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Resumen

En el presente Trabajo Final de Grado de la carrera Licenciatura en Administracion, se
implement6é una planificacion estratégica de diferenciacién de productos en la empresa
Tarjeta Naranja S.A. Luego del andlisis interno y externo, se pudo detectar que la empresa
no ha logrado posicionarse como empresa lider del sector, se observd, en el periodo 2017-
2019, una reduccion del 10% de la cantidad de clientes, exponiendo que no se esta cubriendo
las necesidades de los usuarios. Finalmente, y a pesar de reducir los egresos operativos por
la migracidn de los clientes al canal digital, el impacto de los ingresos netos fue del 12%. Por
ende, la propuesta es potenciar la utilizacion de la billetera virtual en los segmentos
millennials y la generacion Z, generando en el periodo Enero 2020-Diciembre 2023,
efectuando alianzas con comercios que ofrezcan productos y servicios ajustados a las
necesidades a dichos segmentos, lo que permitié un incremento de los ingresos por aranceles
de servicios financieros del 15%, y lograr potenciarse en el sector fintech.

Palabras Claves: planificacion estratégica, posicionamiento, billetera virtual, sector fintech.

Abstract

In this Final Degree Project of the Bachelor of Administration career, a strategic planning of
product differentiation was implemented in the company Tarjeta Naranja S.A. After the
internal and external analysis, it was possible to detect that the company has not managed to
position itself as a leading company in the sector, it was observed, in the period 2017-2019,
a reduction of 10% in the number of clients, stating that it is not being covered the needs of
users. Finally, and despite reducing operating expenses due to the migration of customers to
the digital channel, the impact of net income was 12%. Therefore, the proposal is to promote
the use of the virtual wallet in the millennial and generation Z segments, generating in the
period January 2020-December 2023, making alliances with businesses that offer products
and services tailored to the needs of said segments, which allowed an increase in income
from financial services fees of 15%, and to achieve a boost in the fintech sector.

Keywords: strategic planning, positioning, virtual wallet, fintech sector.



Indice
) oo L1 ool [ ] o 1RSSR 3
ANALISIS DB SITUACION ......veeiieeiietie ettt ettt et e st e et e e s aeesaseenbeesseessteesseasssannseans 5
ANALTSIS del MACIO ENEOINO ...c.veiuiiiiieieeiieteee ettt ettt bbbt sbe et saeenees 5
ANALiSiS del MICIO ENTOIMO.......coiiiiieiiiiesieee sttt sttt s ees 9
ANALISIS TNEEIMIO ..ttt ettt b e et b e et esa et e she et e sbee bt sneesbeentesbeennens 11
Y oLl T =T oo OO 15
DiagNOStiCO Y DISCUSION ......eeciieiieiiiicie et sttt ettt ettt et e s e e e e ste e saseeaveesaeesrsesnseenaeesnseenseenseas 17
Plan de IMPIeMENTACION .......cc.eooiiiiiiiiieecee ettt st re e sae e s e ebeesaeesaseereenaeas 19
o (0] 0N LTS - OO PP PP UPPPTPPPT 19
ODJELIVO GENEIAL......ccceiieeiieeciee ettt e st e e st e e st e e e sabeeseseesasaeesntaeesnreeenneens 20
ODJEtiVOS BSPECITICOS ... vveeitiieiiee ettt ettt e e e s e e e sab e e e taeesbeeesataeesnseeenneeas 20
FAN (o= g To0 I A I 1411 =T o o RSP RR 22
PLAN 08 ACCION ...ttt ettt sae e st e bt e sat e st e e sbeesabeeaeenbaesaneens 23
Diagrama A8 GANTL........c.eeeiiiiiiiiccee ettt e e st e s e e e sab e e s ta e e sabe e e st e e sbaeesataeennreeennns 25
PrESUPUESTO ettt ettt e e ettt e e e e s ettt e et e e e e s s aabbaaeeeeeessssssbbeaaeeeesssnsnssssnaaeeesenn 25
Retorno sobre 1a INVErsion (RO ........ciiuieeiiieecee ettt e e te e e reeeaaee e 27
Conclusiones Y RECOMENUACIONES.........cceiveeecieieiteeeireeeiteeeeeesreeertreesreeesbeeessreesrseessreeensseeans 28
(O] Tod 111 (0] 3T USSP 28
RECOMENUACIONES......c.eeeeiiieiie ettt ettt sttt st e sttt e st e st e e bt e saeesabeenbeesaeeenteenneesnaesnseens 28
R (=T =] (ol I PSP 30



Introduccion

En el presente trabajo se desarrollara un reporte de caso aplicado a la empresa de
servicios financieros denominada Tarjeta Naranja S.A., con el objetivo de implementar una
planificacion estratégica que incrementar la rentabilidad y posicionarse como lider en el
sector financiero. La idea inicial fue gestada por David Ruda y Gerardo Asrin, que otorgaron
una tarjeta a sus clientes que permitia adquirir productos a crédito en su Casa de deportes.
Atento al éxito del instrumento, en 1985, nace Tarjeta Naranja incluyendo una red de
empresas que la incorporan como medio de pago. La expansion se produce en 1995, con la
incorporacion del Banco Galicia como accionista y las alianzas con Visa, MasterCard y
American Express. En 2017 por motivo de la evolucion digital, se ofrece productos y
servicios a través de la omnicanalidad y en 2019 se crea el ecosistema de productos y de
servicios interconectados. En la actualidad, posee 202 sucursales distribuidos en todo el pais,
a las que se sumaron las primeras ocho Sucursales del Futuro, ofreciendo un nuevo modelo
de atencion al cliente, combinando la atencion personal y la interaccion digital. También se
lanzé Naranja X, su fintech, dando un salto a los negocios digitales, permitiendo a los

usuarios enviar o recibir dinero, recargar celular y tarjetas de transporte, entre los principales.

Para Tarjeta Naranja los clientes estan en el centro de las decisiones, buscando que la
experiencia con la marca sea primordial. Por ende, para anticipar sus necesidades y ofrecer
servicios que ofrezcan soluciones, implement6 lineas de atencion (0810) con atencién las 24
horas, canales en Casas Naranja, Naranja Online y una app, que incluye una herramienta
digital que mide la satisfaccion de los clientes. De esta forma conoce la relacion entre lo que
la marca promueve (imagen de marca) y lo que el cliente percibe (si se cumple la promesa
que le han realizado), lo que permite mejorar los servicios. Las acciones de marketing digital,
lograron incrementar las ventas de productos como HBO GO, préstamos personales, recarga
de celulares y solicitud de tarjetas adicionales. A pesar de estas acciones, posee 4.500.000
clientes, que considerando el periodo 2017-2019 refleja una reduccion 10%, demostrando

ineficiencias en la gestion que impide la fidelizacién de los usuarios.



Para Hill y Jones (2011), la informacion financiera expone la posicion competitiva de
una empresa, por ende, realizar un analisis de las razones financieras, permite exponer las
relaciones entre las areas funcionales de la empresa. Tarjeta Naranja S.A, si bien busca
convertirse en lider en experiencia del cliente y a pesar de conseguir la migracion del 50%
de los clientes al canal electronico, el incremento de las transacciones solo fue del 7%. Se
logré una reduccién del egreso operativo por la migracién de los clientes, pero la reduccion
del 10% de la cantidad de clientes, generé una disminucién del ingreso neto operativo del
12%. El ROE del afio 2019 fue de 6,96%, pero si se compara con los indicadores promedios
calculados por el Banco Central de la Republica Argentina, el mismo fue de 23,90%,
indicando que es necesario establecer un plan estratégico para reducir las deficiencias en la
gestion, ofrecer un producto y/o servicio que satisfaga las necesidades de los clientes, lograr
fidelizarlo y finalmente incrementar la rentabilidad de la empresa.

Como antecedentes se analiz6 el trabajo de Castillo y Moltalvo (2012), que
establecieron una planificacion estratégica con el objetivo de innovar en la comercializacion
en la Tarjeta del Banco Astro, para liderar el sector. Al detectar la falta de identificacion de
las necesidades de los usuarios, como de los potenciales clientes, el direccionamiento
estratégico apuntd a mejorar la gestion y sus actividades de marketing. El enfoque estratégico
nacié de la perspectiva que el cliente-usuario es igual a costo-beneficio, detectando los
factores criticos del éxito para los usuarios, reduciendo el tiempo de respuesta en un 70%,
aumentar la satisfaccion de los mismos y un incremento del 10% en la colocacién de tarjetas
con respecto al afio anterior. En el trabajo de Galmes (2012), se disefié un Plan de Negocio
para incrementar la rentabilidad la tarjeta de créditos del Banco Credicoop, en el segmento,
denominado generacion Z, es decir, los nativos digitales. Con la habilitacion del Banco
Central al acceso a los menores de 18 afios a una tarjeta de debito para extraer efectivo o
realizar pagos en comercios o a través del home banking, apps o codigo QR, se disefié un
producto acompafiado con una plataforma Web y Movil. La propuesta fue una libreta virtual
de consumo/ahorro junto con una tarjeta precargada personalizada con Codigo QR, lo que

permitié un incremento de la rentabilidad generada por una reduccién de costos.



Analisis de Situaciéon

Para efectuar un analisis de situacion de la empresa Tarjeta Naranja S.A., se comenzé
con un andlisis externo por medio de la herramienta de diagnéstico denominada P.E.S.T.E.L.

Anélisis del Macro entorno
Con el andlisis PESTEL, se obtuvo el siguiente estudio del entorno de la empresa.

Factores Politico: En el aspecto politico, la pandemia ha generado que las medidas
estén apuntadas a cuidar a la ciudadania y evitar que el sistema de salud colapse, decretando
el aislamiento social, preventivo y obligatorio. Las politicas sociales estuvieron enfocadas
para evitar que méas de 2 millones 700 mil personas no caigan en la pobreza (Honorable
Céamara de Diputados de la Nacion Argentina, 2021). Con referencia a la deuda contraida
con el Fondo Monetario Internacional (FMI), se avanza con la renegociar la deuda de US$
45.000 millones, pero buscando que el acuerdo sea macroecondémicamente sostenible,
requiriendo para ello un consenso geopolitico internacional, buscando un plazo de repago sea
mayor a los diez afios, de forma que el pais pueda soportar los ajustes necesarios para el

cumplimiento de los pagos (Agencia Telam, 2021)

Factores Economicos: dado que los sectores van retomaron sus actividades
cumpliendo los protocolos, el PIB real se ubico sélo 3% por debajo de su nivel prepandemia,
con una inflacion acumulada del 38,5%. EI mayor impacto se registré cuando los sectores
ajustaron los precios cuando volvieron a la actividad. Se proyectan politicas de
administracion del tipo de cambio, propiciando que la dinamica cambiaria contribuya a
consolidar el proceso gradual de baja en la tasa de inflacion. Se observd, un incremento en la
demanda de bienes durables, generando un incremento del 46% por encima del momento
prepandemia, producido por la flexibilizacion de las restricciones, junto a las medidas
implementadas por el gobierno para fortalecer la demanda agregada y el crédito interno. Para
atender la emergencia desde el BCRA se lanz6 la Linea de Financiamiento a la Inversién
Productiva (LFIP), ofreciendo créditos para asistencia a las Micro, Pequefias y Medianas

Empresas (MiPyMEs). Desde su implementacion, se desembolsaron un total de $620.000



millones, equivalente a 34% del saldo de crédito en pesos al sector privado previo a la
pandemia. Esto generé un comportamiento contraciclico del crédito, reduciendo el impacto
de la pandemia sobre la situacion financiera de las empresas, minimizando la destruccion del
empleo formal y la interrupcién de la cadena de pagos (Banco Central de la Republica
Argentina, 2020, pag. 4)

Grafico 1 | Crédito Comercial al Sector Privado y Actividad Econdmica
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Figura 1 Crédito Comercial al Sector Privado y Actividad Economica
Fuente: (Banco Central de la Republica Argentina, 2020, pag. 4).

Finalmente, a partir del febrero del 2021, la tasa de interés por financiacion de saldos
de tarjetas de crédito no podra superar la tasa nominal anual del 43%, para un monto de

financiamiento inferior a $ 200.000 (Banco Central de la Republica Argentina, 2021).

Factores Sociales: los argentinos han adquirido nuevas experiencias en relacion a las
compras y consumo. Se busca las diferentes opciones y se selecciona aquellas que satisfacen
las necesidades. Ademas, las personas se estan volcando al canal electronico, con 1.284.960
nuevos usuarios en el afio 2020, es decir un incremento del 58%, realizando mas operaciones
bancarias a través de internet mediante la web o app. El incremento de las 6rdenes de compra
fue del 84% en 6rdenes de compra, con un ticket promedio para el 2020 del 23% superior al

del 2019 (Camara Argentina de Comercio Electronico, 2021).



TICHKETS PROMEDIDDIO,-

Figura 2 Tickets Promedio comercio electrdnico

Fuente: (Camara Argentina de Comercio Electronico, 2021, pag. 28)

Haciendo referencia a los métodos de pago, la utilizacion de efectivo se redujo en el
2020, llegando a un 34%, incrementando el uso de las tarjetas de debito y billeteras méviles

en el caso del canal electronico, el 77% utiliza la tarjeta de crédito (Mearios, 2021)
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Figura 3 Medios de Pago
Fuente: (Camara Argentina de Comercio Electronico, 2021, pag. 35)

Factores Tecnol6gicos: Como las personas requieren satisfacer sus necesidades de
forma répita, todos los sectores econémicos deben ajustar su actividad al avance tecnoldgico.

Entre ellos los siguientes: ( Red Hat -compafiia de software de codigo abierto-, 2020)



Tabla 1 Nuevos Avances tecnoldgicos

Descripcion

Nube hibrida
Es un tipo de informética en la nube que combina la infraestructura de una nube
privada, con una publica, permitiendo obtener mayor escalabilidad, seguridad,
integracion y respuesta rapida al cambio de forma de satisfacer las necesidades.
las ventajas son:
- Mayor control manteniendo la infraestructura privada confidencial
- Mayor flexibilidad: utilizacion de los recursos de la nube publica.
- Mayor rentabilidad: dado que solo paga por la capacidad informatica
adicional que requiere la organizacion.
- Féacil adaptacién: la migracion puede ser gradual, para facilitar la
transformacion ( Red Hat -compafiia de software de cédigo abierto-, 2020)

Edge computing
Es un tipo de informatica que permite resolver problemas como el ancho de banda,
optimizar velocidades e incrementar la calidad en la transmision y procesamiento
de datos y a reduccién de riesgos ante potenciales ciberataques. De esta forma, se
obtiene servicios mas réapidos y confiables, permitiendo tomar decisiones en
tiempo real, generando que la empresa no reduzca las ganancias por las demoras
en las respuestas ( Red Hat -compafiia de software de cddigo abierto-, 2020)

Data &
Analytics Permite conocer a los clientes de forma de ofrecer un producto ajustado, gracias
al conocimiento de sus preferencias. Finalmente se optimiza la experiencia, se
logra la eficiencia operacional (iProUP, 2021).

Oficina virtual
Permite trasladar las oficinas fisicas, reduciendo los costos, ademas de ofrecer una respuesta
inmediata al cliente. Dentro de las mismas es conveniente incluir chatbots, lo que
permitird una atencion las 24 horas al dia, los 365 dias del afio. La incorporacion
de inteligencia artificial y el machine learning permitira una atencién eficiente

dando respuestas mas ajustadas a las necesidades de los clientes (iProUP, 2021).

DevOps
Permite que la colaboracion y coordinacion de equipos de trabajo como desarrollo,
operaciones de TI, ingenieria de la calidad y seguridad, para crear productos
mejores y mas confiables, ajustados a las necesidades de los clientes. El resultado
final es poder alcanzar los objetivos empresariales en menos tiempo ( Red Hat -
compafiia de software de codigo abierto-, 2020)

Fuente: Elaboracion propia.

Factores Ecologicos: el cuidado ambiental es responsabilidad de todos los sectores
de la sociedad. En Argentina, la Ley N° 25.675 regula segun lo establece el art 1 “establece

los presupuestos minimos para el logro de una gestién sustentable y adecuada del ambiente,



la preservacion y proteccion de la diversidad bioldgica y la implementacién del desarrollo

sustentable”” (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 2002).

Segun el protocolo de finanzas sostenibles del sistema financiero argentino, entre las

acciones que se pueden aplicar, giran sobre: (BID Invest y Fundacién Vida Silvestre
Argentina, 2019)

Incorporacion de Politicas de sostenibilidad.

Productos financieros sostenibles, como el ofrecimiento de financiamiento
para proyectos con beneficios ambientales, sociales, para Pymes,

Analisis de riesgos ambientales.

Promocién de procesos internos en materia de Sostenibilidad: con
evaluaciones, como reduccion de residuos, construcciones sustentables,

eficiencia en la utilizacion de los recursos

Factores Legales: como toda persona juridica que desarrolla la actividad habilitada,

debe cumplir con las obligaciones impositivas, contables y laborales. En el caso de los

trabajadores informaticos, la empresa debe cumplir con la normativa de la Union Informatica.

Conjuntamente deben cumplir con la Proteccion de sus clientes, siguiendo la
normativa “A” 7249- Texto ordenado al 31/03/2021, asegurando:

“la proteccion de su seguridad e intereses econdmicos

recibir informacion clara, suficiente, veraz y de facil acceso y visibilidad
acerca de los productos y/o servicios que contraten incluyendo sus términos
y condiciones, asi como copia de los instrumentos que suscriban;

la libertad de eleccion;

condiciones de trato equitativo y digno” (Banco Central de la Republica
Argentina, 2021) (Seccién 2.1).

Deben garantizar un trato igualitario para el acceso a los servicios financieros.

Andlisis del Micro Entorno

Las 5 Fuerzas de Porter es una herramienta que permitié exponer como es la

influencia de los sujetos con los que se relaciona la empresa Tarjeta Naranja S.A.
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Poder de Negociacion de clientes
Los clientes que quieren adquirir un producto ofrecido de la empresa, deben ajustarse
a las condiciones establecidas por la misma. Esta misma situacion ocurre en el canal online,
se le entrega al solicitante el Contrato de emision de tarjetas de crédito. Con la firma del
contrato se aceptan las condiciones en los términos y condiciones establecidas, teniendo solo
la posibilidad de revocar la aceptacion de la tarjeta, en el plazo de 10 dias habiles contados
desde la fecha de recepcién o la disponibilidad del producto solicitado, cobrando solo los
cargos por la utilizacion del producto en el tiempo que estuvo en habilitado. Esto indica que
la fuerza de los clientes es baja, pero la tendencia de la poblacién a comparar las diferentes
propuestas, solo contratara con aquella que le permita satisfacer sus necesidades,
incrementando de esta forma la fuerza de los clientes.
Rivalidad entre empresas
En el segmento de servicios financieros la rivalidad es fuerte dado que las diferencias
entre los productos ofrecidos por los clientes por los competidores presentan diferencias
minimas. Segun el informe de noviembre del 2020, realizado por el Banco Central de la
Repulblica Argentina, existen:
- Entidades financieras: 79
- Bancos privados (capital nacional y extranjero): 64
- Compafiias Financieras: 15 (Banco Central de la Republica Argentina, 2020)
También compite con las empresas incluidas en la que integran Fintech, es decir,
empresas de origen digital cuya actividad principal es brindar servicios financieros mediante
el uso de la tecnologia. En este segmento, existen 268 empresas, donde el servicio de pagos
digitales, donde se encuentra Naranja X, existen 68 empresas (Fintech , 2020).
Poder de negociacion de los proveedores.
Debido a la cantidad de proveedores, el poder de negociacion de los mismos es baja.
De esta forma las empresas pueden elegir aquellas que les entreguen productos o servicios
ajustados a la actividad desarrollada. En el caso de Tarjeta Naranja S.A, los proveedores de

la empresa, se debe compartir sus convicciones y su ética, de forma de potenciar juntos la
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sustentabilidad. Existe una politica que solo se pueden contratar proveedores nacionales y en
su mayoria esta incluidos en el segmento Pyme. Se los divide en:
- Proveedores de produccidn, ofreciendo servicios e insumos para el core de la
compaiiia.
- Proveedores de soporte, necesarios para la operatoria de la empresa
Para todas las empresas del sector, los proveedores que poseen mayor poder, son los
denominados proveedores criticos, lo que la falta de la prestacion del servicio o la entrega
del producto, puede limitar el servicio prestado por la entidad.
Amenazas de nuevos competidores
Los nuevos competidores estan relacionados principalmente al segmento de
productos o servicios ofrecidos gracias al avance tecnoldgico, los que integran Fintech. Dada
la velocidad del avance tecnologico y las fuertes inversiones que se hacen en este segmento,
la posibilidad de que un el surgimiento de:
- nuevos servicios innovadores ya sea por medio de un nuevo modelo de
negocio o la reestructuracion de un producto o servicio
- el ofrecimiento de nuevas experiencias a los clientes.
- reduccion de las fallas del mercado para reducir los costos de investigacion y
desarrollo (Del Pino y Boidi, 2020).
Produce que la amenaza de nuevos competidores sea fuerte.
Amenaza de productos sustitutos
La amenaza de productos sustitutos a las tarjetas de crédito tradicional es fuerte.
Gracias a los dispositivos moviles y la tecnologia 3G y 4G que existe en Argentina, surgen
otras propuestas como las billeteras electronicas. Se esta avanzando en la biometria, donde
con un sensor de huella dactilar en la tarjeta, sustituye la utilizacion del PIN o la firma. Todos
aquellos sistemas de pagos invisibles que permitan reducir el tiempo de espera en los pagos,

se presentaran como una fuerte amenaza hacia las tarjetas de créditos.
Analisis interno

Para efectuar el andlisis interno se recurrié a la cadena de Valor.
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Actividades de soporte

- Infraestructura de la empresa: la empresa esta estructurada bajo una sociedad
anonima. La inclusion como accionista de Banco Galicia, le permitié expandirse en todo el
pais. Posteriormente las alianzas con Visa, MasterCard y American Express, permitieron que
se active el proceso de crecimiento y llegar a expandirse a toda la region. Fortaleciendo el
negocio digital, se lanza Naranja X, su fintech. Las formas de financiamiento empleadas son,
financiamiento en el mercado de capitales con la emisién de obligaciones negociables bajo
el Programa Global de Emisién de Obligaciones Negociables, préstamos bancarios y
arrendamientos. Analizando la evolucion de las fuentes, se observé un incremento del
financiamiento por emision de obligaciones negociable, de forma de reducir los intereses por
préstamos bancarios.

- Recursos Humanos: la gestion de recursos humanos se encuentra dentro del
area de operaciones. Desde la misma se cumple con todas las obligaciones laborales de sus
3800 colaboradores. Para ello cada gerencia delinea, de modo coparticipativo con su equipo
su propio plan de clima, para adaptado a sus focos de gestion. Conocer el clima
organizacional luego del avance tecnoldgico se implement6 una medicion y gestion de clima,
Ilamada Clima 1 Click. Se realizan mapeos de talento, programas, practicas y herramientas
que fomenten su desarrollo profesional y personal, cursos para potenciar los proyectos
estratégicos. Para potenciar la vida personal y profesional de los colaboradores se realizan
beneficios. Tiene una accién activa para prevenir y reducir los indices de siniestralidad,
ademas de facilitarles las herramientas necesarias para su bienestar, capacitarlos
continuamente y realizar campafias de concientizacion sobre cuidados, riesgos Yy
enfermedades.

- Desarrollo tecnologico: desde la mision, Tarjeta Naranja S.A, busca conectar
con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en la tecnologia. La
direccidn de sistemas, se ocupd de reformular la arquitectura tecnoldgica con el objetivo de
ganar escalabilidad, estabilidad y seguridad. Se incluyé la migracion al Cloud de AWS de
todas las aplicaciones de Naranja que dan soporte a los canales de interaccidn con los clientes.
La seguridad de la Informacion en Naranja, se encuentra controlada por el centro de defensa

de ciberseguridad, donde las acciones se alifian a las Normativas ISO/ IEC 27001 “Sistema
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de gestion de seguridad de la informacion (SGSI)” y a la ISO/IEC 27005 “Gestion de Riesgos
en Seguridad de la Informacion”. Ademas, se realizan control externo para evitar el robo de
informacion, registro de base de datos, y seguridad de la nube. Conjuntamente se realizan
talleres de educacion sobre seguridad bajo el “Plan de Concientizaciéon en Seguridad”
dirigido tanto a publico interno como externo.

- Compra: para realizar el proceso de compras, previamente se la empresa
selecciona a los proveedores por medio de un proceso establecido. EI proceso de seleccién
se realiza dentro del area de operaciones, bajo el control del director de operaciones, en base
a criterios economicos y financieros, de responsabilidad social, prevencion de riesgos
laborales, gestion medioambiental, respeto a los derechos humanos y recursos técnicos. En
el caso de tratarse de proveedores criticos en la produccion de productos y servicios, se utiliza
el Modelo de Gestion y Evaluacion de Proveedores, donde se evalUa, por medio de un
registro y clasificacion dentro de la plataforma que les permite, asimismo, efectuar informes
de riesgo y auditorias presenciales. Esto expone que la empresa cuenta con un procedimiento
para reducir las posibles faltas de abastecimiento y que colaboren en la sustentabilidad de la

empresa.

Actividades Primarias

- Logistica interna: esta enfocada en la atender el ecosistema de soluciones,
desde las sucursales fisicas y digitales. En las sucursales fisicas, los colaboradores cuentan
con un manual de procedimientos para la atencion. Cada sucursal cuenta con espacio de
espera con sillas, incorporando lugares comodos para trabajar con tablets, terminales de
autogestion y murales de video interactivos, con la asistencia de los colaboradores. El
objetivo es el fortalecimiento de la migracion hacia canales digitales. Gracias a la atencion
las 24 hs en el canal on-line ha generado que el 50% de los usuarios se trasladen al canal
digital.

- Operaciones: las operaciones estan enfocadas en la comercializacion de los

productos y servicios que se encuentran en el ecosistema de soluciones. Las operaciones
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estan controladas por la direccion comercial procesos de comercializacion, venta y gestion
en sucursales tanto de canal tradicional como el online. Los productos y servicios son:

e Tarjetas y préstamos, seguro y asistencias gestionadas desde el canal
tradicional u online, Naranja pos. Estos productos y servicios se
comercializan en ambos canales bajo la metodologia establecida para
cada uno. En el caso de tarjetas, préstamos y seguro y asistencias se
envia al usuario el contrato para aprobar las condiciones prestablecidas
por la empresa y una vez firmado comienza a operar. La empresa no
realiza un seguimiento de los resultados obtenidos de cada producto o
servicio ofrecido.

e Naranja Online, App Naranja, Tienda Naranja, Naranja Viajes y Naranja
X: la gestion de estos se realiza en el canal online. Los accesos a naranja
online incrementaron un 65%.

Para el control de las mismas, Tarjeta Naranja S.A cuenta con una auditoria
interna y externa, comprobando el cumplimiento de las normas establecidas, mediante una
revision SOX (Ley Sarbanes — Oxley de Estados Unidos).

- Logistica externa: dado que los usuarios de tarjeta naranja estan migrando al
canal online, se redujo un 50% el envio de resimenes de cuenta esta actividad. Para la
distribucion de los productos adquiridos en la tienda naranja la empresa realiza el envio por
correo Andreani- Ocasa- Pickit, con un plazo de entrega de 5 a 10 dias. Los usuarios cuentan
con la posibilidad de controlar el estado del envio para realizar el seguimiento del producto
adquirido.

- Marketing: en el afio 2002 se incorpora en la empresa el area de marketing,
con el objetivo de incrementar la popularidad de la marca. Ante la falta de manual de
funciones y procedimientos, tuvo un manejo ineficiente. Finalmente, luego de la
incorporacion de la certificacion 1SO 9001:2000, se logré difundir el porfolio de productos
y servicios a través de la omnicanalidad. EI control del area de marketing esta bajo la
direccion comercial

- Servicios Post venta: el servicio esta enfocado a resolver las necesidades de

los clientes luego de la adquisicion de un producto o servicio. Cuenta con este servicio en sus
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dos canales, renovado en las Sucursales del Futuro donde la atencién combina la interaccién

digital y personal en un ambiente innovador.

Marco Tedrico

En funcion al tema planteado en el presente trabajo es necesario desarrollar los
conceptos claves de planificacion estratégica, teniendo en cuenta las necesidades de la
empresa Tarjeta Naranja S.A.

Para Chiavenato y Sapiro (2017) las organizaciones compiten por obtener recursos,
ganar mercados, incrementar y fidelizar clientes, consolidar su imagen y prestigio, y lograr
obtener ventajas competitivas. Poseen un comportamiento activo, dentro de un mercado
dinamico e incierto que se caracteriza por cambios en las sociedades, las tecnologias y el
medioambiente. Esto provoca que los administradores deban percibir las tendencias del
sector, para poder formular estrategias que motiven a sus colaboradores y aseguren un
desempefio superior, con el fin de lograr la competitividad y sustentabilidad de la

organizacion.

Esto expone la necesidad de definir el termino estrategia. Una estrategia segun lo
establece Mintzberg (1997) es el plan que integra las metas y politicas de una organizacion
y conjuntamente establece las acciones coherentes a ejecutar. En el caso de las metas, el autor
establecid que las mismas, permiten conocer que se pretende lograr y en qué momento, sin
definir como sera el método para lograrlo. Y las politicas, hacen referencias a los limites

dentro de los que deben acontecer las acciones.

Continuando con los conceptos claves, se debe proceder a definir el termino
planeacion estratégica, como el proceso de decision de los administradores, buscando
seleccionar las estrategias a poner en practica, con el objeto de alcanzar los objetivos
establecidos. Es necesario, tener en cuenta el tamafio de la organizacion, el tipo de producto
o servicio ofrecido, las caracteristicas propias del sector donde se desarrolla, la cultura
organizacional, etc., demostrando que cada planificacién estratégica es Unica para cada
entidad (David, 2013).
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Si bien cada la planificacion estratégica diferente para cada empresa, existe un
modelo para realizar dicha planificacion. Para Hill y Jones (2011) el proceso formal de una
planeacion estratégica posee cinco pasos:

1. Elegir la mision y las principales metas organizacionales.

2. Analizar el entorno externo donde se desarrolla para identificar oportunidades
y amenazas.

3. Evaluar el entorno operativo interno de la organizacién para identificar sus
fortalezas y debilidades.

4. Elegir estrategias que se basen en las fortalezas de la organizacion y permitan
corregir las debilidades detectadas, lo que le va a permitir aprovechar las
oportunidades externas y paliar las amenazas externas. Estas deben responder
a la mision y metas de la organizacion, permitiendo constituir un modelo de
negocio viable.

5. Por ultimo, implementar las estrategias.

Por ende, esto expone que la planeacion estratégica no hace referencia a un conjunto
de técnicas especificas o procedimientos inflexibles para elaborar un plan. Permite enfocar
la atencion en las posibles relaciones sobre las relaciones organizaciéon y su entorno, y

direccionar las acciones a lograr los objetivos estratégicos (Chiavenato y Sapiro, 2017)

Dentro de la planificacion estratégica, existen diferentes estrategias que se pueden
llevar a cabo para cumplir con el fin buscado. Luego de analisis de situacion efectuado, se
pudo establecer que la empresa Tarjeta Naranja S.A, ha definido como objetivo estratégico
“Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la mas admirada y
querida por colaboradores, clientes y comunidad en general”. Esto implica la creacion de un
modelo de negocio exitoso, donde los administradores deben elegir estrategias que permitan
crear una ventaja competitiva que le permita diferenciarse de su competencia y lograr la
fidelizacién (Hill y Jones, 2011).
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En definitiva, luego de la exposicion de los conceptos de la linea temética del presente
trabajo, es de relevancia la definicion de una estrategia que permita lograr los objetivos
estratégicos, que permita responder con rapidez a las situaciones del entorno cambiante,
considerando las variables internas. Asimismo, ante la influencia de la globalizacion y la
conectividad, genera que las acciones de las empresas competidoras, repercutan en la misma,

por lo que las estrategias permitiran atenuar el impacto, y no perder su lugar en el sector.
Diagndstico y Discusion

Tarjeta Naranja S.A es una empresa cordobesa que inicio por el impulso emprendedor
de David Ruda y Gerardo Asrin, que en la actualidad tiene presencia en todo el territorio
argentino. Haciendo un salto a los negocios digitales cambid de identidad para difundir el
porfolio de productos y servicios a través de la omnicanalidad y en 2019, lanza Naranja X,
su fintech, buscando lograr su vision y mision definidas. A pesar de adaptarse a las nuevas
tendencias, se observa, en el periodo 2017-2019, una reduccién del 10% de la cantidad de
clientes, exponiendo que no se esta cubriendo las necesidades de los usuarios. La migracion
de los clientes al canal digital, redujo los egresos operativos en un 15%, pero en conjunto, se
observo un impacto negativo en los ingresos netos del 12%, lo que provocé un ROE, en el
afio 2019 del 6,96%, exponiendo una ineficiencia en las actividades desarrolladas por la
empresa, dado que la rentabilidad promedio del sector establecida por el Banco Central de la
Replblica Argentina, es de 23,90%, se puede exponer que no esta satisfaciendo las

necesidades los usuarios y tampoco esta logrando su visién y mision.

Para lograr ofrecer experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados
en latecnologia es necesario aplicar un plan estratégico de diferenciacion de producto, siendo
necesario que realicen ajustes a los productos y servicios para adaptase a los huevos gustos
y necesidades de los usuarios. Esto permitira que los productos y servicios ofrecidos por los
negocios digitales y Naranja X sean mas eficientes, reduciendo los errores. Es menester, la
utilizacién eficiente del hub de analitica avanzada, de forma de utilizar de forma precisa los
datos de los diferentes productos y servicios ofrecidos por Tarjeta Naranja de forma de

predecir eventos y/o comportamientos para adaptarse a sus necesidades. Conjuntamente, una
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apuesta que potenciaria a la empresa, es la billetera virtual, dado que la reduccion de la
utilizacion del efectivo en un 34% en el 2020, generd un incremento en el uso de las tarjetas
de débito y billeteras mdviles. Considerando la premisa “Elegir en libertad”, la propuesta es
que los clientes o no clientes de Tarjeta Naranja S.A, puedan realizar sus compras, tanto en
el canal virtual, como en el fisico, en libertad, independientemente las posibles limitaciones
de tiempo por las actividades laborales y familiares o como las que se viven en la actualidad
por el efecto de la pandemia de Covid-19, va a permitir dar una satisfaccion a los usuarios
del mismo. Conjuntamente, la propuesta es otorgar beneficios entre los que se puede
nombrar: descuentos, dos x uno en la adquisicion de productos ajustados a las demandas de
cada titular del instrumento, en funcion al segmento en el que se encuentren, de forma de
fidelizar al mismo. Se espera que el producto permita cubrir las necesidades del segmento
millennials, es decir, los nacidos entre 1981 y 1996, y los z como los nacidos entre 1996 en
adelante (Anexo N°1). Segun los datos de Google y UNICEF (2020), en Argentina, en
promedio a los 9 afos los nifios se les entrega un smartphone, sus padres alegan que se debe
al entretenimiento (26%) y logistica y seguridad (23%) y en otras regiones de Latinoamérica
desde los 13 afos. Y sumado a esta realidad, ambos segmentos disponen de fondos para
realizar sus compras, ya sea por contar con un trabajo remunerado o por fondos
proporcionados por sus padres y/o familiares, la propuesta es ofrecer una herramienta para

que puedan efectuar el pago de sus compras que puedan manejar desde su smartphone.

Desde el Banco Central de la Republica Argentina, a partir de los 13 afios estan
habilitados a abrir una cuenta de ahorros, pudiendo disponer de Tarjeta de débito a su nombre
para extraer efectivo de cajeros automaticos y comprar en comercios, pueden realizar
transferencias y en algunos bancos inversiones (Banco Central de la Republica Argentina,
2018). Conjuntamente a esta realidad existen empresas que integran el segmento fintech, que
ofrecen billeteras a menores a partir de los 13 afios, por lo que seria una apuesta ofrecer una
alternativa a este segmento, siendo una alternativa mas simple que abrir una cuenta en un
banco, como las ofrecidas por Mercado Pago, Teengo, la ofrecida por la fintech

argentina BKR, que ofrece billeteras a menores a partir de los 10 afios.
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La idea es penetrar en estos segmentos, potenciar el nombre y la presencia en el
mercado e incrementar los ingresos de los servicios financieros por aranceles de la billetera
digital, lo que le permitir& obtener una ventaja competitiva frente a sus competidores dentro
de sector fintech.

Plan de Implementacion

Propuesta

Una vez realizado el andlisis de situacién en Tarjeta Naranja S.A, se presenta la
siguiente propuesta de planeacion estratégica. Para establecer su implementacion,
previamente se requiere evaluar la definicion de la Mision y Vision para verificar si es

necesario realizar una modificacion.

- Vision: “Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la
vez, la mas admiraba y querida por colaboradores, clientes y comunidad en
general” (Naranja, 2021).

- Mision: “Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos

negocios basados en la tecnologia” (Naranja, 2021).

Se puede observar que no es necesario realizar una modificacion sobre los mismos,
se debe continuar con la comunicacion de los mismos a toda la comunicada que integra la

empresa.

Por ende, y en funcion a los problemas detectados, se presenta como un plan
estratégico donde se realicen ajustes de los productos y servicios, potenciando la billetera
virtual bajo la premisa “Elegir en libertad”. La propuesta es que los clientes o no clientes de
Tarjeta Naranja S.A, puedan realizar sus compras y/o pagos, tanto en el canal virtual, como
en el fisico, liberandolos de las cadenas impuestas por el tiempo o como las que se viven en
la actualidad, por el efecto de la pandemia de Covid-19, permitiendo de esta manera satisfacer
a los usuarios. Segun el Informe de Tendencias de Medios de Pago de Minsait Payments, la

filial de medios de pago en Argentina, el 66% de las personas aumenté el uso de billeteras
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virtuales, motivado por el uso del celular, empleando el QR estatico, pasando de un 34% a

un 54% en el dltimo afio (Anton; Informe de Tendencias de Medios de Pago, 2021).

Conjuntamente, si se tiene en cuenta la estadistica realizada por la Camara Argentina
de Fintech, Naranja X se encuentra en el 7°puesto de las 10 primeras tarjetas virtuales, por

lo que no logra ser la empresa lider en negocios financieros y no financieros.

La propuesta de trabajo, es potenciar su estrategia de diferenciacion de producto,
siendo buscando la diferenciacion digital en la experiencia del cliente.

Objetivo General

Aumentar, un 15% el ingreso por aranceles de servicios financieros de la empresa
Tarjeta Naranja S.A de Enero 2021 a Diciembre 2023, a través de la implementacion de una
planificacion estratégica basada en la diferenciacion en el sector de fintech potenciando a

Naranja X.

Justificacion: Segun los datos Banco Interamericano de Desarrollo sobre el
Ecosistema Argentino Fintech 2020, la facturacion de las empresas esta en el rango de $
5.000.000 y $20.000.000 anual, donde el 90% del total observé un incremento de facturacion
mayor del 10% Yy en algunos casos superando el 150%, con respecto al afio 2019 (Bastante,

Camara Argentina de Fintech y Banco Interamericano de Desarrollo, 2020).
Obijetivos especificos

- Objetivo 1: Efectuar alianzas con diferentes comercios ajustadas a los
segmentos Z y millennials donde tenga presencia Tarjeta Naranja para
efectuar propuestas en el periodo de Enero 2021 a Diciembre 2023, de forma

de incrementar en un 25% el total de seller activos

Justificacion: Considerando las necesidades de cada segmento, se realizara alianzas

con comercios ofreciendo diferentes alternativas. Segun los datos de Tarjeta Naranja existen
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unos 300 sellers activos ofreciendo 600 productos. La propuesta es incrementar un 25% los
selllers enfocados en las necesidades de cada segmento. En el caso del segmento millennials,
se buscara se realizara alianzas con los comercios que ofrezcan productos funcionales, dado
que crecieron su demanda un 114%, seguidos con aquellos que tengan en cuenta el tema de
responsabilidad social. Este segmento ha pagado por productos que satisface sus necesidades.
Segun Nielsen (2019), indice de precios pagado por productos o servicios por este segmento
fue de 200% en promedio (Anexo N°1).

En el caso del segmento Z, si bien algunos no poseen fondos provenientes de un
empleo, el 77% dispone de fondos que les da sus padres y/o familiares. Realizan compras de
comida réapida, snack y golosinas (64%), bebidas (52%) y comer afuera (39%). En el caso de
los varones prefieren gastar en bebidas, juegos, videojuegos y apps, las mujeres por
colaciones, ropay articulos de papeleria (Anton; Informe de Tendencias de Medios de Pago,
2021). Por esta razén, los comercios con los que se buscara realizar alianzas estaran en

funcién a dichos productos o servicios.

- Objetivo 2: Establecer un plan de marketing para impulsar la utilizacién de la
billetera virtual en el segmento Z y millennials e incrementar la cantidad un

10% por afio en el periodo de Enero 2021 a Diciembre 2023

Justificacion: Este plan de marketing va a permitir dar a conocer el producto,
centrando las acciones publicitarias en las redes sociales. Es menester ajustar las acciones a

las tendencias de cada sector, como por ejemplo: YouTube, Instagram y Whatsapp.

En la actualidad, desde la autorizacién del Banco Central de la Republica Argentina,
los menores pueden acceder a una cuenta con autorizacion de sus padres, donde acceden a
una tarjeta de débito, ademas de extraer dinero de los cajeros y poder realizar pagos. La
diferencia de las billeteras virtuales, es que no solo se puede realizar operaciones financieras,
a pesar de no tener una cuenta en el banco, facilitando la obtencién de una, en particular del
segmento Z, menores de 18 afios que requieren autorizacion cuando los mismos no estan

emancipados. En total existen 8.000.000 de tarjetas habilitadas (Camara Argentina de
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Fintech, 2021) y Tarjeta Naranja pose unas 250.000 billeteras virtuales activas, ocupando el
7 lugar en Argentina. La apuesta es ofrecer el producto a nativos digitales y millenilas que
buscan facilidad y rapidez, ofreciendo una gama de productos con descuentos y promociones
que permitan satisfacer sus necedades. El objetivo es

- Objetivo 3: Incorporar mediciones de Calidad por medio de NPS (indice
cliente promotor), evaluando la experiencia con el producto en el periodo
Enero 2021 a Diciembre 2023, logrando en dicho periodo un NPS Global del
50%.

Justificacion: Segun se pudo validar en el caso analizado, Naranja realiza mediciones
de calidad, a través del indice Promotor Neto utilizando botones de satisfaccion, luego de
cada operacion realizada. Si se incrementa el grado de satisfaccion, el producto estaria
cumpliendo con el objetivo, donde el cliente es el centro de las operaciones de Naranja, y
mejorar la experiencia para los clientes consumidores digitales. Actualmente en servicios
financieros, la empresa ha logrado un 49% vy se busca llegar al 60% en las operaciones del

canal digital, en particular en el segmento millennials y Z.
Alcance y Limitacion

La propuesta desarrollada en el presente trabajo es el establecimiento de una
planeacion estratégica orientada en diferenciacion de sus productos, siendo el ambito de
aplicacién su billetera virtual, en particular en los segmentos millennials y Z, dentro del
entorno digital. EIl periodo de tiempo para la implementacién de la estrategia sera el
establecido entre Enero 2021 a Diciembre 2023.

En el caso del alcance metodoldgico, se utilizo para la obtencion de informacién de
tipo cualitativa y cuantitativa, una investigacion de tipo descriptiva, empleando la

informacion provista por la empresa.

No se presentaron limitaciones para la realizacion del presente trabajo, dado que

Tarjeta Naranja S.A proporciono los estados contables de los ejercicios 2017-2018-2019 y
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consolidados hasta septiembre del 2020, lo que permitié detectar la debilidad de la empresa

y plantear una planificacion estratégica.

Plan de Accion

A continuacion, se exponen las acciones propuestas las cuales estan en funcion a los

objetivos especificos:

Objetivo 1: Efectuar alianzas con diferentes comercios ajustadas a los segmentos Z v millennials donde tenga presencia Tarjeta Naranja
Agcion Tiempo R Humanos Terceros R Fisicos R. Econdmicos
Areas Responsable
1.1 Realizar un analisis de los enero 2021a | Tribu billetera Lider Tribu v No Base de datos inteligencia Se utiliza los recursos
segmentos millennials y Z, junio 2021 digital y direccion | director comercial artificial, andlisis mercado p/ | dentro de la empresa
identificando sus necesidades comercial identificar necesidades
1.2 Identificar los comercios que |jumio 2021a | Tribu billetera Lider Tribu y No Anglisis mercado p/ Se utiliza los recursos
podrian cubrir las demandas del | agosto 2021 digital y direccion | director comercial identificar comercios dentro de la empresa
sepmento millennials v £ comercial
1.3 Diseflar propuestas para los | agosto 2021 2 | Direccitn Lider Tribu y No Computadoras, personal y Se utiliza los recursos
comercios seleccionados agosto 2021 comercial director comercial herramientas de presentacion | dentro de la empresa
1.4 Analisis de las respuestas de | septiembre Direccion Lider Tribu y No Computadoras, personal, doc. | Se utiliza los recursos
log comercios 20212 comercial director comercial presentada por los comercios | dentro de la empresa
septiembre
2021
1.3 Incorporar en la tienda online | septiembre Gerente deITy | Director deldrea | No Computadoras, renniones Se utiliza los recursos
los nuevos sellers enlas tienda | 20212 Lider Marketplace | de sistemas virtuales dentro de la empresa
diciembre 2023
1.6 Acordar con los comercios | septiembre Direccion Director comercial | No Base de datos inteligencia Se utiliza los recursos
fuevas propuestas 2021a comercial, Lider | y Lider tribu artificial, Computadoras, dentro de la empresa
diciembre 2023 | Marketplace, tribu | digital reuniones virinales
billetera digital

Fuente: Elaboracion propia (Anexo N°2 Costo Sellers)
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Objetivo 2: Establecer un plan de marketing para impulsar la utilizacién de la billetera virtual en el segmento Z v millennials

Accion Tiempo R. Humancs Terceros R. Fizicos E. Econdmicos

Areas Responsable

2.1 Procesamiento de la informacion . . . No Base de datos inteligencia | Se utiliza los recursos dentro

obtenida de la hub analitica sobre los enero 2'?‘1 a  |Direccion de Du‘e_ctor del drea artificial, analisis mercado | de 12 empresa

actuales usuarion marzo 2021 sistemas de sistemas o/ identificar necesidades

1.2 Conformacisn de equipos para analizar 20m Di ion d Director del area No Baze de datos inteligencia | Se utiliza los recursos dentro

v controlar las demandas sobre el producto ;n::o 2‘02;1 Ru‘eccmnHe de recursos artificial, analisis mercado | de la empresa

billetera virtual Sarere ecursos Humanos humanos p/ identificar necesidades

. R Tribu billetera | Ne Base de datos inteligencia | Se utiliza los recursos dentro
23 F_x_p?s,.mon de los result?ados gbtenldos marzo 2221 a digital y director [_)u'ector cot_nercml artificial, analisis mercado | de la empresa
del andlisis del segmento millennials y Z mayo 2021 comercial v lider de tribu p/ identificar necesidades
. .. Area de marketine | Direccion No Computadoras, personal y | Se utiliza los recursos dentro
oy vl =1 .
if f‘:éi‘;;m los canales para publicitar ii;‘;iow 1“;13 y Tribubilletera | comercial, Tribu herramientas de delaempresa
P digital billetera digital, presentacion
e . X Area de marketing | Direccién No Computadoras, reuniones | Publ:

- D“‘iw Y de Tar_l?e“;g . |mazo2021a |yLiderTribn | comercial, Tribu virtvales, landing, Instagram: $300.000 x afio

5_3.%’1‘5“ 0 2, centrado en lo visual, VA0S, | o iembre 2023 billetera digital, billetera digital, Machine Learning youtube: $300.000 x afio

youtube, Instagram sistemas Director si-temas Facebook: $150.000 x afio

. . . Area de marketing | Direccion No Computadoras, reuniones | publicidad
16 Dlsina.r glclclonlis ge mzrkit‘u;g;:a.ra marzo 2021 a | y Lider Tribu comereial, Tribu virtuales, landing, Instagram: $300.000 x afio
P e | diciembre 2023 | billetera digital, | billetera digital, Machine Learning twitter: 300,000 x afio
witter (siempre apuntando a la libertad) sistemas Director sistemas facebook: 150.000 x afio

Atencién al cliente Lider atenciénal | No Computadoras, reuniones | Se utiliza los recursos dentro

2.7 Confeccionar canales de respuesta enero2021a | oo CR B CUEAR oliente v Lider virtuales, inteligencia de la empresa

. . area de sistemas, . C o X R

rapida marzo 2021 irea sist billetera digital, comercial, Machine
area sislemas Direc. Sistemas Learning

2.8 Biisqueda de influencer que sean 2021 Area de marketing | No Computadoras, reuniones | Costo § 100.000 par

reconocidos no solo en el paifs, sino ::il::fu‘:re ,‘;23 Director comercial |y Lider Tribu virtuales. telefono publicidad

particulares de cada provincia - billetera digital

Fuente: Elaboracion propia (Anexo N°3 costos publicidad)

Objetive 3: Incorporar mediciones de Calidad por medio de NPS (indice cliente promoter), evaluando la experiencia con el producto

N . . Humanos . o
Accion Tiempo Areas Responsable Terceros F. Fisicos E. Econémicos
3.1 Establecer los métedos, | 0, | Tribu billetera Director del drea de Ne Computadoras. Se utiliza los
preguntas v el periodo de diciembre"‘[]lS digital, drea calidad, | sistemas, lider tribu, gte pgraonal ¥ reuniones recursos dentro de
medicion area sistemas calidad virtuales la empresa
3.2 Determinar politicas Tribu billetera Director del drea d Ne Computadoras, Se utiliza los
comerciales inventivos o marzo 2021 a digital, area calidad, sisﬁfn;rs 1? d.:;?ibi . pgrsonal ¥ fe1_1ﬂ1°n35 recursos dentro de
penalidades a los comercios | diciembre 2023 | drea sistemas v . . - 2t virtuales, mail la empresa
(sellers) legales calidad, Director legales
it y programas i i Consultoria | Servicio de asesoriay | Costo § 1.200.000
313 D.igmraepro tacion v marze 2021 a gnbtu lbﬂ'!ﬂm Director del drea de programacién v
gorniimos Qe reputacion ¥ agosto 2021 1l area sisternas, lider tribu
NPS sistemas
No Computadoras, Seutiliza los
3.4 Establecer indicadores 5 I personal y recursos dentro de
. - marzo 2021 a Tribu billetera . ) ) ]
claves de desempefio” o KPIs . - : ] lider tribu, gte calidad herramientas de la empresa
. abril 2021 digital, drea calidad .. .
para realizar los controles presentacion, reuniones
virtuales
No Computadoras, Se utiliza los
33 lRez?hza.r las mel_hcmnes mavo 2021 a Tribs billetera ) . . persongl b recursos dentro de
de indicadores claves de dici R, - . . lider tribu, gte calidad herramientas de la empresa
. . iciembre 2023 | digital, drea calidad . .
dezempefio o KPIz y ajustes presentacion, reuniones
virtuales, indicadores

Fuente: Elaboracién propia



Diagrama de Gantt

25
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01.01.2021

01.06.2021

02.06.2021

01.08.2021

01.01.2021

01.02.2021

01.03.2021

01.04.2021

01.05.2021

02.08.2021

31.08.2021

01.06.2021

01.07.2021

01.08.2021

01.09.2021

01.10.2021
01.11.2021
01.12.2021
01.01.2022
31.12.2023

01.09.2021

30.09.2021

01.09.2021

31.12.2023

oo W INE-

01.09.2021

31.12.2023

Actividades
Objetivo
Estratégico 2

Fecha de
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Fecha de
finalizacion

01.01.2021

31.03.2021

01.01.2021

28.02.2021

01.03.2021

31.05.2021

01.01.2021

01.02.2021

01.03.2021

01.05.2021

31.12.2023

01.03.2021

31.12.2023

01.03.2021

31.12.2023

01.01.2021

31.03.2021 |

0N O WwN| -

01.03.2021

31.12.2023

01.04.2021

01.05.2021

01.06.2021

01.07.2021

01.08.2021

01.09.2021

01.10.2021

01.11.2021

01.12.2021

01.01.2022

31.12.2023

Actividades
Obijetivo
Estratégico 3

Fecha de
inicio

Fecha de
finalizacion

01.03.2021

31.12.2023

01.03.2021

31.12.2023

01.01.2021

01.02.2021

01.03.2021

31.08.2021

01.03.2021

30.04.2021

g~ N -

01.05.2021

31.12.2023

Fuente: Elaboracion propia

Presupuesto

01.03.2021

01.04.2021

01.05.2021

01.06.2021

01.07.2021

01.08.2021

01.09.2021

01.10.2021

01.11.2021

01.12.2021

01.01.2022

01.01.2023

Para definir el plan estratégico definido previamente, se requiere el asesoramiento de

un profesional, donde el honorario sugerido por la prestacion de los servicios esta
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determinado por el Consejo de Profesionales de Ciencias Economicas, sobre un valor de la
hora de cada actividad que se encuentra en $ 2.034, luego de la actualizacion establecida en
enero del 2021 (Concejo Profesional de Ciencias Econdmicas de Cordoba, 2021). Los costos

del profesional en funcidn a cada plan seran los siguientes:

- Plan 1: establecimiento del plan estratégico, y el control de las estrategias con
los comerciantes: 100 horas, $ 203.400

- Plan 2: Establecer un plan de marketing para impulsar la utilizacion de la
billetera virtual: 30 horas, $ 61.020, por afio.

- Plan 3: Incorporacion de mediciones de calidad: 20 horas, $ 40.680 por afio.

En el caso de los influencers, se buscard 2 por afio, que sea referencial de cada

segmento.
Presupuesto Billetera Virtual
Afio 2020 | Afio 2022 | Afio 2023

Hora de consultoria (150 hs) $305.100| $141.668| $139.024
Consultora para los algoritmos de control de calidad $1.200.000

Publicidad Instagram $300.000| $417.900| $582.135
Publicidad YouTube $300.000| $417.900| $582.135
Publicidad Facebook $150.000| $208.950| $291.067
costo de Influencer ( 2 por cada segmento, total 4 por afio, con 1

publicidades cada uno) $400.000| $557.200| $776.180
Totales $2.655.100 | $1.743.618 | $2.370.540

Fuente: Elaboracion propia.

En el siguiente cuadro se muestra el flujo de fondo proyectado para el periodo 2020-
2021-2023, actualizando ingresos y egresos por indices de inflacidn, segun la estimacién del

Banco Central de la Republica Argentina (Anexo N°4).
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Afo 2021 Afo 2022 Afio 2023
Ingresos por servicios financieros $21.744.079 $31.803.978 $45.649.839
Egresos por servicios financieros -$3.407.363 -$4.746.457 -$6.488.406
Ingresos netos servicios financieros $18.336.716 $27.057.521 $39.161.433
Ingresos Netos por financiacién $17.399.876 $24.238.027 $33.133.383
Resultado neto por inversiones transitorias $2.434.056 $3.390.640 $4.635.005
Total Ingresos Operativos $38.170.648 $54.686.188 $76.929.821
Cargos por incobrabilidad -$4.442.969 -$6.189.056 -$8.460.439
Total Ingresos operativos netos $33.727.679 $48.497.132 $68.469.382
Egresos operativos -$22.240.718 -$30.981.320 -$42.351.465
Rdos antes de inversiones en asociaciones $11.486.961 $17.515.812 $26.117.917
Rdos de inversiones y exposicion a la
inflacion -$5.177.779 -$7.212.646 -$9.830.837
Resultado antes impuesto a las ganancias $6.309.182 $10.303.166 $16.287.081
Hora de consultoria (150 hs) $305.100 $141.668 $139.024
Consultora para los algoritmos de control de
calidad $1.200.000
Publicidad en redes $750.000 $1.044.750 $1.455.337
Costo Influencers $400.000 $557.200 $776.180
Costo implementacién $2.655.100 $1.743.618 $2.370.540
Rdo antes impuestos $3.654.082 $8.559.548 $13.916.540
Impuesto a las ganancias -$1.278.929 -$2.995.842 -$4.870.789
Resultado Neto con el plan $5.030.254 $7.307.324 $11.416.291

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados financieros son los siguientes

- TIR: 83.36 %

- VAN: $ 2.583.319,2 (Costo de capital sumado la tasa de interés Badlar)

Retorno sobre la Inversion (ROI)

En este caso, se procede a calcular el beneficio o la utilidad obtenida en relacion a la

inversion realizada. Los beneficios esperados son $23.753.869, los costos son igual a $

$6.769.258, el ROI es de 2,51, es decir, que por cada peso invertido obtiene 2,51, indicando

que la inversién es rentable.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Como conclusidn final se puede establecer que la empresa Tarjeta Naranja S.A, a
pesar de contar con una presencia en todo el pais y en la regién, no esta logrando cumplir con
su mision y vision estratégica definida. Para ello se define una planificacion estratégica de
diferenciacion potenciando la utilizacion de la billetera virtual en el segmento millennials y
la generacion Z, de forma de incrementar el 15% los ingresos por servicios financieros en el
periodo de Enero 2021-Diciembre 2023. Se busca estos segmentos, dado que se encuentran
hiperconectados y no se observaria una resistencia a la utilizacion de este producto. Con la
correcta implementacion de una planificacion estratégica, la Tarjeta Naranja S.A podra
incrementar su participacion dentro del sector fintech, generando un producto que satisfaga
las necesidades de estos segmentos. Luego de aplicar las acciones que componen el plan de
implementacion definido, considerando la inflacion estimada para el periodo, que el proyecto
es rentable, debido a que arroja un VAN: $ 2.583.319,2, una TIR de 83.36 % y un ROI de

2,51, es decir, que por cada peso invertido obtiene 2,51.
Recomendaciones
Una vez aplicada las acciones del plan estratégico propuesto se recomienda:

- Continuar con los controles de calidad, no solo en los segmentos millennials
y Z, sino en todos los sectores, ajustando los indicadores claves de desempefio,
buscando que los errores no superen el 5%.

- Establecer talleres de capacitacion en marketing a los comercios amigos para
incrementar sus ventas.

- Nuevas estrategias de marketing y mediciones de la satisfaccién de los

usuarios de otros segmentos en funcién al producto billetera digital.

Asimismo, se recomienda que desde las sucursales de la empresa, se realicen talleres

gratuitos de instruccion financieray las diferentes herramientas de pago existentes, tanto para
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usuarios actuales de la empresa, como para el publico en general, de forma de reducir la

resistencia a la aplicacién de la herramienta y captar nuevos usuarios.
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Anexo
Anexo N°1

Tendencias de compras de Millenials
Segun lo establece el informe de Nielsen

- Los Millennials son consumidores que tienen prioridades, en primer lugar estar en
forma y saludables, en segundo lugar hacer dinero, tiempo para la familia y hacer
una carrera

Paorcentaje de encuestados a nivel global que selecciona la opcidgn
como una de sus principales tres aspiraciones

39%% 36%

Estar en forma y Hacer dinero

saludables

29%6 28%

Tiempo para Carrera
Ia familia satisfactoria

Fuente: (Nielsen, 2019)

Los Millennials estan dispuestos a gastar mas dinero en aquellos productos que
estén alineados a sus ideales. Esto ocurre con los alimentos que estan dispuestos a pagar, el
81% pagaria mas por alimentos que beneficien a su salud. En el caso de la generacion Z,

este porcentaje cae al 78%.

PORCENTAJE DE ENCUESTADOS A NIVEL GLOBAL QUE
ESTA DISPUESTO A PAGAR MAS

Fuente: (Nielsen, 2019).
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En la Argentina, las marcas mas exitosas son las que apelan a este pablico, tienen en
cuenta los cuatro pilares clave que identifican a los Millennials: Salud, Funcionalidad,
Conveniencia y Responsabilidad Social.

Bien informados,
globalmente Sociales

conectados

Expresivos Snacking Siempre Buscan beneficios

Conciencia social Bebidas listas para conectados relacionados con

Buscan consumir Multi-taskers salud y bienestar
autenticidad E-commerce sociales

Abrumados con Se distraen
informacicn, SFdcilmente,
sabihondos conexiones
interpersonales
superficiales

Fuente: (Nielsen, 2019)

Los productos que respondieron a alguno de estos cuatro pilares tuvieron un

crecimiento del 58%

- los productos funcionales tuvieron un crecimiento mayor a (114%).
- los relacionados con temas de responsabilidad social crecieron sélo un 7,5%.

- el indice de precios esta por mayor a 200% en promedio

Medios de informacion segun la edad, si bien millenials y generacién z, para obtener
informacion aun utilizan la television, pero para las compras utilizan las redes sociales, en

un porcentaje mayor que el 50%, seguido de la opinion de amigos y familiares.
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GENERACION

MILLENNIALS

26 238 nhis SILENCIOSA

+ 65 afios

© -
o 239 249 23 1 32%
| ° 239 33% 27 32
Q 529 55%

@ . 30%

Fuente: (Nielsen, 2019)

En el caso del esparcimiento, la generacion Z (18%) prefiere los videos juegos y

Millennials (13%).
Generaciéon Z

Son jovenes nacidos entre 1995 y 2010, se puede decir que nacieron con Internet en
la cuna, estan superconectados a las redes sociales y estan acostumbrados a encontrar todo
tipo de informacion de forma inmediata. Segun los autores Dias, Caro y Gauna (2015) las

principales caracteristicas de la Generacion Z son:

- Hiperconectados con diferentes lenguajes digitales: celulares, Tablets,
videojuegos, reproductores digitales de musica y computadoras, siendo el
medio de comunicacion las redes sociales.

- Impacientes, realizan varias tareas a la vez y todo lo revisan en la web.

- Altamente consumistas, ellos mismos deciden qué comprar.
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- Poseen personalidad individualista, donde su mundo se encuentra dentro de la
red donde expresan sus opiniones.

- Posee menor concentracion por su capacidad de multitarea.

En el caso de las compras, la Generacidn Z no se identifica con una marca, solo busca
satisfacer sus distintas necesidades y resolver sus problemas lo que genera que migren. Pero,
siguen las modas y se dejan influenciar por las tendencias que marcan un hito a nivel mundial
(Rosero, 2015). Es necesario que las marcas deban generar una fuerte conexién emocional

para que realicen compras y recompras de los productos y servicios ofrecidos.

Por ende debe enfocarse en el Marketing 3.0, es decir con base social y ética,
enfocado a satisfacer necesidades, plasmando valores y una responsabilidad en sus acciones,

lo que nos ayuda a conectar con mas fuerza, y con los consumidores mas complejos.

Todo esto supondra que las marcas generen estrategias mas digitales que ofrezcan
todo lo que sus consumidores demanden ya que la tendencia es que el comportamiento de la
Generacion Z influenciado por su contacto diario con la tecnologia genera un impacto en el

cambio del proceso de compra tradicional (Aybar; Colchado; Chavez Gonzalez, 2017).

Para la consultora IPSOS, hay cinco segundos para retener la atencién de chicos y
chicas que nacieron entre 1994 y 2010, generacion Z, que representan el 27% del total de la
poblacién. A pesar de esto, ellos pasan como minimo 4 horas al dia conectados con dos

pantallas en simultaneo.

Compras

e sus compras son cubiertas por sus primeros trabajos y en otros, financian con
ayuda de sus padres. En este caso, pueden asignar un monto por semana, para
gastos como sube, o gastos diarios. Muchos juntas el dinero de cumpleafios o
que le dan en el afio para efectuar compras

e de manera creciente, se originan desde sus teléfonos celulares.
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e Utilizan aplicaciones de delivery, PedidosYa, Glovo y Rappi. "Aboné una
suscripcion mensual de $ 200 para tener envios gratis. Asi que cada vez que
tengo hambre o necesito alguna cosa del super, lo uso sin problema”, edad
(23).

e Marcos, s6lo hace encargos si ve una promocion, para evitar el costo de la
entrega. Guido utiliza estas apps cuando sus padres estan de viaje,
mayormente para comprar alimentos. El precio varia entre $ 500 y $ 1.500".

e Tomaés, explica que la suscripcion para envios gratis le da acceso a
promociones especiales dentro de la misma propia aplicacion. “El primer
envio es gratis y después te regalan $ 1.000. Igualmente, no suelen superar los

$ 100. Es muy raro que el traslado corra por mi cuenta”, destaca.

e (Gastos en entretenimiento, son los servicios de streaming para escuchar
musica -como Spotify y YouTube Music- y para mirar series y peliculas -
como Netflix, HBOGO y Flow-. Pagan por estos servicios. “Uso mi tarjeta de
crédito para abonar 6 USD por mes por cada una de estas aplicaciones, salvo
Spotify, que me cuesta $ 200 mensuales”, confiesa Pilar. También
utilizan paquetes familiares para abaratar costos: acceden a Netflix por $
369. En la familia de Facundo cada usuario paga $ 99 al mes para acceder a
Spotify Premium. Joel elige Flow, que se ofrece a $ 2.187 por mes y que
incluye el acceso al servicio en los dispositivos personales con el combo de
cable e internet.

e Cuando tienen empleo: gastos en gimnasio, cine 2x1, alquiler de cancha con

amigos

e Juegos para la play (Canonico, 2019)

Los grupos de 10-16

El 77% de los menores reciben efectivo, ya sea de parte de sus padres o de sus
abuelos. Por ejemplo, los jovenes argentinos de entre 13 y 16 afios obtienen, en promedio,

unos 28 ddélares por mes, mientras que en Brasil ese nimero asciende a 51. EI grupo entre 10


https://www.clarin.com/tema/spotify.html
https://www.clarin.com/tema/netflix.html
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y 12 afios cuentan con U$S24,50 mensuales, mientras que los todavia méas chicos reciben
alrededor de 15 ddlares. Esto genera que las marcas los consideren como compradores
directos.

e Son propensos a comprar snack y golosinas (64%), bebidas (52%) y comer
afuera (39%). Los varones prefieren gastar en bebidas, juegos, videojuegos y
apps, las mujeres por colaciones, ropa y articulos de papeleria.

e EI 79% de los nifios que ven algin anuncio en las redes de un producto, se lo

piden a sus padres. (Anton; informe Kids & Teens Industry Report, 2020)

Anexo N°2 Costo para los selller

—— Costos por producto en Tienda
Cero
PLANES  Tlrago PlanZ 3 aes 10 52%,

*FH: Fecha Habitual de pago, dia de cobro mensual [14 de cada mes). Plan 6 y 10 cuotas: al plazo de
pago habitual se le suma un plazo de pago diferido dependiendo el plan.

Anexo N°3 Costos Publicidad
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&« Cc 0O @ youtube.com/intl/es-419/ads/pricing/
YouTube Ads -
Ccomo funciona Cree un anuncio de video Publique un anuncio de video Precios Historias de éxito Recursos

Obtenga informacién sobre los costos
de la publicidad en video

La mayoria de los negocios inician con una inversion de
al menos $10USD al dia para campaiias locales.

Si desea llegar a una franja mas amplia de clientes
potenciales, llame hoy mismo a un experto en

Solo paga cuando los usuarios deciden
mirar su anuncio

Por ejemplo, cuando un usuario elige mirar su anuncio
TrueView durante, al menos, 30 segundos o interactua
con &l, como cuando hace clic en una superposicion de
llamado a la accién, en una tarjeta o en un banner

publicidad de YouTube. COMPIEMENTENO.

v, LLAMANOS

Costo influences

Un importante empresario del sector que prefirio el off-the-record, confia a
iProUP: "Los precios oscilan entre $10.000 hasta los $100.000, y en muchos
casos son similares a los de un PNT (publicidad no tradicional o 'chivo') de una
radio".

"Sale mucho canje de restaurantes, autos y hasta han llegado a pedir viajes en
helicoptero" agrega, y afiade: "La comida es supervalorada por influencers y
celebrities” que "pagan” la consumision con una Story.

El especialista subraya que la cantidad de seguidores no es determinante y que
hay diferentes precios también segun el tipo de comunicacién que se
desarrolle:

+* Stories: "Como son efimeras y se borran a las 24 horas, por lo general se
prestan mas para el canje”, revela

» Foto o video: "Al quedar en el feed 'para siempre’, se pueden pagar entre
50.000 y 200.000 pesos, segln el material que produzca el influencer”



Anexo N°4 Ingresos por servicios Tarjeta Naranja S.A

A2 020 I1z018
En miles de pesos

Ingresos: por sericios M. TORB4T T2 085 TR0
Egresos dirscios por senicios [3.407 363 [2 B85 F5R)
Ingresos netos por servicios 17301284 20272 B2
Ingresos: por financiacion 2 450839 27.913 B&1
Egresas par financiscdn (5.080.763) {13.168.08E)
Ingresos netos por financiacion 17. 290876 14.T48.773
Resullado nelo por inversiones ransilorias 2454058 4.615.002
Tatal de ingresos operativos 3T.136.218 38.833.207
Cargos por incobrabilidad [4.442 069 (8.655.399)
Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad F2682247 31.877 858
Gaslos de personal (F.BRE.1TT) (7 4B2.04T)
Inpuesios y lasas (5.260.013) (5.556.0:58)
Gastos de publicidad {B07.B4T) (B68.52T)
Depreciacdn de activos fijos y amordizacion de adlivos intangibles [1.B808.355) (1 542 BBE)
Oras egresas operativas (B.87T.453) [7.350.375)
Tatal egresas operativos (Z2.240.T18) (22 B00ET4)
Resultado noto antes de inversiones en asociadas y otras sociedades 10451629 8177324
Resullado de inversiones en asociadas y olras sociedades (26.393) (12.5468)
Resullado por exposicidn al cambio del poder adquisitivo de la moneda [5.151.386) [6.681.8486)
Resultado antes del impuesto a las ganancias E2T3.T8O 2482 810
Impuesio a s ganancias [1.957.76E) [(E25.334)
Resultads neto del ejercicio 1115982 1.B57.476
Resultado por accidn

Utilidad basica ¥ diluida por accikn 117471 857,75

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual — IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)
Mediana Dif. con REM Promedio Dif. con REM

Periodo Referencia (REM mar-21) anterior* (REM mar-21) | anterior*
2021 var. % La.; dic-21 46,0 21 2) 456 1.0 (3]
Prox. 12 meses var, % i.a. 43, -19 (4) 43,6 -1.5 (4)
2022 var. % i.a.; dic-22 393 +2,1 (1) 409 +1.3 m
Prox. 24 meses var. % l.a. 36,7 0.1 (3) 386 0,2 (2)
2023 var. % i.a.; dic-23 310 +1.0 (1) 323 +0,7 (1))

*Comparacion en relacion al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo, El
numero entre paréntesis indica por cuantos relevamientos consecutivos se mantiene la misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (mar-21)
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