgo. En situaciones de mora temprana,
pudieron segmentar riesgos de clientes e implementar mejores herramientas de cobranza.
También han logrado nuevos canales de administracion para ofertar productos de
financiacion, de acuerdo con cada segmento de clientes detectado. Como resultado, se
duplico el valor agregado del proceso para los primeros 30 dias de mora.

En marketing y ventas, las acciones son fuertes y abarcan varios canales, redes
sociales, TV y via pablica. Tiene su sello distintivo o ventaja competitiva que es el Plan
Z, que permite pagar las compras que se realizaron bajo esa modalidad en cuotas,

modalidad que se elige luego del cierre del resumen mensual.



Respecto de atencion al cliente, se centran en cuidarlo e intentan brindarle una
buena experiencia, han creado el Centro de Seguridad en el sitio Naranja On-line que
educa, brinda consejos y recomendaciones para proteger la identidad, y cuenta con un
canal de denuncia para incidentes de seguridad. En paralelo tienen protocolos de
seguridad en las aplicaciones y en las tarjetas para evitar el fraude y proteger al cliente.
Ademaés, complementan con el Centro de Defensa de Ciberseguridad (CDC).

También contintan trasladando facilidades de pago con su subproducto
emblema, el Plan Z, a través del cual los clientes pueden financiar en 3 cuotas sin costo
todas las compras que se realicen bajo esa modalidad. (Naranja, Sustentabilidad Naranja,
2019)

Actividades de soporte

Sobre Infraestructura, los locales se han estado renovando en los Gltimos afios y
modernizando a nivel tecnoldgico. De las més de doscientas sucursales, ocho fueron
transformadas en “Sucursales del Futuro” con interaccion digital y una docena de
sucursales se remodelaron incorporando terminales de auto consulta (TAC). La
distribucion a lo largo del pais tiene relacion directa con la densidad de poblacién, siendo
las urbes con mas sucursales las regiones de Buenos Aires, Cordoba, Santa Fe y Mendoza.

En la gestion de RRHH, en 2019 pusieron a los colaboradores en el centro,
dejando atras una vision vertical donde la responsabilidad del clima laboral estaba acotada
a los lideres. Han gestionado talentos y desempefios incorporando “feedback 360°” con
la herramienta BetterMe y un reconocimiento de desempefio integral de cada equipo.
También gestiona el potencial en pos de la transformacion continua, incorporando nuevas
variables como la “agilidad de aprendizaje”. Este nuevo abordaje admite fomentar el
desarrollo de sus colaboradores. También fue galardonada con el segundo puesto en Great
Place to Work.

Si bien a nivel desarrollo tecnoldgico adquirio la Gltima tecnologia “contactless”
para sus tarjetas y desarrolld un canal digital para la administracién de sus tarjetas como
tambien una app para la FinTech Naranja X, parece carecer de un sector dedicado a la
experiencia del usuario (UX) lo cual, actualmente es algo que los clientes de todas las
empresas valoran al momento de permanecer o utilizar los servicios de la competencia.
(Naranja, Sustentabilidad Naranja, 2019)

En conclusidn, se puede observar que el marketing como atraccién y el soporte
tecnoldgico que tiene detras toda la operacion genera esa fidelizacion que hoy pone a

Naranja como una de las principales emisoras a nivel nacional.
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Analisis de Situacion. FODA

La combinacion de los andlisis interno y externo se conoce como analisis FODA,;
se trata de un examen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
organizacion. (Robbins & Coulter, 2014)

En la Tabla 2 se encuentran los factores que a continuacion se describen y que
en el Anexo 3 Analisis de Situacion. FODA se completan con profundidad.

TABLA 2 MATRIZ FODA

Fortalezas Oportunidades

e Producto, calidad y confiabilidad del producto. e Mercados o segmentos no atendidos o con

e Gestion de pago a plazos, Plan Z. posibilidad de ingreso.
e Importante gestion de recupero de mora. e Rapida evolucion tecnoldgica
e Todos los procesos digitalizados. e Establecer alianzas estratégicas.

e Formar parte del Grupo Financiero Galicia. Experiencia de otras empresas del GFG

e Mejoras continuas a los productos. e Captar recursos de la competencia ante la alta
e Omnicanalidad para atencién al cliente. rotacion

e Seleccion de proveedores locales potenciando

las economias locales.

Debilidades Amenazas
e Costo del servicio mensual. e Clientes bancarizados cautivos de la entidad donde
e Carencia de sector de Experiencia del usuario. cobran los haberes.

UX User Experience design / Ul User Interface

Promociones, descuentos, repetidos con la
design. competencia.
e La continuidad de planes sociales peligra la
politica expansionista de bancarizacion.
e Pandemia COVID-19.
e Desarrollos tecnologicos de la competencia.
e Cambios en reglamentaciones y politicas de

gobierno amenazan la rentabilidad.
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e Pocos proveedores exclusivos o monopdlicos en
materia de billetera digital.

e Competidores bien posicionados.

El tipo de producto, su calidad, la confianza que el cliente tiene sobre este, los
beneficios que brinda con el plan Z sobre la inflacion son aspectos que son fuertes y
generan en los clientes fidelidad. La operacion tiene su garantia de alguna manera al ser
parte de uno de los grupos financieros mas grandes, estables y permanentes del pais. La
innovacion tecnoldgica en infraestructura y estructura interna como en el servicio que
brinda le dan un valor agregado a la operacion. Estos aspectos junto con la preferencia
del cliente por tener abiertos multiples canales de servicio, son las mayores fortalezas que
tiene la empresa.

También analizando las oportunidades se pueden enumerar algunas con un poder
significativo que no hay que desaprovechar, como la rapidez con la que evoluciona la
tecnologia y ser parte de un grupo de empresas financieras que pueden aportar experiencia
frente a expansion de mercados, desarrollo de los mismos o desembarco en otros nuevos.
Los clientes buscan excelencia en el servicio y con la experiencia y vocacion que tiene la
empresa puede diversificar productos mediante el desarrollo con recursos calificados y
asi mejorar la posicion respecto de la competencia.

No hay que descuidar las debilidades de la empresa que tiene en el costo del
servicio mensual y que ain no ha desarrollado un analisis de experiencia de usuario, cosa
que en combinacion inclina al cliente a cambiarse a otro proveedor ante alguna dificultad
en el servicio.

Tampoco dejar de mirar las amenazas del sector, donde los clientes, por las
promociones o descuentos, influenciados por la declinacion de la economia producto de
las restricciones de la situacidn sanitaria actual, reducen los gastos al maximo y cuando
lo hacen, generan los gastos con los productos donde cobran sus haberes, dado que en
muchos casos tienen los mismos que con Naranja. Lo que en el corto plazo también

Ilevaré a cancelar el servicio, motivado también por el alto costo mensual del servicio.
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Analisis de productos o Unidades Estratégicas de Negocio. MATRIZ BCG

La matriz BCG (Boston Consulting Group) es una forma de analizar el portafolio
de las lineas de negocio de una compafiia, examinando la participacion de mercado de
cada unade ellas y la tasa del crecimiento previsto en el mercado. Aqui hay que identificar
en que cuadrante se posicionan las unidades actuales y donde las posibles futuras, si en
vacas lecheras, estrellas, interrogantes y perros (Robbins & Coulter, 2014)

En la ilustracion Imagen 1 Matriz de portafolio de negocios (BCG), se indican
los vinculos entre la tasa de crecimiento del mercado y la posicién competitiva de la

empresa, identificada por medio de la participacion de mercado.

Imagen 1 Matriz de portafolio de negocios (BCG)

20%
ESTRELLA INTERROGACION
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Fuente: [Imagen sin titulo sobre tasa de crecimiento de la industria]. (2021)

recuperada de https://www.educadictos.com/wp-content/uploads/2012/07/BCG.gif
Vacas lecheras

Son productos con alta participacion de mercado/baja tasa de crecimiento
anticipado.

Aqui se encuentran las tarjetas Naranja, Visa, MasterCard y American Express
gue ahora todas son directamente emitidas y administradas por Naranja.

Préstamos y seguros en 2020 se mantuvo con un crecimiento sostenido, en
especial durante el ultimo trimestre del afio, un crecimiento muy superior al de 2019
(71%)

Editorial tuvo en 2020 la mayor tirada del todo el pais con 400 mil suscriptores.

Marketplace en 2020 tuvo un crecimiento del 320% respecto de 2019.
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Estrellas
Son productos de alta participacion de mercado/alta tasa de crecimiento

anticipado.
No se detectan productos en este cuadrante.
Perros

Estos productos son de baja participacion de mercado/baja tasa de crecimiento
anticipado.

Viajes y turismo. No es un producto propio, sino que es brindado por Despegar.
Naranja solamente ofrece el sitio web con el look and feel propio.

Interrogantes

Aqui encontramos productos de baja participacion de mercado/alta tasa de
crecimiento anticipado.

Billetera electronica Naranja X. Se puede potenciar, pero al momento la
participacion es baja en parte debido a la estrategia de marketing y a lo fuerte de los
competidores. Sumar producto bancario a Naranja X para potenciar su uso

Naranja toque es el sistema de medios de cobro integrado con Naranja X, son el
producto para el comerciante, depende exclusivamente de la expansion de la billetera o
de la alianza con los otros servicios de cobro para estandarizar la lectura del cdédigo QR

Naranja POS tiene como competencia fuerte Posnet y LaPos. Brinda el mismo
servicio.

Del andlisis expuesto, bien podria ubicarse Naranja X en estrella, invirtiendo
previamente para posicionarla como una alternativa bancaria a la vez que es FinTech.

Con ella también se moveria Naranja Toque

Capitulo I11: Marco Teorico

Es entonces que teniendo en cuenta el andlisis integral FODA realizado,
podemos entender que, planificando una buena estrategia, se podra abordar una mejora
de servicio y mercado para la organizacion y a partir de ello obtener un aumento de la
rentabilidad.

Diferentes reconocidos autores han propuesto modelos de estrategia, de
planificacion, asi como también han presentado diversos debates e investigaciones a

través de “papers” o publicaciones durante las Ultimas décadas.
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Por un lado, tenemos a Michael Porter (2000), quien nos indica que su modelo
de diversificacion permite descubrir el potencial de una industria como por ejemplo
utilizar las conexiones que se puedan acceder, para generar barreras de entradas a nuevos
competidores o recurriendo a las relaciones con los canales de distribucion. También,
plantea dos preguntas que son muy importantes al momento de planear la estrategia,
cuando cuestiona qué impulsa a la competencia donde se intenta entrar y qué medidas
adoptardn probablemente los competidores ante nuestra entrada. Estar posicionado ante
esos dos interrogantes, permitira también poder responder cuél es la mejor manera de
responder ante esos hechos y cual serd la mejor manera de posicionar la empresa para
otorgar competencia en el largo plazo.

Por otro lado Kaplan y Norton (2014) sostienen que si bien hay que formular la
estrategia por cada UEN que tenemos por delante, muchas empresas se centran en un solo
sector para que la estrategia de la UEN coincida con la estrategia global de la corporacion,
es decir que estén alineadas con la mision y objetivos. Estrategias de este estilo permiten
posicionarse correctamente para poder responder los interrogantes de Porter mencionados
mas arriba.

Drucker (1984) nos recuerda que la planeacion estratégica es un proceso
continuo donde se toman decisiones para el futuro, por lo cual hay que tratar de tener la
mayor cantidad de informacion ya que estas decisiones generan riesgos en razon de los
resultados esperados.

Es a la vez interesante comprender a Kotler y Keller (2013) cuando hacen
referencia a la formulacion estratégica haciendo ver que es un plan de juego cuyo objetivo
es lograr las metas propuestas, los objetivos propuestos. Una combinacion de estrategias
o0 planes, incluyendo por ejemplo al marketing, a la tecnologia ademas del
aprovisionamiento.

Otro gran aporte lo brinda Chiavenato (2017) cuando cita al expresidente de los
Estados Unidos de America, Dwight Eisenhower, mencionando que la planeacion
estratégica es mucho mas que un plan escrito, se basa en la orientacion del proceso, es
decir en cdmo se ejecutara y para ello es fundamental que se encuentre toda la idea bien
detallada para evitar o minimizar cualquier desvio en la ejecucién respecto de
pensamiento que le dio origen.

En este caso, en el que Naranja forma parte de un grupo de empresas y compite
con otras similares, también hay que tener en cuenta lo que Porter menciona en su libro:

“What Is Strategy?” (1996), haciendo referencia a que un grupo estratégico es cuando las
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empresas usan en un mismo mercado objeto la misma estrategia y que Kotler y Keller
(2013) terminan concluyendo que la empresa que desarrolle la estrategia de la mejor
manera, sera la que obtenga las mayores utilidades.

Al momento de hablar de estrategias de diferenciacion, tenemos a Porter (1991)
que indica que la diferenciacion sostenible requiere que la empresa tenga una actividad
de valor que incida directamente sobre los criterios de compra. Este es el componente
final que, no sera efectivo a menos que a largo plazo las fuentes de la diferencia
permanezcan valiosas para el comprador y, ademas, no pueda ser imitada o igualada por
la competencia. Mintzberg y Quinn (1993) amplian un poco mas el horizonte e indican
seis maneras fundamentales de diferenciarse, por precios, imagen, calidad, disefio, la de
apoyo a la diferenciacion y la de no diferenciacion. Esta ultima si bien la definen como
una estrategia, también indican que es muy comun toda vez que las empresas las usan
para dar pie a los imitadores y que ocupen los espacios abiertos para luego poder ejecutar
una estrategia precios, imagen o calidad y asi poder diferenciarse y crear esa ventaja
competitiva.

Tampoco hay que olvidar el trabajo de Porter y Linde (1995) indicando que si
dos 0 mas empresas cooperan en pos de algun negocio en comin, como por ejemplo en
investigacion, desarrollo de productos, operacion compartida de compras o de un sistema
de TI, se denomina alianza estratégica.

Pasando de la teoria a los casos practicos, Alejandro Indacochea (2013) en un
informe especial que la Pontificia Universidad Catolica de Per( publicara en su revista
académica Strategia, plantea las limitaciones actuales luego de décadas de los postulados
de Porter, donde se suma a los sefialamientos de David Yoffie (Harvard) sobre las
limitaciones de Porter, cuando indica que solamente funciona la teoria bajo ciertas
condiciones de mercado:

Las empresas compiten entre si y cada una representa una porcion pequefia
del mercado, no existen o son minimas las barreras de entrada a la industria,
la influencia de los gobiernos es nula y el mercado mundial de exportacion se

dirige hacia la produccion de mas bajo costo y alta eficiencia en la fabricacion

(pag. 14).
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Por lo cual, finalmente concluye que, es necesario considerar distintos tipos de
competencia en el mercado ya que, si no hace, seguramente se puedan observar
distorsiones y equivocaciones usando el modelo Porteriano.

Lo interesante en este caso es que Naranja tuvo un crecimiento exponencial a
partir de su expansion geografica, en un mercado oligopolico dominado por Visa y
MasterCard. Para avanzar, deberemos seguir teniendo en cuenta esta situacion.

También Martinez Lobatdn (2006) evalta la vigencia de la Matriz de Ansoff
publicada 40 afios antes en su libro Corporate Strategy (1965), quien seria un precursor
de la postura clasica de la planificacion, e indica luego de un largo analisis, que la
respuesta a su interrogante es afirmativa. Si bien el analiza puntualizando en su pais
(Peru), dicha respuesta también aplica a Argentina dada la similitud de desarrollo, cultura

y nivel empresario con la que contamos.

Capitulo 1V: Diagnostico y discusion

Con el andlisis realizado a la empresa Naranja, que actualmente tiene como
actividad principal a la financiera, se puede concluir que una oportunidad de mejora seria
dar un enfoque diferente para captar mas mercado, poder ampliar horizontes y mejorar la
rentabilidad de la empresa. El escenario actual sigue brindando oportunidades para
concretar este lineamiento y los clientes de naranja muchas veces se ven obligados a
decidir si sus consumos los cursan a través de esta entidad o de otra. Abordando esta
tematica, cubriria esa brecha que queda en el medio y genera esa dicotomia en los
usuarios.

Es esperable entender que, de no cubrir este mercado, en el largo plazo, los
usuarios terminardn minimizando el abanico crediticio y ante la similitud de ofertas,
descartaran las mismas. Lo que uno se podria preguntar es cudl de ellas sera prescindida.
O cual no lo seria y ahi entra en juego el resto del paquete contratado. La cuenta sueldo
es algo que no se puede eliminar, por lo cual, la oferta candidata a dar de baja sera la que
no contenga un lugar donde depositar el salario mensual.

Es por ello que, dado el grado de madurez de la empresa y su amplia distribucion
geografica nacional, se propone, aprovechar las oportunidades emergentes del analisis
FODA como las alianzas estratégicas para diversificar los productos y poder asi ingresar
en el mercado bancario. Sera necesario un exhaustivo analisis y pronostico en materia
legal dados los vaivenes de las legislaciones vigentes, asi como de la economia. Es por

ello que, mediante la planificacion estratégica, se deberan disefiar los planes necesarios
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para lograr dicho objetivo y poder captar el mercado que quedo estacionado entre la oferta
bancaria y la oferta de billeteras de pago.

Dentro de los planes habra que contemplar como abordar el segmento bancario,
es decir transformar Naranja X, mediante la diversificacion, para que brinde servicios
bancarios, incorporando un sector UX en la empresa, necesario para poder evaluar la
verdadera necesidad de los clientes en materia de usabilidad y actuar en consecuencia.

También hay que pensar si es conveniente una alianza estratégica de cooperacion
0 tener un derrotero para sumarse al grupo estratégico que veamos méas competitivo. Todo
esto posiblemente combinado con estrategias de diferenciacion, pero sin descuidar que la
estrategia macro coincida con la de la organizacion

Con el fin de minimizar los riesgos que inevitablemente plantean las nuevas
estrategias con visién a futuro, deben plantearse planes claros, detallados y lo mas
especificos posibles. En un contexto tan inestable como el argentino se debe mantener
cierta flexibilidad, pero sin perder de vista el objetivo principal de las estrategias

planteadas, y para esto es fundamental tener un plan claro y detallado.

Capitulo V: Plan de Implementacion

A lo largo de la vida de la empresa, se han delineado diferentes estrategias,
siempre respetando la vision, mision y valores. Ahora, en esta realidad econémica
recesiva y golpeada por la pandemia, los clientes tienden a reducir las opciones de gasto
a crédito permaneciendo dentro de la oferta de Cuenta Sueldo a la vez que la app Naranja
X se ve jaqueada por el crecimiento exponencial de Mercado Pago (de la mano del
crecimiento del e-commerce de MercadoL.ibre) y de Ual4, que habiéndose fusionado con
Wilobank, promete ser un digno competidor que ya lleva una buena delantera en materia
de trdmites y marketing.

El enfoque de los siguientes objetivos ha sido desarrollado continuando y
manteniéndose fiel a la vision, mision, valores y proposito:

e Vision. Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros vy,
a la vez, la mas admirada y querida por colaboradores, clientes y
comunidad en general

e Mision. Conectar con experiencias Unicas y crecer a traves de nuevos

negocios basados en la tecnologia
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e Valores. Toda la gestidn se basa en los pilares de cultura, experiencia del
cliente, eficiencia y crecimiento que apuntan a lograr, manteniendo sus
valores historicos.

e Proposito. Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona
(Naranja, Sustentabilidad Naranja, 2019)

La propuesta planteada se encuentra en linea con el objetivo de la empresa que
es mejorar la experiencia de sus clientes y ampliar la oferta de productos y servicios, a la
vez que se propone continuar con los proyectos de Evolucion Digital con un crecimiento
de los servicios basados en tecnologia, la mejora continua de la experiencia del cliente y
la eficiencia en sus costos (Naranja, Sustentabilidad Naranja, 2019).

Objetivo general

Aumentar la rentabilidad de la empresa en un 2% anual para 2023 mediante una

estrategia de diferenciacion con aplicacion de un plan estratégico.

Fundamentacion:
Ofreciendo un nuevo producto competitivo en el segmento bancario que permita
a su vez el ingreso de depositos en custodia, permitira llegar al objetivo propuesto dado
que el publico general se inclina por hacer crecer sus ahorros en estas herramientas. Como
ejemplo, el mercado de los fondos de inversion (FCI) crecié un 225%, alcanzando los
$1.8 billones durante 2020, comparado con 2019 (Bonacci, 2021), consolidando asi el

liderazgo de la empresa en el sector financiero y bancario.

Obijetivos especificos

Lograr que, para diciembre 2023, los ingresos por el segmento bancario
representen al menos un 2% de los ingresos netos de la compafiia

Obtener cada afio un crecimiento del 15% anual en la cartera de clientes
bancarios con inversiones en FCI respecto del periodo previo.

Aumentar la cartera de clientes que utilice la plataforma Naranja Empresas para
diciembre 2023 en un 10% anual respecto del afio 2022.

El desarrollo de estos objetivos mantendréa el espiritu de lo volcado en el marco
teodrico que, para citar algunos puntos destacables, tenemos a Porter y Mintzberg cuando
se menciona que la estrategia no sera efectiva a menos que a largo plazo las fuentes de la

diferencia permanezcan valiosas para el comprador. También sobre la referencia de
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Chiavenatto sobre Eisenhower, redactar como se ejecutara dado que para ello es
fundamental que se encuentre toda la idea bien detallada para evitar o minimizar cualquier
desvio en la ejecucion respecto del pensamiento que le dio origen.

De la mano de la estrategia de diferenciacion, se propone utilizar marketing
sustentable. Es una manera de construir relaciones con los consumidores y hacerles saber
que son importantes. EI marketing sustentable es una pieza importante de la estrategia de
comunicacion. Puede ser la razén por la que alguien elige una empresa y no otra (afecta
el 69% de las decisiones de compra e impacta positivamente en el cliente las actividades
de RSE). (Lazovska, 2017).

En materia de sustentabilidad y RSE, este macro objetivo permitird abordar
varios objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de la agenda 2030 como por ejemplo los
puntos 8- Promover el crecimiento econdémico sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos; 10- Reducir la desigualdad en
y entre los paises; 12- Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles
(United Nations, 2015).

Alcance

Temporal: Los objetivos especificos estan alienados entre si y con el objetivo
general de manera tal que se puedan planificar y realizar dentro de los afios 2021 a 2023.

Geografico: El alcance es nacional puesto que no se ve restriccion para el
abordaje.

Metodoldgico: Este trabajo se realiza con la premisa de un plan estratégico.

Recursos involucrados

Para poder llevar a cabo estos objetivos es necesario aplicar varias actividades.
Por un lado, tenemos un desarrollo de software, y por otro lado actividades de marketing,
promocion y ventas. También se debe inscribir la empresa en el BCRA como entidad
bancaria para lo cual se requerira del apoderado de la empresa y del departamento de
asesoria legal. Al ingresar en el segmento bancario y de inversiones para personas
humanas, sera necesario contar con personal especifico dentro de la Direccion de
Operaciones.

Las actividades de desarrollo de software se deberan realizar contratando una
empresa dedicada al desarrollo financiero y para esto se recomienda trabajar en conjunto

con el departamento de sistemas de Banco Galicia, para la seleccién dado que conoce con
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creces las reglamentaciones bancarias vigentes, reduciendo asi riesgos y tiempos de
capacitacién de personal propio aprovechando las fortalezas y oportunidades enunciadas
en el anélisis FODA.

Recursos Humanos debera realizar la bldsqueda, seleccion y contratacion de
personal (en caso que no se encuentre dentro de la plantilla actual) para conformar una
Gerencia de Banca e Inversiones a cargo de la cual estaran las inversiones ofrecidas por
la nueva plataforma ademas de las gestiones bancarias de la misma.

Las actividades de marketing, promocion y ventas estaran a cargo del equipo de
marketing y de la consultora a contratar, quienes deberan ir anticipando las novedades y
generando expectativa en el puablico desde el inicio, mientras se genera el desarrollo
software, para asi, cuando esté listo para salir en productivo, el publico en general lo esté
esperando favoreciendo asi la aceptacion inicial. Es primordial que tanto las acciones de
marketing y de desarrollo se vayan trabajando con comunicacion permanente y fluida
para asi poder promocionar el producto que va a marcar la diferencia e identificara a

Naranja en el futuro.

Actividades

Etapa estratégica:

Para poder abordar los objetivos planteados, primero se debera ordenar la
solicitud de cambio de clase de entidad financiera a bancaria, para lo cual se designara
uno de los apoderados a fin de llevar a cabo la gestion.

Una vez gestionada la aprobacion de dicho cambio de clase, serd necesario la
seleccion y contratacion de un desarrollador de sistemas financieros con la finalidad de
adaptar la oferta actual a una que ofrezca el producto bancario y de inversion. Asimismo
deberéa contratarse una consultora de marketing para disefiar la estrategia de llegada a los
clientes, personas y empresas.

El departamento de RRHH sera el encargado de la busqueda y seleccion de los
futuros integrantes de la Gerencia de Banca e Inversiones ademas de la creacion de dicha

gerencia mediante la Mesa Directiva de la empresa.

Etapa tactica:

En primer lugar, durante Julio 2021, se debera tramitar la autorizacion para
operar en el sistema bancario, solicitando una transformacion de clase desde la pagina

web del Banco Central de la Republica Argentina.
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Se deberé abonar un arancel de evaluacion de $ 510.000 y una vez resuelta ésta,
un canon de $ 4.500.000. Ademaés se debe cumplir con la exigencia de capital minimo
(que para bancos con sede en Cérdoba Capital es de $ 26.000.000 por ser considerada
jurisdiccion 1) e integrarlo dentro de los primeros 60 dias luego del otorgamiento segin
se informa en la Comunicacion “A” 7020 Autorizacion Y Composicion Del Capital De
Entidades Financieras con vigencia 21/05/2020 y “A” 7311 Capitales Minimos De Las
Entidades Financieras del 22/6/2021 (BCRA, Tramites de entidades financieras, 2021).
Mas detalle sobre este tramite en Anexo 4.1.

Luego de realizado el tramite y aprovechando las fortalezas y oportunidades
resaltadas en el analisis FODA, se utilizara la experiencia del Grupo Financiero Galicia a
través del sector de sistemas de Banco Galicia. Se contratard una consultora para poder
hacer el desarrollo del software necesario para cubrir un segmento no atendido, tal cual
se detalla en las Oportunidades del mismo analisis FODA.

De la evaluacion de la matriz BCG, se desprende que lo mas conveniente es
desarrollar mejoras de la app Naranja X adicionando el producto bancario, logrando asi
contar con la base de los clientes que ya operan con la aplicacion.

Se estima que la adecuacion a la app actual, mediante metodologias agiles,
llevara 3 meses para tener un minimo producto viable (MVP por sus siglas en inglés)
debido a la complejidad que tiene el sistema financiero (OWIUS, 2019). El costo de la
consultora se estima en 10.000 délares americanos o0 $1.002.500 al tipo de cambio oficial
BNA del 17/6/2021 por mes, con lo que el desarrollo del MVP estara en el orden de los
30.000 ddlares americanos o $3.007.500 al tipo de cambio oficial BNA del 17/6/2021
(iProUp, 2020). Generando la seleccion y contratacion durante agosto y septiembre 2021,
se estaran iniciando las tareas de desarrollo en octubre 2021. Para el 01/01/2022 podremos
tener en produccion la primera versidén con operacion de caja de ahorros, que luego a
través de las mismas metodologias agiles iran ofreciendo mejoras a lo largo del tiempo,
en diferentes “sprint” con versiones mensuales. Las versiones tendran esta secuencia:
inversiones en FCI, depositos a plazo fijo (PF), cuenta corriente, linea de préstamos
personales, funcionalidades UX (User Experience) potenciando las actuales de billetera
de pago y compraventa de moneda extranjera.

Siguiendo estos pasos, se pretende que las primeras acciones sean las que
permitan generar minimos ingresos, pero llegando a una cantidad amplia de clientes. Al
cabo de 6 meses, luego del lanzamiento del MVP, se estima tener el producto terminado

incluyendo las opciones de banca minorista particular e inversiones. Un producto
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diferenciador del resto de los bancos tradicionales y FinTech, donde el cliente podra usar
servicios bancarios y tendra funcionalidades de billetera de pago.

Una de las funcionalidades a desarrollar de la billetera de pago, serd homologar
en la aplicacion la lectura del resto de los codigos QR (Quick Response) de manera tal
que el cliente pueda leer con la app Naranja X, cualquier QR de la competencia (Uala,
Mercado Pago, Todo Pago, Modo, etc.). Asi se podré pagar desde Naranja X en cualquier
comercio que ofrezca cobros con dichos codigos, fidelizando a los clientes mediante el
uso global de la app.

En resumen, el costo de este desarrollo sera de 90.000 mil dolares americanos o
$9.022.500 al tipo de cambio oficial BNA del 17/6/2021 en un plazo de 9 meses a partir
del 01/10/2021. Ampliacién de este presupuesto puede obtenerse en el Anexo 4.2

Para asegurar el éxito de este plan se debera tener un 30% de los clientes activos
de Naranja con el producto bancario durante el primer mes de lanzamiento de la app, para
que cuando se integre la version con FCI, un mes después, cada usuario tenga ya un saldo
minimo invertido de $1.500. Se espera que la poblacion con FCI invertidos crezca 1,25%
en forma mensual (15% anual).

Los honorarios de administracion de los FCI que son en promedio el 2,5% anual
en la mayoria de las entidades bancarias, se configuraran en 1% en depdsitos superiores
a $1.500, para poder ofrecer 1,5% mas de rendimiento por encima de la competencia y
asi, siendo mas atractivos, incrementar el volumen de depositos permaneciendo
competitivos.

De esta manera se prevé en principio un ingreso por honorarios de $1,5 millones
por mes, creciente de acuerdo al incremento del volumen de depositos en custodia.

Al obtener la clase bancaria se podra ofrecer los FCI sin intermediarios y ello
permitira que los clientes tengan un rendimiento superior al estandar del mercado, a costo
de reducir los honorarios de administracion como una estrategia de captacion de clientes.

Para poder administrar se debera crear una gerencia de banca e inversiones con
un gerente y dos analistas para cubrir asi el espectro de inversiones y oficial de cuenta
con modalidad virtual. La basqueda y seleccion, a cargo de RRHH, se debera hacer
durante septiembre y octubre 2021, y las contrataciones de dichos recursos durante
noviembre 2021. De esta manera se contard con dos meses previos al lanzamiento del
FCI (diciembre 2021 y enero 2022) para consolidar y crear los fondos a ofrecer en la
plataforma. Los sueldos mas las cargas patronales (25%) de un analista de inversiones se

estiman en un promedio mensual de $ 150mil y el de un gerente de inversiones con las
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cargas patronales se estima en $415 mil al mes. La planta completa tendria un costo
mensual de $715 mil mensuales. Material testigo de estas estimaciones se pueden
profundizar en Anexo 4.3.

A la vez que se inicia el desarrollo, también se debe iniciar la estrategia de
marketing, que sera la denominada “marketing inbound”. ES una estrategia digital, una
metodologia en la que se crea contenido y experiencias apuntando directamente al
mercado objeto al contrario del outbound marketing que interrumpe a la audiencia con
contenido que no siempre quieren. El inbound crea y ofrece lo que el candidato a cliente
estd buscando o le resuelve problemas que tiene (hubspot, 2021).

Esta accion de marketing tiene costos globales y costos mensuales como se
detalla en el Anexo 4.4 y se debera ejecutar en forma sistemética durante los proximos 2
afios comenzando el 1/12/2021, un mes antes del primer lanzamiento. Previo a eso, en
agosto 2021 se debe seleccionar y contratar la consultora para luego definir la estrategia
de marketing inbound. Los costos globales se estiman en USD 3.000 o $300.750 al tipo
de cambio oficial BNA del 17/6/2021 por el armado de la estrategia, USD 500 o $50.125
al tipo de cambio oficial BNA del 17/6/2021 la optimizacion del motor de busqueda (SEO
por sus siglas en inglés) y en forma mensual las acciones sobre redes sociales y desarrollo
de contenido que se estiman en USD 350 y USD 700 respectivamente ($35.087,50 y
$70.175 al tipo de cambio oficial BNA del 17/6/2021). Toda la accién completa son USD
16.100 o $1.614.025 al tipo de cambio oficial BNA del 17/6/2021 por afio (ids.agency,
2019).

Los canales que en principio se proponen y habra que revalidar al momento de
trazar la estrategia, son llegadas a través de los canales y puntos actuales de contacto de
los clientes (app, web, resumen de tarjeta, vinilos en comercios amigos, etc.) y también
por canales de “streaming” como por ejemplo YouTube o cookies en ordenadores

personales.

TABLA 3 PLAN DE ACCION 1. ALCANCE: PERSONAS HUMANAS

Descripcion Tiempo Recursos Humanos Recurso

Inicio Fin Responsable | Area Econdmico
Cambio clase BCRA 15/7/21 30/8/21 | Apoderado C. Directiva | $31.010.000
Busqueda y seleccion de 1/9/21 31/10/21 | Analista Recursos -
plantilla gerencia de inversiones RRHH Humanos
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Contratacion plantilla de 1/11/21 30/11/21 | Gerente Recursos -
inversiones RRHH Humanos

Desarrollo MVP de software 1/8/21 31/12/21 | Consultora Sistemas $3.007.500
bancario para app Nx. externa

Entregables mensuales para 1/1/22 30/6/22 Consultora Sistemas $6.015.000
completar la funcionalidad. externa

Implementacién de estrategia de | 1/8/21 31/12/21 | Consultora Marketing $666.662
marketing inbound. de marketing

Seguimiento de acciones 1/1/22 31/5/23 | Consultora Marketing $1.894725
mensuales de marketing de marketing

Fuente: elaboracion propia.

Una vez concluida la ultima entrega de la app para individuos, la aplicacion deja
de estar en desarrollo y entra en mantenimiento con equipo de sistemas propio, lo cual no
generara un costo adicional. A partir de ese momento, (esperado para 01/07/2022) la
consultora se dedicara al desarrollo de la plataforma para empresas que, con el mismo
esquema y metodologia, al cabo de 3 meses (30/09/2022) disponibilizard un MVP que
incluird una solucién de pago de haberes y proveedores y liquidacion de cobros con tarjeta
Naranja. Luego con entregas mensuales se obtendra la funcionalidad completa y para el
30/03/2023 concluira con la inclusion de liquidacion del resto de las tarjetas de crédito,
lineas de préstamo, colocaciones, inversiones, comercio exterior, etc. El costo estimado
total serd el mismo que en la solucion anterior (90.000 mil ddlares americanos o
$9.022.500 al tipo de cambio oficial BNA del 17/6/2021)

Dentro de la solucion de cobros, se incluird la integracion de Naranja Toque y
Naranja POS homologéandolo con el sistema de facturacion de la empresa amiga, de esta
manera se aborda la problematica del resto de los productos “Perro” detectados en el
andlisis de la matriz BCG.

La accién de marketing para este producto se realizard con la misma estrategia
de marketing digital. Proximo a la implementacién del MVP de la solucidn para empresas,
dos meses antes del lanzamiento, se comenzara junto con la facturacion mensual, por
ejemplo, una comunicacion del nuevo producto y sus beneficios con el fin de crear una
cartera de empresas con solucion Naranja que incluya al 2% de los comercios amigos
regionales al momento del lanzamiento y crecer luego al 10% anual.

Ofreciendo una plataforma de servicios financieros a las micro y medianas

empresas, donde ademas de cobrar mediante ella puedan generar los pagos de los salarios,
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encontrard una doble fidelizacion, tanto por el lado del uso individual bancario como por
el lado de la banca corporativa por el que percibira su haber mensual.

Se debera también marcar con una bonificacion del 50% a los comercios amigos
que opten por la solucidn financiera para empresas, para favorecer el cambio a Naranja
desde la competencia con un atractivo econémico y asi fidelizar el producto en los
comercios.

A pesar de tener menor contribucion marginal mensual el FCI que el producto
para empresas, se considera atacarlo primero ya que abarca un volumen mayor de
personas a las que se les amplia la oferta de negocio, generando una mejor posicion de la
empresa con un producto diferencial llegando a méas cantidad de clientes en poco tiempo.
Una vez constituido esto, encarar la adopcion en las empresas sera méas facil dado que,
sumado a la accion de marketing, se espera que el cliente individual ya fidelizado,
también se lo requiera a los comercios.

Con un 2% de los comercios amigos se estara iniciando el despliegue de la
solucién a unas 5.500 PyME, lo que representa un ingreso de $7,5 millones por mes
tomando el 50% del costo que propone en promedio la competencia para este tipo de

productos.

TABLA 4 PLAN DE ACCION 2. ALCANCE: PERSONAS JURIDICAS

Descripcion Tiempo Recursos Humanos Recurso
Inicio Fin Responsable | Area Econdmico

Desarrollo MVP de plataforma | 1/7/22 30/9/22 | Consultora Sistemas $3.007.500

empresas. externa

Entregables mensuales para 1/10/22 28/2/23 | Consultora Sistemas $6.015.000

completar la funcionalidad. externa

Acciones de marketing inbound | 1/8/22 31/5/23 | Consultora Marketing $947.362

para empresas. de marketing

Fuente: elaboracion propia.
A continuacion, se detallan por medio de un diagrama de Gantt las actividades a

realizar en el tiempo.
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TABLA 5 DIAGRAMA DE GANTT

Diagrama de Gantt
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

zepl ool iclene e | jun) st [ofsep{ o vl ic ene e maf oy

TIEMPO (en meses)
Autorizacion para operar en
sistema bancario

Seleccion de consultora
Contratacion de consultora
desarrollo app personas
lanzamiento app personas
mantenimiento app personas
desarrollo app empresa
lanzamiento app empresa
mantenimiento app empresas
Seleccion de consultora mkt
contratacion de estrategia mkt
armado de estrategia individuos
inicio de acciones

armado de estrategia empresas
inicio de acciones

Puntos de control

Al trabajar con metodologias agiles y filosofia Kaizen, la produccién de un MVP
y entregas con sprint mensuales, permiten ver rapidamente si existe desvio del programa
planteado y poder accionar las correcciones necesarias. Este control y correccion esta a
cargo del Director de Sistemas o quien este delegue.

También por el lado de los objetivos, al plantear un crecimiento mensual, tanto
para personas como para empresas, el desvio se puede observar inmediatamente y asi
poder evaluar las alternativas que permitan alcanzar el objetivo establecido. El Director
de Operaciones o delegado estara a cargo de este control y decision.

Si el desvio no pudiera ser corregido, se debera evaluar y posiblemente
establecer nuevos objetivos acordes a la situacién vigente al momento de dicha

evaluacion en la Mesa Directiva.

Inversion e indicadores
Para poder lograr esta planificacion se debe invertir un capital de 40 millones de
pesos para afrontar el canon del BCRA, encaje, desarrollo de software y accion de
marketing, que se recuperaran dentro de los primeros 15 meses, de cumplirse los objetivos
propuestos.
Los indicadores para el proyecto arrojan un VAN (valor actual neto) de 31

millones de pesos en un horizonte temporal de analisis (HTA) de 5 afios cuya TIR (tasa
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interna de retorno) es del 70% (superior a la tasa de inversion minima en LELIQ
T.E.A.:45%). La incidencia de la contribucién marginal del proyecto para 2023 sobre el
resultado neto de 2020 muestra un 1,99% con lo cual se considera que cumple con el
objetivo general propuesto. A la vez el retorno de la inversion (ROI por sus siglas en
inglés) sera del 472%.

En la proyeccion de la rentabilidad, se puede verificar que la misma en 2023 es
2.05% superior a la de 2020, cumpliendo también la premisa del objetivo general.

En el Anexo 5 se pueden observar a detalle el flujo de fondos mensualizado para

los primeros 24 meses y anualizado para el HTA de 5 afios y los indicadores de inversion.

TABLA 6 CUADRO DE RESULTADOS DE LA INVERSION

VAN $31.138120
TIR 70%
ROI 472%
Resultado neto ej. 2020 segin EEFF $3.315.982.000
Ingreso neto proyectado 2023 para proyecto $65.968.821
Incidencia en el ingreso neto 1,99%
ROE 2020 14,66%
ROE 2023 proyectada 16,71%
Aumento en la rentabilidad proyectada 2,05%

Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Luego de realizados los diferentes andlisis de la empresa Naranja como por
ejemplo FODA y Matriz BCG, se puede concluir que existe un potencial segmento donde
sacar provecho a través de los propios clientes y que la comparfiia no esta explotando.
Existe una demanda latente dentro de los clientes de Naranja que, al no cubrirla, la
satisfacen con la competencia, quedando fieles a ella en muchos casos. Disefiar la
estrategia incluye también la vision temporal de la oportunidad dado que empresas de la
competencia pueden aplicar el mismo abordaje.

En el Gltimo afio, la empresa se encontraba en un punto estanco donde le era

necesario obtener dinero a tasas razonables para ofrecer financiacion. Entrar en el
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mercado bancario exige una inversion inicial importante pero que la empresa puede
afrontar con los activos que tiene y el repago de la misma se produce en el corto plazo.

Estando en el mercado bancario puede obtener dinero a mejores tasas de los
bancos mayoristas, 0 mismo puede ir generando un retorno del encaje inmovilizado
producto de los depdsitos en cuentas vista a la vez que aborda un segmento del mercado
en el que no tenia presencia y genera un redito como se ha demostrado.

Se han podido identificar oportunidades de mejora a través de los distintos
analisis tanto de macro y micro entorno como propios de la empresa y accionando sobre
ellas con una elaborada propuesta, se obtendra un aumento de la rentabilidad de la misma
saliendo asi del punto estanco en el que se encuentra.

Este es un mundo dindmico en materia de tecnologia y dentro de él es
fundamental aprovechar las ofertas que nos puede ofrecer el ecosistema naranja como por
ejemplo la aplicacion Naranja X. El éxito de esta propuesta radica en que los clientes
adopten Nx como su app central financiera, tanto para inversiones como para lineas de
crédito, pagos o cobro de haberes y para ello es necesaria la transformacién de la misma
para poder integrarla posteriormente a las empresas, creando asi un ecosistema bancario
completo.

El abordaje de estas teméticas en el trabajo, que incluyen el abordaje de varios
objetivos ODS de la agenda 2030, permiten posicionar a la compafiia con un marco de

responsabilidad social que se encuentra en la linea de las estrategias de la empresa.

Recomendaciones

Una de las falencias méas notorias de la empresa es la falta de un &rea dependiente
de la Direccidn de Sistemas, dedicada a la experiencia del usuario. Si bien es algo
novedoso, varias empresas lo estan tomando como parte de la estructura y otras no. Las
que no lo hagan estaran en desventaja competitiva puesto que hoy el cliente valora la
usabilidad y toma dicho parametro al momento de la decisién de consumo. Hoy en dia
con el avance tecnologico, casi el 90% de los usuarios de internet usa aplicaciones mobile
(Castiglione, 2020). Junto con esta tendencia también se crearon nuevas carreras y planes
de estudio, y por lo tanto puestos en las diferentes empresas que se dedican a buscar
soluciones con el usuario como centro.

Esta es la nueva tendencia y de no encarar este camino, por mas esfuerzo que se
haga por fidelizar clientes, como éstos demandan acceso a tecnologias y facilidad en la

operacion, terminaran siendo fieles a quienes se las ofrezcan.
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Es por ello que se recomienda a cualquier empresa que carezca de dicha vision
de negocio, que aborde esta temética en el corto plazo y una vez conformado el sector,
disefiar una estrategia para mapear y corregir todos los puntos de contacto y canales con
los clientes, para poder proponer una accion correctiva donde sea necesario con el fin de
que los usuarios obtengan una precepcion positiva sobre la gestion y uso del servicio o
del producto sobre el que se haga el analisis.

En este proyecto puntual, se incluye la vision UX, pero sobre el final del
desarrollo y a cargo de una consultora tercerizada. Lo ideal es que sea staff de la empresa
y pueda reportar y aconsejar a la direccion. En este trabajo solamente se abordo6 de esa
manera para dar satisfaccion al producto. Tener un area UX es algo transversal a la
compafiia y por ello fue que quedo su analisis y proyeccion fuera de este trabajo de grado.
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ARBOL DE PROBLEMAS del CASO: Tarjeta Naranja

O )

Efectos

-

Problema

O )

Causa:
Nivel 1

-

Efecto 1: Usuarios usan otros
bancos los cuales les proveen
tarjetas de crédito que en su
mayoria ofrecen los mismos
descuentos que Naranja

Efecto 2: Al tener una comision
bianual, muchos usuarios sacan
la tarjeta por dos aiios y la dan

de baja antes de que les cobren

Efecto 3: El costo del resumen y
los intereses estan por encima
de la media, lo cual hace que el
consumo se desvie a través de
otras entidades

Efecto 4: La gente esta
fidelizada en lineas generales
con el banco donde cobra el
sueldo que les ofrecen paquete
completo sin costo.

Manifestacion del problema:

Ausencia de segmentacion bancaria, altos costos de servicio y comisiones elevadas, clientes no estan fidelizados
completamente

)
Causa 1.a: Es necesario la integracion del Causa 2.a: las promociones las ofrece Causa 3.a: al captar clientes en zonas
encaje para obtener la licencia. también un banco comercial donde los bancos no estan tan presentes
Causa:
Nivel 2 Causa 1.b: No tienen licencia bancaria. Causa 2.b: Causa 3.b: abuso en el costo del servicio

Causa 1.c: No tienen ejecutivo de cuentas

para atencion personalizada

Causa 2.c: Causa 3.c: abuso en las tasas de interes
—

-
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Anexo 2 Analisis del macro entorno, factores externos. PESTEL

Factores Politicos
El impulso del gobierno en las Ultimas décadas apunta a aumentar la

bancarizacion de todas las transacciones posibles, lo que indica que es un mercado que

estara en constante aumento y desarrollo.
Quienes realicen en forma habitual la venta de bienes para consumo final,
presten servicios de consumo masivo, realicen obras o efectden locaciones de
cosas muebles, deberan aceptar tarjetas de débito como medio de pago, asi
como también tarjetas prepagas no bancarias u otros medios equivalentes,
entendiéndose que deberén brindarles a los clientes la posibilidad de realizar
las operaciones de pago a través de terminales POS. (AFIP, 2021)

En contrapartida y para sostener este tipo de sistema populista, se incrementan
las asignaciones a cierta parte de la poblacion cuya condicién de calificacion es no tener
un empleo registrado. Existen diversos casos, mayormente viralizados a través las redes
sociales, en que las personas renuncian o piden trabajar en negro, para asi poder cobrar
dichas asignaciones, dado que les representan igual o mayor ingreso sin necesidad de una
contraprestacion. (Ramallo Informa Digital, 2019)

Estas situaciones, contrarian absurdamente la politica con la que el gobierno
pretende incrementar la recaudacion por lo cual no hay que desatenderlas.

Factores Econdémicos
La crisis financiera y econdémica que nos deja la politica del gobierno de tener

durante el 2020 a casi todas las actividades paralizadas, producto de la pandemia del virus
COVID-19 seré dificilmente normalizada en el préximo lustro.

El Fondo Monetario Internacional (FMI) ha publicado a fin del afio pasado el
informe “La persistencia de la pandemia nubla la recuperacion” en el cual los técnicos
proyectan y alertan acerca de las consecuencias de la pandemia y su influencia en el
desempefio econdmico de los paises de América Latina y el Caribe. Para nuestro pais, ha
estimado que, la economia se recuperara 4,9% en 2021, cifra que contrasta con las
proyecciones para este afio, que sittan el descenso de los indices de crecimiento en 11,8%.
(Diaz Granados, 2020) (FMI, 2020)

El cierre de muchas empresas pequefias y medianas que no han podido sobrevivir

sin ingresos, pero con gastos fijos permanentes. Segun una encuesta realizada por la
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Confederacion Argentina de la Mediana Empresa (CAME), mas de 41.000 pymes
cerraron sus puertas en 2020, el doble de las que desaparecieron durante la crisis de
2001/2002. (Smink, 2021)

Este aumento del desempleo, que implica menos ingresos y por ende menos
consumo, lo que ha generado la reduccion tanto del consumo secundario como de
necesidades primarias. Reduccion del consumo implica que cae la recaudacion publica.
Este vaivén que se viene repitiendo desde el tltimo medio siglo, genera que la economia
sea fragil, que los inversores externos no tengan confianza y el financiamiento es clave
en una estrategia de crecimiento. (Pardo, 2020)

La proyeccién para lo que resta del afio es que no se van a poder cumplir los
objetivos que se tenian para 2021 en materia econdmica dado que, si aumentan de
restricciones de movilidad y comerciales, el nivel de actividad caera ain mas. Esto trae
dos efectos aparejados, por un lado, cae la recaudacion y por otro lado el paliativo del
gobierno que serd aumentar el gasto para cubrir ese déficit. Mayor gasto por menor
recaudacion implica mayor emision monetaria lo que hace prever que la inflacion no se
va a poder controlar en lo que resta del afio. Este tultimo mes ha sido del 4.8% mas alta
que el promedio anual de los paises del sector, con lo cual se estima que la inflacion anual

podria rondar el 50% para fin de afio. (Simonella, 2021)

Factores Sociales
La cultura argentina tiene muy arraigada la informalidad y es por ello que en

encuestas tipo, arrojan resultados del 48% de la poblacion bancarizada, 69% suelen pagar
en efectivo en lugar de medios tecnoldgicos. Ha sido muy bien recibido el programa
Ahora 12 y 18 con diferimiento del inicio de pago de las cuotas. En lineas generales y a
pesar de la disminucién de empleo y gasto producto de la reclusiéon ASPO y DISPO, la
sociedad se ha volcado al comercio electronico y junto a ello un crecimiento sostenido de
aperturas de cuentas, tarjetas, transferencias, etc. (Murialdo, 2020) Esta situacion permite
observar nuevos clientes que aun no estan fidelizados y que facilmente podrian cambiar

de plataforma por otra que ofrezca un producto mas atractivo

Factores Tecnologicos
El creciente desarrollo y aparicion de nuevas empresas tecnologicas FinTech con

mas y diversos productos tecnoldgicos para los clientes, hace que, para poder competir

en este segmento, se deba estar a la vanguardia. Por ejemplo, Brubank el afio pasado lanz6
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Brusplit, una funcionalidad para dividir los gastos comunes y luego avisarle a los amigos
o familiares cuanto te debe cada uno.

También diversas empresas se han sumado a las histéricas LaPos de Prisma
Medios de Pago S.A. y Posnet de FirstData S.A. sumando nuevas tecnologias en sus
dispositivos de cobro POS Point of Sale, como por ejemplo los PEI (Pagos Electronicos

Inmediatos), o los cddigos QR (Quick Response)

Factores Ecologicos — Medio Ambiente
El incumplimiento de las legislaciones ambientales podria ocasionar severas

multas, lo que comprometeria la rentabilidad y complicaria cumplir con los vencimientos
de las obligaciones negociables. El proyecto de ley que la responsabilidad social
empresaria RSE y la agenda 2030 con los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
generaran en los clientes mayor aceptacion de la accion de eliminacion definitiva de papel

y plastico, contribuyendo asi con el medio ambiente para la fecha estipulada.

Factores Legales
Conforme avanza el negocio y surgen interrogantes, se van legislando diferentes

situaciones producto de la operacién y nuevas formas o alternativas de uso de las
billeteras electronicas, formas de pago, etc. En este sentido, la seguridad juridica es
cambiante por lo que podria convertirse en un negocio no rentable temporariamente si el
gobierno, a través del BCRA continua influyendo en los costos de los servicios, como por
ejemplo el no cobro por usos de cajeros automaticos como sucedi6 hasta el 31/3/2021.
(Télam, 2020)

A la vez, aun esta en caracter de proyecto de ley en el senado una propuesta
sobre responsabilidad social empresaria, que, de convertirse en ley, implicaria nuevas
acciones por parte de la empresa a los que habra que destinar recursos. (Sen. Pérsico,
2015)
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Anexo 3. Analisis de Situacién. FODA

Fortalezas
Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite tener

una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades
y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc. (¢Qué es
la matriz FODA?, 2021)

e Producto, calidad y confiabilidad del producto.

Los clientes elijen naranja porque saben que es una empresa sélida y es aceptada
hasta en los comercios méas pequefios de economias locales.

e (Gestion de pago a plazos, Plan Z.

Los clientes acceden a financiacion hasta 3 cuotas sin interés en compras
realizadas en comercios amigos.

e Importante gestion de recupero de mora.

Ante una situacion econdémica devastada por la pandemia, han dedicado mucho
esfuerzo y recurso para reducir la mora y que esta no afecte la rentabilidad de la empresa.

e Todos los procesos digitalizados (alta, resumen, pago, reclamos, contacto).

Actualmente un cliente puede transaccionar todos los productos sin necesidad
de interaccion con una persona, lo cual es muy valorado por los clientes dado que mejora
los tiempos de resolucion de tramites sin pasos manuales que no generan valor agregado.

e Formar parte del Grupo Financiero Galicia (GFG).

Se puede utilizar mucho de lo aplicado y aprendido por el Banco Galicia y demas
empresas, en este aspecto encarar proyectos con lecciones aprendidas es un punto a favor
muy importante.

e Mejoras continuas a los productos.

Se pueden implementar mejoras a través de los MPV que permite ir viendo la

aceptacién del cambio en el mercado e ir corrigiendo con metodologias agiles.
e Omnicanalidad para atencion al cliente.

El cliente que necesita contactarse con Naranja puede hacerlo por maultiples
canales, desde presenciales (turno previo debido a las restricciones de la pandemia) como
por redes sociales, teléfono, mail, WhatsApp donde siempre se valida la identidad del
cliente.

e Seleccidn de proveedores locales potenciando las economias locales.
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Naranja apunta en su sustentabilidad a mantener las economias locales,
ofreciendo alli las tarjetas y generando relaciones con los comercios amigos. De la misma
manera los proveedores también son locales potenciando de esa manera un mini

ecosistema regional.

Oportunidades
Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se

deben descubrir en el entorno en el que actda la empresa, y que permiten obtener ventajas
competitivas. (¢Qué es la matriz FODA?, 2021).
e Ingresar en nuevos mercados o segmentos.
La apertura de nuevas tecnologias permite nuevos mercados y un rapido
desarrollo permitira también una rapida rentabilidad.
e Diversificar con productos relacionados
Ampliar la oferta de productos relacionados al producto madre de la empresa
generara fidelidad de los clientes.
e Rapida evolucion tecnologica
Si los desarrollos tecnoldgicos se realizan teniendo en cuenta las oportunidades
que puede brindar la veloz transformacion digital que viene sucediendo, se pueden
optimizar los costos y los recursos a la vez que se logra estar a la vanguardia del servicio.
e Establecer alianzas estratégicas y experiencia de otras empresas del GFG
Son dos aspectos que en conjunto y potenciados pueden ser un arma inigualable
gue generara una ventaja competitiva de dificil igualacion.
e Mejorar posicion respecto de la competencia
El desarrollo del punto anterior permite lograr este. De esa manera, mediante
alianzas y tomando las lecciones aprendidas se podra mejorar ampliamente respecto de la
competencia.
e Captar recursos de la competencia ante la alta rotacion
Existe una alta rotacion en la industria tecnoldgica, muchos emprendedores de
nuevas FinTech son ex trabajadores de empresas financieras de gran nivel. Poder captar

€s0S recursos como activos propios, también colaborara con el éxito de esta empresa



41

Debilidades
Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la

competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que
no se desarrollan positivamente, etc. (¢ Qué es la matriz FODA?, 2021)
e Costo del servicio mensual.

El costo mensual (creacion y envio de resumen) cuesta en Naranja en promedio,
el doble que lo que cuesta una tarjeta nacional en un banco de primera linea, por ejemplo,
Banco Credicoop $163.35, Banco Prov. Bs. As. $139, BNA $222.32 cuando en Naranja
cuesta $319.44. También tiene una elevada tasa de interés por financiacion (pago minimo)
que se encuentra por sobre el resto de las entidades bancarias (BCRA, Comparador de
comisiones, 2021) (Naranja, Tarjetas, 2021)

e Carencia de sector de Experiencia del usuario. UX User Experience design / Ul
User Interface design.

No posee un sector dedicado a evaluar constantemente la experiencia del usuario
y generar a partir de ella proyectos de mejora. Actualmente es ampliamente valorado por
el consumidor, dado que la eleccién del producto se ve influenciada si la empresa se
encuentra “centrada en el usuario” o no. El buen disefio y la satisfaccion del usuario son

elementos criticos que hacen o deshacen a las empresas. (Ofiate, 2021)

Amenazas
Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar

incluso contra la permanencia de la organizacion. (¢Qué es la matriz FODA?, 2021)

e Clientes bancarizados cautivos de la entidad donde cobran los haberes.

En muchos casos, los empleados son cautivos de entidades bancarias dado que
estas brindan un servicio integral a las empresas. Les brindan la plataforma para gestionar
sus finanzas incluyendo el pago de haberes, la cual mayormente tiene la limitacion o el
incentivo econdmico para que el empleado cobre el dinero dentro de la misma entidad.
Con lo cual el empleado termina siendo cautivo.

e Promociones, descuentos, repetidos con la competencia.

Teniendo en cuenta que muchos clientes tienen otras tarjetas de otras entidades,
por ejemplo, de donde cobran el sueldo y que Naranja cobra por encima de ellas el envio
de resumen y las tasas de interés, si el cliente tiene la misma promocion con su entidad

bancaria que con Naranja, optara por la bancaria por resultarle mas econémico.
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e La continuidad de planes sociales peligra la politica expansionista de
bancarizacion.

El trabajo informal y planes sociales evitan consumos registrables. Mientras se
sostenga la asignacion de planes sociales por tiempo indeterminado y a valores superiores
que el Salario Minimo Vital y Mdvil, esta amenaza seguira estando presente.

e Pandemia COVID-19.

Las fuertes restricciones a las actividades comerciales, producto de la pandemia
han influenciado significativamente en la inflacion y el desempleo que por consiguiente
reducen el nivel de ingreso. La economia demorara afios en recuperarse, por lo tanto, el
consumo también.

e Desarrollos tecnoldgicos de la competencia.

Para mantenerse competitivo el mercado obliga a mejorar los desarrollos
propios, lo cual nos pone en el camino de la mejora continua, proactiva y preventiva.

e Cambios en reglamentaciones y politicas de gobierno amenazan la rentabilidad.

Constantemente hay normas, circulares, decretos que fijan precios maximos o
regulan los porcentajes de aumento de los precios de productos a los consumidores. Son
mayormente estacionales, pero luego para reponer ese desvio, no se puede hacerlo por
encima de la inflacion o la variacion de los salarios, dado que, al ser un mercado abierto
de pases, el cliente cambia de proveedor si no esta correctamente fidelizado

e Pocos proveedores exclusivos o monopdlicos en materia de billetera digital.

Uald y Mercado Pago tienen una presencia muy fuerte en el mercado con lo cual

ingresar requerira, seguramente, de una estrategia de marketing agresiva.
e Competidores bien posicionados en materia bancaria.

La competencia bancaria digital esta bien posicionada pero aun no fideliza
completamente a los clientes por la cantidad y calidad de productos que ofrece.



Anexo 4. Presupuestos

1. Cambio de clase de entidad financiera

IMAGEN 2 ARANCEL DE EVALUACION Y CANON DE HABILITACION

El solicitante de autorizacion debera abonar $ 510.000 en concepto de arancel de evaluacion
de la propuesta y acompafiar a la solicitud el correspondiente comprobante de pago.

2.6. Resolucion
Al considerar la solicitud de autorizacién, el BCRA evaluara la conveniencia de la iniciativa, las

caracteristicas del proyecto, las condiciones generales y particulares del mercado y los
anteced y respor ilk de los solicitantes y su experiencia en la actividad financiera.

Si el solicitante es una entidad financiera del exterior que opera conforme a la autorizacion
extendida por autoridad de otro pais, ademas se tendran particularmente en cuenta las
regulaciones vigentes en ese pais y los alcances del régimen de supervision a que se
encuentra sujeta.

2.7. Canones de habilitacion.
Resuelta favorablemente la solicitud de autorizacién, deberan abonarse los siguientes canones
de habilitacion:
2.7.1. Bancos: $ 4.500.000.
2.7.2. Restantes clases de entidades financieras (salvo cajas de crédito cooperativas)
000.000.
shn. .pr Vigencia: .
IVers-on. 4a.| COMUNICACION "A" 7020 221612020 | Pagina 5

Fuente: BCRA.GOB.AR (BCRA, 2020)

IMAGEN 3 EXIGENCIA DE CAPITAL MINIMO DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS

BANCO CENTRAL
DE LA REPUBLICA ARGENTINA

[ CAPITALES MINIMOS DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS
[ Seccién 1. Capital minimo.

B.CRA.

1.1. Exigencia.

La exigencia de capital minimo que las entidades financieras deberan tener integrada sera
equivalente al mayor valor que resulte de la comparacién entre la exigencia basica y la suma
de las determinadas por riesgos de crédito, de mercado —exigencia por las posiciones diarias
de los activos comprendidos— y op ional.

1.2. Exigencia basica.
Las entidades seran clasificadas segln la jurisdiccion en que se encuentre radicada su sede
principal, de acuerdo con las categorias establecidas en las normas sobre “Categorizacion de
localidades para entidades financieras”.

Segun la clase y categoria, seran las siguientes exigencias basicas:

Bancos Restantgs enﬁdade§
Categoria (salvo Cajas de Crédito)
-En millones de pesos-
Lyl 26 | 12

Fuente: BCRA.GOB.AR (BCRA, 2021)



2. Consultora de Software

IMAGEN 4 COSTO DE DESARROLLO DE MVP

iProlfd

A0 Emplecd 0 Inmovacda  Swrtups  Lesders

"Desarrollar un sistema lleva tiempo. Para tres meses, tiempo promedio, serdn
los tres sueldos de quienes participan®, dice Alvarez Giménez. Y refiere a los
ingredientes minimos: "En una app hay un backend y un servidor. Por lo menos,
se habla de un programador mobile. un backender y un disefador de UX
(experiencia de usuario)".

Las fuentes consultadas coinciden en el monto que hoy exige el mercado para
llevar adelante un MPV (producto minimo viable): al menos u$s10.000 por mes,
por tres meses de trabajo que lleva, en promedio, tener una app funcionando
con los features indispensables. Es decir, unos u$s30.000.

"Se trabaja mucho con Estados Unidos. La proporcion aproximada es 25% de
proyectos locales y 75% del exterior”, apunta el ejecutivo de Amalgama. Estos
nimeros son compartidos por el resto de las software factories locales. Respecto
de clientes "made in Argentina", Alvarez Gimenez y Barrea confian a iProUP que
se observo un notable crecimiento en la creacion de apps para bancos,
fintech e insurtech, tres industrias que han esquivado la crisis y tienen dinero

fresco para encarar iniciativas

Fuente: Recuperado y adaptado de iproup (Castiglione, 2020)

3. Sueldos para gerencia de inversiones

IMAGEN 5 SUELDO DE ANALISTA DE INVERSIONES

44

Sueldos Entrevistas

Sueldos en Republica Argentina

Ubicacién Encuentra un empleador especifico

Analista De Inversiones - Por mes Sobre $94 K-$129 K

2sueldos Ver 2 sueldos de todas las ubicaciones

[ Grupo Sancor Seguros
a
4 %

35%  2sueldos Ver2sueldos de todas las ubicaciones

38 % 1sueldos Ver 1sueldos de todas las ubicaciones

[ Banco Hipotecario
LUl Oficial De Inversiones - Por mes Sobre $121 K -$144 K

. MetLife
Analista De Inversiones - Por mes Sobre $177 K-$191K

Buscar o Buscar Ordenar: = Popular Vv

Empresa Sueldo base promedio en (ARS)

Intervalo

L&
$94K $129K
N
$121K $144K
L&
$177K $191K

Fuente: Glassdoor.com (Glassdoor, 2021)
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IMAGEN 6 SUELDO DE GERENTE DE INVERSIONES

Sueldos en Republica Argentina

Encuentr empleador especifico
Buscar o ‘ Buscar

do base promedio en (ARS

Ordenar: = Popular v

GEFCO

Gerente Financiero - Por mes Sobre $321 K -$356 K - e

3.3 % 2sueldos Ver 3 sueldos de todas las ubicaciones

Fuente: Glassdoor.com (Glassdoor, 2021)
4. Marketing inbound

Estrategia

Consiste en definir exactamente quién es tu publico objetivo, cdmo vas a hablarle
y de qué tratard cada campafia de marketing para llegar a este, obtener mas leads y
convertirlos en clientes, asi como el calendario de campafias y como sera la difusién de
cada una (canales, formatos, etc.).

Esta estrategia se acompafia de un manual de buenas practicas con las directrices
de hacia donde se dirige el contenido de tu camparfia, quién es tu buyer persona, las
palabras clave que debes usar y las que debes evitar, asi como la periodicidad con que
refrescarés tu contenido.

Costo total US$3.000

Contenido
Crear los contenidos que alimentaran la campafia inbound. Por contenido nos
referimos a todo; desde emails hasta blogs, infografias y videos, el material que usaras
para posteos en redes sociales, el guion de tus bots, la galeria de fotos y los webinar.
Costo mensual US$700

Optimizacion SEO (search engine optimization)
Facilitar que aparezca en los primeros lugares de las busquedas organicas en los

motores de basqueda, de lo contrario, nadie lo leeré.
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Consultores SEO y plataformas online analizan cada una de las palabras de tu
contenido y te ayudan a optimizarlas para que seas el resultado nimero uno cuando tus
leads busquen soluciones a sus problemas.

Costo total US$500

Redes sociales
Rescatar contenido para difundirlo en tus redes sociales y adaptarlo a los
diferentes formatos.
Tus redes sociales tienen que cumplir con dos propositos distintos: el primero,
crear un posicionamiento de marca; y el segundo, difundir el contenido que produces.
Costo mensual US$350
Fuente: Recuperado y adaptado de (ids agency, 2021).



Anexo 5. Flujo de fondos

Flujo de fondos mensualizado, primeros 24 meses.

[l T ase [ mep [ est [ mew [ dic | ene [ Feb [ omar ] abr T maw [ jun |
-« = [ s [« 1 & [ & | ¢ [ & [ & T —w [T 1 ]
0 O] PLAN 1

]

dezarrolio app personas ¥ 1002500 % 1002500 % 1noz50 % 1002500 % 1002500 1002500 % 1noz500 % 1002500 % 1002 500
marketing estrategia k3 300.750

marketing contenida mensual kS TONE % FOITE § FUARITRE: VOITE % EUA G 3 FOIPE % TO176
marketing SEO ¥ 50126

marketing Fedes mensual ¥ 3m088 % [0 & 30088 % 30022 % 3m028 % L0588 & 3m0se
Tramites cambio de claze ¥ 510.000 ¥ 30.500.000

sueldos gerencia de banca ¢ inversiones E3 715000 § 715000 & 715000 § 15000 § TIE.000  § 715000 & 1072500
cantidad ctes con dep FCI 1200000 1215000 1230128 1245565 1261134
wolumen de deposito 1800000000 & 1522500000 4 1845281250 % 1868347266 & 1831701B06
Honorarios administracion FCI k3 1500000 3 1512760 & 1637.734 % 1556956 % 1676418

PLAN 2

dezarrollo app empresas

marketing estrategia

marketing contenida mensual

marketing SEQ

marketing Redes mensual

sueldos gerencia de banca e inversiones

COMENCios AMIgos ¢on cuenta empreza
Ingreso por costo cusnta empresa

utilidad bruta % 510,000 % - $  -30600000 % -LO02500  § -1L.002500  § -ZATIEIE 4 -8Z2TEE ¢ -32ZVER % -304013 % -2BE.02E -266.808 % -B03.844
FFMenzual ¥ 50,000 § - $  -30500000 % -loo2E00 g -log2E00 g S2ATIEIR & -lE2aTer ¢ -322TE3 F -a0401 § 285028 § -2ERB0E § -B02.044
FF Acurmulado ¥ 50000 % SS0000 § -H0.o00 ¢ -R22s00 § -338.000 § -IRIBSEM 3 S04 f SITI4ED § SITEIRATE § -iTA23203 SHLIBO0I0 §  -OTO2.854

[ s T ma T jun ]

dezarrollo app personas
marketing estrategia

marketing contenido menzsual ¥ TONTE 4 FLATLRE 3 TONTE & FLATL RS TOTE & TLITE % FUATCRE 3 TONTE 4 FLATLRE 3 FUATLAE 3 TOTE & TOATE

marketing SEO

marketing Redes mensual ¥ 36088 & 36088 % 36088 & 36088 % 36088 & 36088 % 36028 % 36088 & 36088 % 36088 % 35088 & 36088

Tramites cambio de clase

sueldos gerencia de banca e inversiones & 715000 & 715000 § 3TEOD & J57.E00 F 357500 "¢ BIE.250 & 367.H00 & 357500 & 367500 & 367500 & 367E00 & 536260

cantidad ctes con dep FCI 1276339 1292860 1309021 1326353 1341351 1358725 1375709 1332305 WI037 HETI4E 1445745 463367

volumen de deposito $ 135247877 1A32EITEE § 1963530847 § 1988074932 ¢ 2012826913 ¢ 2030037493 ¢ 2063863537 ¢ 2089353132 £ ZN54VEI0R ¢ 241918547 ¢ ZBEEIZE2Y £ 2135801186

Honararios administracion FCI 3 1696123 % 1E16.076  § 1E3E2TE & 1E6E.729 & 1E77438 £ 198406 1719638 § 1741132 % 1762896 § 1784932 ¢ 1807244 & 1829.834
PLAN 2

desarmollo app empresas ¥ 1002500 % 1002500 & 1002500 & 1002800 ¢ 1002500 & 1002500 & 1002500 & 1002500 % 1002500

marketing estrategia k] 200,750

marketing contenido mensual ¥ TOATE & FUATLRE:S TOATE & TIPS % FUAERE TOATE & FUNTLRE 3 FUNTLRE 3 TOATE & TOATE

marketing SEQ k] 60125

marketing Redes mensual ¥ 36088 & 36088 % 36088 & 36088 % 36028 % 36088 & 36088 % 36088 % 35088 & 36088

zueldos gerencia de banca e inversiones k3 357600 % 357500 % 357600 g 536250 ¥ 357500 % 357500 ¥ 357500 % 357500 % 357500 % 536260

GOMENins aMigos ¢on cUenta empresa 5.500 G050 B.E55 7.3 8.053 £.858 9.744 078 1.7a0
Ingreso por costo cuenta empresa % THO7.E00 4 22552650 % 4034075 % 9932483 % 033173 % 12030304 4 13239934 ¢ MEZIA34 & 16052333
utilidad bruta k3 -ZZEEIS % -Z06E38 -EAZEZE § TRIEZ04 4 S00TEES § 2496986 4784094 % 0804838 % NA2ZE778 ¢ 1415340 1561712 § 16.639.802
FFMenzual ¥ -Z2EETE & -20EE28 & -EAZEZY T2e.204 ¢ 200TEEZ & 2496956 ¢ 9724094 ¢ 0.204.828 N925.778 § 1415940 § 1551712 ¢ 16,629,802
FFAzumulade ¥ 39019492 ¢ -H922608 ¢ 0 -39.06R8058 % S32EIZEM § -24E24938 % -leAzTaE2 & 6343888 ¢ 4460950 % 16386724 ¢ 30546126 ¢ 46057828 ¢ E2.697 640
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Feriodo

Dezarrolla software

Acciones de Marketing
Tramites cambio de clase
sueldos gerencia de inversiones

Total Egresos

Flujo de fondos anualizado. HTA 5 afios.

022500

1087712
3.010.000
5362500

16 482 713

022500
2.BEE.650

9,295,000

“w e o

20984150
INGRE

2526200

¥
¥
¥ 9,295,000
% 11821300

2526200

¥
¥
¥ 9,295,000
% 11821300

2526300

9,295,000

“w e o

11.821.300

Wolumen de deposito 0 189IT0EOE £ 2195801186 252EITIIE4 & 2002947062 £ 2339539128
Honorarios administracion FCI 4 TEZIDEE % 20526722 % 2R2B1F4 & 20039471 % 33396391
Ingreso por costo cuenta empresa o - o 101947923 % M2142715 % 1233686987 % 136 692 625
Total Ingrezos $ TEB385E £ 122474645 £ 137394429 £ 152 396457 % 169.088 077
Ingreso antes de impuestos $  -3B792854 % 101430435 & 125573129 % 10575157 §  15F2BETFVT
Impuestos IGG £ 3677493 f 35521673 § 43960695 £ 49.201.306 & Ah.043.372
Ganancia £ 25215350 % 65968821 § B1622534 § 91373852 § 102223 405
inversion inicial t -40L000.000 Tt 40.000.0010
FF&nual ;3 -A0.000.000  § 20215350 § ER.O6E.821 § GlE22.534 § I REc k= g B2.223.405
FFAcumulado £ 40000000 F -EB.215.386 § TE34EE & S2.37E000  f 173.749.862 & 236073257
Datos y calculos de indicadores de inversion.

inversidn inicial % 40.000.000 Inflacidn seqin relevamienta de expectativa de mereada del banco central. REM

Impuesto alas ganancias 36,002 Fronostico REM

LELIG) (383 THA; 46% TEA) 45,002 [ i

=zueldos gerencia inversiones mensual £ 715000 Periodo 2020 2021 2022 2023 2024

délar 171642021 ¥ 00,25 Inflacion 36,10% 48,30% 40,00% 34,50% 27,60%

dezarrollo app personas US010.000 W ariacion i.a. S12.20% 8,30 550 £ A0

dezarrollo app empresas LSO 10,000}

marketing estrategia IS0 3000

marketing contenido mensual LSO 7ad|

marketing SEO LSOs00)

marketing Redes mensual LSO 360

Cantidad clientes estimado 2020 4.000.000

punto de partida clientes 30,005

Taza de crecimiento de clientes anual 15,002 WaN | % EIRECRF] |

Tasa de crecimiento de clientes menzual 1.26% TR |

depasito promedio ¥ 1.500,00

comigion admin inicio anual 1,002]

comigion admin inicio mensual 008332 Fiesultado neto gf. 2020 seq. EEFF F 3.315.952.000

comizion admin anual siguisnte 2,502 ganancia proyectada 2023 para proyec 3 B5.968521

yalor cuenta empresa mensual k4 2.730,00 Incidencia en el ingreso netol 1,985

bonificacion 50,0022

walor cUEnta empresa promocional $ 1.268,00

tazade crecimiento cuenta empresa 10,002

Cant comercios amigos estimado 2020 27h.000] Costos ¥ 102.330.763

punto de partida comercios amigos 2,005 Eeneficios k3 539.043 466

cantidad comercios inicio B500) ROl 472

Eztimado proyectado

2026

) _8:902
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EERRE Progectado

Ingresos por servicios

Eqgresos directos por servicios
Ingresos netos por servicios
Ingresos por financiacian

Egresos par financiacian

Ingresos netos por financiacion

Ingresos PLARMI
Ingresos PLARMZ

Fesultada neta por indersiones transitaria
Total de ingresos operativos
Cargos por incabrabilidad

Total de ingresos operativos neto:

Egresos PLAMI
Egresos PLAMZ
Gastos BCRA
Gastos de personal
Impuestos y tasas
Gastos de publicidad

Depreciacion de activos fijos y amartizacic
Ctros egresos operativos
Total egresos operativos

Resultado neto antes de inversion

Fesultado de inversiones en asociadas y o
Fesultada por exposician al cambia del po
Resultado antes del impuesto a Ial
Impuesto alas ganancias

Resultado neto del ejercicio

" e

LR

¥

2020

20.705.647.000,00
-3.407.363.000,00

¥
¥

17.301.284.000,00 r*

22.4580.633.000,00
-5.080.763.000,00
17_3399.876_000.00

2.434.056.000,00

¥
¥
3

¥
¥

4
37135216 00000 %

-4.442 363.000,00
32692 247 000,00

-7.636.171.000,00
-3.260.01:3.000,00
-G07 .54 7.000,00
-1.509.2:35.000,00
-6.877.452.000,00
-22.240_718.000.00

10.451.523.000.00

-26.393.000,00
-5.151.356.000,00

527375000000 .I

FROREERY (PR EORS

-1.957 FES.000,00
3315382 000,00

¥

¥

¥
¥
3
¥
3

Estado de resultados proyectado

2021
30.710.92:3.501,00
-5.053.113.329,00

¥
¥

29.657.804.172.00 r*

F3355.TETEIV.O00
-7.A34.77.529,00
25.804.016_108.00
11404060,06

3.603.705.043,00

¥
¥
3

¥
¥

r
55.082.923 388,06 %

-6.558.923.027,00
485 434 006_361.06

22946032 64

31.010.000,00
-11.3958.591.593,00
-7.800.539.273,00
-301.437.101,00

-2 63.3.095.505,00
-10.139.261.316,00
-32.929. 028 76136

15.564. 977 539,70

-33.1410.513,00

-7 .6:33.505.435,00

T 886.331.342.70
-2.TE0.215.9639,94
512611537275

¥
3

- P L ) S

o e

2022
42.395.292.901,40
-r.074.367.060,60

¥
¥

35.920.925. 840,50 r*

46.674.302.691,50
-10.5453.650.140,60
36125 622 59120
2BTITH0,26
142.F27.092,06
0.053.557.067,20

¥
¥
3

¥
¥

F
T7.271.599.96152 %

-3.224 492,237 80
68 047107 723 72

9.275.510,00
20.101.3010,00

-19.3558.0258.230,20
-10.320.5358.930,60
-l.262.01.941,40

-3 7B 707,00
-14.275.965.542,40
-46_146_800_301.60

21.300_306_822.12

-54. 73714650
-10.635.307 613,20
11150202062 32
-3 A02 5707218

T 247 631.340.51

¥
£ 2

" e £y

*

2023
O7.525.668.952,55
-3.515.023.6396.51

¥
¥

48.313.645.255,.88 r*

B2 FTE 33712047
-14.187.974.739.1
48.588 962 331,36
3396355484
150.531.951,9:3
B.737.074.605,35

¥
¥
3

¥
¥

F
103.884 477 693,40 %

-12.406.342.053,54
91477 535 633.56

7.943.824.25
7.943.824.25

-21463.547 969,62
-14.655.525.442 36
-1.637.406.061,15
-5.052.268.835,92
-13.205.209.053,0:3
-62_031.060_7 1860

29386474 32036

-PAT02062,05
-14.385.188.739,70
14327 58401903
-5.224 654.406,66
4702929 61237

¥
3

L

FRRE R T

2024
T3.789.351.8955,24
-2 14T 023674

¥
¥

61.648.211.346.50 r*

80.103.371.765,72
-18.10:3.555.830,90
61.999.515.934. 82

3705436459

157 403.515,04
8.673.067.196,47

¥
¥

¥
¥

2025
32.723.640.045,03
-15.257 565,513
TTATZ.O074.234.92
100.664.305.2:30,55
-22.790.753.545,58
T7.313.551.684.97
41367 320,32
170522, 283,87
10.599.270.034,46

r
132.515.252 357 42 % 1664397 38560853

-15.831.255.065,36
116.683.994 283,07

7.541.3583,40
7.541.3583,40

-27.3ET.487.209,23
-18.742.562.292,45

-2 165.830.134,07
-6.446.635.0534,63

-4 505.546.755,04
-T9.233 397 443,62

37 450.536_ 839 44

-34.043.953,94
-18.355.500.5:31,93
19.001.052_048 58
-6.650.368.217,00
12.350.683_ 83158

¥
E

- FPRE R TR R £

" P e e

-13.594.525.389,534
146602 _560_213,13

7427.795,64
7427.795,64

-34 417,307 426,10

-23. 553403105167
-2.721.830.513,68
-8.101.432. 716,12

-0, 36.007.50:3,90
-39.575.126.050,13

47 027 434 169,01

-5.183.162,32

-2 066.930.755,46
23 842 260 221,22
-5.344.791L.077 43
15437 463.143.73



Fesumen Situacion Financiera

Auctivg corriente
Activg no corriente
Activg

Fazivo carriente
Faszivo no carriente
Fazivo

Fatrimonio

Indices Rentabilidad
patrimonio

activos

resultado del periodo
FROE

Oif a 2020

ROA

ROE

Rl

Lo B L

2019
TE.229.814.000,00
10.024.538.000,00
86.314.662.000,00

BO0.F53.263.000,00

4.774.004,00
EB.G22.267.000,00
21.382.385.000,00

20139

¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥

21.382.386.000,00 %
86.314.652.000,00 %

¥

Resumen situacion financiera proyectada
" " R R "

A0.421.926.000,00
A.630.875.000,00
100.112.204.000,00
73.059.208.000,00
3.201.361.000,00
TE.260.569.000,00
23.852.235.000,00

indices de rentabilidad proyectados

¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥

23.882.226.000,00 %

100.112.204.000,00
3.5352.000,00 | F

14,662

3,665

134,124 B9E.252,00
14,282 532.074,00
148467 28833200
108.346.805.464,00
4.747.615.363,00
12094 422827 00
35.372.864.505,00

¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥

IBIT2EE4R0500 %
4546728833200 %
SIZENGST2TE $

17,31
2EG
412

resultado del periodo f [patrimonio periodo + patrimonio periodo anterion)!2

resultada del perioda ! [activos periodo + activos periodo anterior)!2

187.852.674.761.20
19.395.628.903 60
207854 203 664,80
151.685.527.643 60
E.E46.6E60.705,20
152, 332.192.267 20
49.522.010.307,00

49.522.010.207,00
207.554.203.664,80
T.247.631.340,51
1707

241

407

2
¥
¥
¥
¥
¥
¥

¥
¥
¥

262.669.782.052.31
26.594.120.575,34
27.563.903.529,16
204007034688 71
8.939.760.577 53
212.956.200.068,24
BE.EOT.103.862,92

EEEOTINIEE292 ¢

2ra063903.92916

ATO292961237 %
16,71
2,08
398K

Lo L B

222408 E421TEET
34.316.898.236,94
366723641413 60
260.326.736.262,80
NA07. 4062173
271732876084 52
54.990.664.523,08

2024
84,990,564 520,02
3672354141360
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