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Resumen

En el presente Reporte de Caso se llevo a cabo, por medio de la planificacion
estratégica el incremento de un 15% de los ingresos por servicios prestados por Tarjeta
Naranja en un periodo de tres afios, mediante acciones de comercializacion sobre la
base de que la empresa asumiera un rol activo como Fintech en el mercado, a la vez
de que se alcance un nivel de satisfaccion de estas empresas. El desarrollo de la
propuesta se obtuvo sobre la base de identificar que el ecosistema emprendedor de
Cordoba y Argentina presenta potencialmente crecimiento, en donde Tarjeta Naranja
puede cumplir un rol de incubadora sobre Start-up en diferentes etapas para alcanzar
el crecimiento de la organizacion. El plan se realizé sobre la base de disefiar dos planes
de accion; determinacion de proceso y el plan de comercializacion para el
posicionamiento. EIl plan implico la incorporacion de personal como encargado del
area de Fintech y el asesoramiento externo de un profesional de Ciencias Economicas
que arrojo un costo de la propuesta de manera anual de $ 3.500.736, generando una
mejora en la empresa con el proyecto que arroja un VAN positivo de $204.525 para el
primer afio un ROI de 132%.

Palabras Claves: planificacion estratégica, crecimiento, Tarjeta Naranja,
Fintech.



Abstract
In this Case Report, the main objective was a 15% increase in income in Tarjeta Naranja
through strategic planning over a period of three years, on the basis that the company
assume an active role as Fintech in the market, while achieving a level of satisfaction
from these companies. The development of the proposal was obtained on the basis of
identifying that the entrepreneurial ecosystem of Cordoba and Argentina presents
potentially growth, where Tarjeta Naranja can play an incubator role on Start-up in
different stages to achieve the growth of the organization. The plan was carried out on the
basis of designing two action plans; the first one included process about the service of the
company, and the second plan included the commercialization as a path of improve the
position of the company. The plan involved the incorporation of personnel as the person
in charge of the Fintech area and the external advice of an Economic Sciences
professional who produced an annual cost of the proposal of $ 3,500,736, generating an
improvement in the company with positive NPV of $ 204,525 for the first year an ROI of
132%.
Keywords: strategic planning, strategies, growth, backward integration, Target

Group.
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Introduccion

En el presente Reporte de Caso se abordara la teméatica de aplicacion de la
herramienta planificacion estratégica para la organizacion Tarjeta Naranja, con el
objetivo de mantener la posicién de mercado que posee a traves de planes de accion que
agreguen valor a la empresa como una Fintech del mercado. La estrategia que se llevara
a cabo para la empresa sera la de crecimiento ampliando los servicios prestados a los
nuevos clientes que resultarian proyectos a incubar y buscar financiamiento. El tipo de
estrategia que predominara seré la de crecimiento, pero debera valerse de la aplicacion de
la estrategia funcional para que sea posible llevar a cabo la definicion de las tareas,
actividades y roles que se deben de delimitar para acceder a dichos servicios para un
publico objetivo que la empresa ain no ha desarrollado todo su potencial.

Tarjeta Naranja S.A. fue fundada en la Ciudad de Coérdoba y desarrolla su
actividad en el sector financiero llevando a cabo el otorgamiento de tarjetas de crédito y
de créditos personales a sus clientes, tanto en la provincia que surgié como en el resto de
las provincias del pais. La organizacion se conformd en el afio 1969 a través de una casa
de deporte SALTO 96 creando el servicio para sus clientes de utilizar las cuentas
corrientes. En este desarrollo de posibilidad de financiar las compras realizadas por los
usuarios es que surgio la posibilidad de identificar a los clientes por medio de tarjetas
para identificarlos como amigos y asi obtener diferentes beneficios particulares.

En particular la organizacion dispone en la actualidad convenio con diferentes
empresas referentes en el mercado del crédito como Visa, MasterCard, American Express
y su propia identificacion que gracias a la llegada del Grupo Galicia al holding de la
empresa amplid su radio de accion. En cuanto a su presencia a nivel nacional la empresa
cuenta con diferentes canales para encontrarse proximos a sus clientes a traves sucursales,
unidades de negocio mas pequefas y receptorias que tienen a lo largo del pais para recibir
tramites de los clientes. Los usuarios de Tarjeta Naranja S.A. segun el ultimo Informe de
Sustentabilidad (2019) para los inversores interesados en la empresa afirma que cuenta
con 1.500.000 de usuarios activos en la plataforma Naranja Online, 948.125 en App
Naranja, 26.110 en Tienda Naranja y un total de 539 comercios adheridos. La importancia
de la empresa en el rubro la ubica como la empresa lider en cantidad de plasticos de
tarjetas de crédito emitidas que no se encuentra bancarizada.

El devenir del altimo afio 2020, para Tarjeta Naranja implicé un desafio en la

reorganizacion de su forma de trabajo que implicé asumir nuevos retos en materia de unir



el teletrabajo y mantener los mismos estandares de calidad y atencion que ya poseian. En
este desarrollo, y con un proceso que se habia iniciado hace ya algunos afios, es que
Tarjeta Naranja asumié la denominacion de Fintech. Si bien en la actualidad no existe
una definicién unanime de qué se considera una Fintech, podria afirmar que como tal la
misma intenta dar soluciones financieras al mercado por medio de la utilizacién de las
nuevas tecnologias como aplicaciones moviles, uso del big data, entre otros con el
objetivo de prestar servicios financieros.

En Argentina, segun Bastante (2020) la composicién del ecosistema de este tipo
de organizacion ubica aquellas relacionadas con los préstamos bancarios como el primer
servicio que ofrecen, en el 24% de los casos, mientras que el 20% aplica soluciones para
pagos Y transferencias y servicios especializa B2B. EIl entorno en que se desarrollan las
mismas resulta competitivo, dado que entre el afio 2017 y 2019 se crearon en promedio
20 nuevas empresas del rubro, aunque en el afio 2020, tan s6lo 11. El desafio sobre este
mercado, segun Pwc (2020) se encuentra mas alla de la innovacion dentro de la prestacion
de servicio en la oportunidad que se puede generar cada organizacion para determinar su
propio nicho de mercado, dado que solo el 50% de los argentinos se encuentra
bancarizados, a la vez de que 16 millones de habitantes se encuentran excluidos del
sistema financiero. La posicion de mercado en este sentido, su busqueda y perdurabilidad
en el tiempo son esenciales para que se pueda mantener como tal.

En cuanto antecedentes de otras investigaciones que hayan abordado la tematica
relacionada a la gestion de estrategias de crecimiento para las Fintech, Pazmifio
Hernandez, Castafieda Sanchez, Real y Nivar Arias (2017) plantearon la posibilidad de
aumentar el publico objetivo con una mayor cantidad de proveedores de servicios
financieros que sean actores establecidos en la industria para planificar los procesos desde
la perspectiva del cliente. La propuesta propiamente dicha implicé el desarrollo de un
equipo de trabajo para incubar empresas con diferentes disciplinas que resultan necesarias
para el proceso de expansion de las ideas que se encuentran en un estado incipiente de
conformacién de la idea de negocio.

Otro aporte sustancia a la tematica de la planificaciéon estratégica desde la
perspectiva de las Fintech, lo realiza Samacd Rojas (2020) quien afirma que la
planificacion estratégica para este tipo de empresas puede concentrarse en brindar
oportunidades a pequefios emprendimientos desde la diferenciacion en la prestacion de
fondos teniendo en cuenta la objetividad, viabilidad, adaptabilidad del negocio y posible
integracion a los servicios que la Fintech ya presta. En este sentido es que se tiene que



establecer estrategias, al momento de la financiaciébn que agreguen valor a los
emprendimiento, especialmente en materia de procesos internos y canales de distribucion
para que sea un negocio en el futuro escalable.

En funcion de la informacion planteada hasta el momento y de la necesidad latente
que tuvo Tarjeta Naranja de convertirse en una Fintech a partir del cambio de paradigma
que implicd el afio 2020, es que dotara a la organizacion de estrategias de mercado para

incrementar su posicionamiento y crecimiento en el mismo.

Analisis de la Situacion
Andlisis del macroentorno; PESTEL

El estudio del entorno macro que rodea a la organizacion y que componen las
fuerzas externas que influyen en la toma de decisiones de las empresas puede ser
analizado desde el uso de la matriz PESTEL en la cual se analizan las variables politicas,

econdmicas, sociales, tecnolégicas, ecologicas y legales que componen la misma.

Factores Politicos

El andlisis politico de la realidad que atraviesa Argentina se caracterizd segun
O’ Connor, Freyre y Schneeberger (2021) como el conjunto de decisiones en materia de
politicas publicas de pais que se encuentran signados por dos realidades del pais, la
discusién entre salud y economia, como asi también las proximas elecciones legislativas.
Las politicas publicas que se encuentran vigentes en Argentina y que afectan a la actividad
productiva, tanto tecnolégica como no tecnoldgica son; la decisién de mantener una
politica fiscal expansiva por medio de una fuerte emision monetaria, las restricciones a la
actividad econdmica producto de la expansion del virus, el aumento en el costo de la
logistica y la presion fiscal. Estas cuatro acciones llevan a que las decisiones de inversion,
segun los autores deban en mayor medida ser lo mas acertadas posibles dado que el
margen al error en términos econdmicos no es grande en el pais.

En este sentido se hace evidente la coyuntura actual de las elecciones legislativas
donde se incremento segun Cronista (2021) el gasto publico por la llegada de vacunas,
aunque en mayor medida por la campafia electoral que implicé un mayor gasto en
asistencialismo. A este contexto es necesario adicionarle que las decisiones politicas
también se relacionaron a nivel econémico por medio de un arreglo para aliviar al pais en

los proximos vencimientos con el Fondo Monetario Internacional.



La influencia de esta variable para el caso de la empresa Tarjeta Naranja podria
afirmarse que es negativa desde el punto de vista que la organizacion se ve afectada por
la presion fiscal de sus actividades y las diferentes restricciones que establece a la

actividad econdmica, afectando la capacidad de pago de sus clientes que son comercios.

Factores Econémicos

A nivel econdmico podria afirmarse que, segin Meafios (2021) la situacion del
pais no ha sido la méas propicia durante el afio 2020 y la perspectiva de mejora para el afio
2021 si bien existe se observa que la misma resulta lenta e insuficiente para el nivel de
caida del producto bruto interno que observé en el afio anterior. Algunas de las variables
que mas afecto a la situacion econémica podrian resumirse por medio del analisis del
consumo de los ciudadanos que se vio deteriorado durante los primeros meses del afio
2020 y que si bien se encuentra en recuperacién actualmente, en términos nominales, el
poder de compra de los salarios se ha deteriorado.

En este contexto es que el autor remarca que la pandemia no sélo agravé la
situacion econdmica del pais, sino que implico un desafio para los habitos de consumo de
los ciudadanos que empezaron a dejar de utilizar como medio de pago el efectivo y se
intensifico el uso de los medios digitales de pago;

“En el comercio fisico, la torta quedo repartida entre 37% de efectivo, 21% de
tarjetas de crédito, 23% de tarjetas de débito bancario, 11% de billeteras electronicas, 2%
de tarjetas prepagas” (Meafios, 2021, p 2).

A su vez, desde Infobae (2021), afirmaron que el producto de la aplicacién de una
politica monetaria expansiva de emision monetaria que implicaria un incremento del
acceso al dinero, para llevar a cabo politicas publicas, el impacto que se obtiene en el
bolsillo de los ciudadanos se puede observar por medio de alguna de las politicas aun
vigentes que se establecieron como de emergencia durante la pandemia, el programa
REPRO Il, aunque la realidad es que la situacién no implico una mejora generalizada para
el salario real. La importancia del salario real de los consumidores se hace presente en el
comportamiento del consumo de los ciudadanos que refleja la posibilidad de compray la
necesidad de financiamiento que pueden requerir, donde Tarjeta Naranja entra en juego
como un actor clave. Infobae (2021) relevd en un estudio conjunto con la consultora
Focus Market, el comportamiento del consumo durante los Gltimos 15 meses, mostrando
que hasta marzo del 2021 la caida en el consumo alcanzd el 26%, en la siguiente

ilustracion se puede observar dicho comportamiento.



La influencia de esta variable para el caso de la empresa Tarjeta Naranja se puede
observar como ambigua, dado que en primer lugar es preciso mencionar que el hecho de
generalizarse el uso de los canales digitales implica la posibilidad de integrarse con mayor
fuerza al mercado de las Fintech, que es el objetivo del presente trabajo. Mientras que
para el caso del deterioro del consumo se observa que la dindmica no es positiva dado
que la caida del mismo implica que los usuarios puedan incurrir en mayor medida en mora

del pago para recuperar consumo Y afecte a la rentabilidad de la empresa.

Factores Sociales

A nivel social, la variable que mas afecta la situacion de la economia argentina es
el nivel de pobreza, que segun Kanenguiser (2021) el valor informado de INDEC
(Instituto Nacional de Estadistica y Censos) sobre esta variable alcanza a un 42,9% de los
argentinos, generando un deterioro de las condiciones de vida de una gran cantidad de
familias que no alcanzar a cubrir sus necesidades basicas. Esta situacion genera, segun el
autor, un deterioro no sélo de las condiciones de vida de dichas familias, sino que genera
una presion social general que afecta ain mas la toma de decisiones de los hacedores de
politicas. A su vez, menciona que, si las actualizaciones de salarios nominales no se
ajustan a niveles proximos a la inflacién, a la vez de que crece la cantidad de trabajo
formal perdido, este valor se volver4d més dificil de controlar. Esta situacion afectara
constantemente a las emisoras de tarjeta de crédito ya que se achica la poblacién objetivo,
como asi también se incremento el riesgo posible de incobrabilidad ante la fragilidad en
el trabajo.

En cuanto a la afeccion de esta variable para el entorno de la Empresa se destaca
gue nuevamente es negativa y en estrecha relacion con la anteriormente planteada dado
gue se observa una realidad social compleja, donde el deterioro de las condiciones de
acceso a los bienes y servicios es cada vez mas dificil. Si bien la organizacion es lider en
la emision de tarjetas de crédito debe de tener cautela en cuanto a la ampliacion de su
cartera con clientes que por situacion econdémicas no puedan abonar sus pagos. A la vez
de que su compromiso con la sociedad en su reporte de sustentabilidad menciona las

acciones tendientes a mejorar la realidad social del pais.

Factores Tecnologicos

El andlisis de la dimension tecnoldgica da cuenta que, en continuidad con la vision
planteada del andlisis propuesto por Meafios (2021) la pandemia aceleré procesos de

transformacion digital que resultan dtiles para el sector de servicios. Un claro ejemplo de



esta situacion lo plantea el autor al mencionar que el uso de las billeteras electronicas se
incremento durante el transcurso del afio 2020 y fue una tendencia que se mantiene en la
actualidad en el 2021. A la vez de que se incremento el uso de este medio de pago también
lo hicieron las estafas virtuales y la desconfianza, a partir de las mismas, en el uso de
estos, por lo cual el autor plantea que resulta un desafio a avanzar para todo el sector
financiero el hecho de aumentar la seguridad.

A su vez, el avance tecnolégico, segun Meafios (2021) se plantea no sélo en los
medios de pagos sino también en la manera de comercializar bienes y servicios, donde
los servicios como Tienda Nube, Mercado Pago y Mercado Libre se han hecho cada vez
mas extensivos en su uso, razon que justifica el hecho de que empresas como la analizada
hayan ampliado los canales de comunicacion.

En conclusion, es posible afirmar que la influencia de esta variable para la empresa
es positiva dado que la misma muestra un potencial de crecimiento en el sector financiero

y de soluciones tecnoldgicas para los medios de pago de los bienes y servicios.

Factores Ecoldgicos

En relacion a la dimension de factores ecologicos que afectan el entorno en el cual
se encuentra inmersa la empresa, es necesario rescatar un estudio en el que fue parte la
Agencia Telam y el Instituto de Vida Silvestre, que la misma Agencia Télam (2021)
rescata afirmando que el hecho de que la pandemia generar un freno al modo de
relacionarse entre los miembros de la comunidad generé preocupacion entre los
ciudadanos. En si mismo el estudio mostré como el 71% de los argentinos encuestados
afirmaron que la ocurrencia de la pandemia generd en ellos mas conciencia de la
importancia del cuidado del medioambiente. En si mismo el estudio no sélo muestra el
aumento en la preocupacion general de los ciudadanos, sino también en el hecho de que
los mismos han presentado interés en modificar sus conductas de consumo y de uso de
los recursos naturales para asi intentar colaborar con el medio ambiente. Entre las
situaciones que mas preocupo a los encuestados se observo que el incremento en el uso
de recursos por la actividad productiva es una de las variables que mas influencia tiene al
momento de decidir qué empresas forman parte de sus decisiones de consumo.

La influencia de esta variable para el caso particular del entorno de la empresa
analizada influye de manera positiva porque el sector financiero tiene un gran
compromiso, tanto como empresa que cotiza en bolsa como por voluntad propia un

compromiso con la sustentabilidad, expresado en los informes de sustentabilidad que las



mismas publican para sus inversores y grupos de interés. En este contexto es que se
encuentra la posibilidad de que la organizacion encuentre, con los esfuerzos ya realizados,

un diferencial en el entorno de las Fintech.

Factores Legales

Los factores legales se encuentran en estrecha relacion con las decisiones politicas
que los hacedores de politicas publicas deciden implementar. Sin embargo, existieron
algunos hechos en el afio 2020 que implicaron una modificacion en las reglas de juego
del sector financiero, especificamente en las tarjetas de crédito que vale la pena mencionar
por su vigencia actual. EI BCRA (2020) restringio el acceso al mercado de cambio Unico
a las empresas para mantener el estado de las reservas en divisas del pais. Esta restriccion
puso de manifiesto una estrangulacion futura para las empresas que ya habian asumido
obligaciones en dolares. En esta misma direccion se establecieron créditos a tasa cero,
tanto en el afio 2020 como en la edicion 2021, donde se reglament6 en conjunto con AFIP
el otorgamiento del mismo en cooperacion con bancos para acreditar el mismo en las
tarjetas de crédito de los solicitantes. Esta Gltima decision afecta de manera negativa a
empresas que son emisoras de tarjetas de crédito no bancarias dado que los consumidores
que solicitaron los créditos utilizaran el mismo solo en la tarjeta que fue consignada en
detrimento de uso de otras.

La influencia de esta variable genera un aspecto negativo para el entorno de la
organizacion analizada, dado que la restriccion al mercado de cambios como asi también
la potencialidad en el uso de la tarjeta de crédito bancaria por los créditos a tasa cero,
muestra como el sector debe de innovar en soluciones digitales que prevalezcan por

encima de un entorno que perjudica al sector.

Andlisis del microentorno: Cinco fuerzas de Porter

En la intencion de llevar a cabo un completo anélisis de la situacion que rodea a
la organizacion en el entorno en que se desarrolla se presenta la herramienta de las Cinco
Fuerzas de Porter, que segn Kotler (2001) permiten visualizar; la amenaza de nuevos
competidores, el poder de negociacién de los proveedores, el poder de negociacion de los
consumidores, la amenaza de ingreso de productos sustitutos y la rivalidad entre los
competidores. El analisis de la organizacion se realizard desde la Optica de la nueva

acepcion de la misma como un jugador que forma parte del entorno de las Fintech.



Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado de las Fintech en Argentina, segin Bastante (2020) resulta un entorno
dinamico que ha crecido en los ultimos afios a grandes niveles, debido a que los nuevos
emprendimientos que forman parte de la realidad del pais se basas en las tecnologias
como fuente de diferenciacion de los competidores. Los nuevos competidores son una
amenaza constante dentro de la industria dado que en algunos casos grandes empresas
tecnoldgicas han superado problemas de burocracia y se integran al mercado con un gran
potencial de competencia, ofreciendo en primera instancia, y como estrategia de ingreso
fuentes de financiamiento a diferentes segmentos de la industria de Argentina. En el
siguiente grafico se observa la evolucién del sector a lo largo de los ultimos afios desde
el comienzo del sector.

Gréfico 1: Cantidad de nuevas empresas del sector Fintech
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Fuente: Bastante (2020)
En funcion de la informacién mencionada anteriormente es posible afirmar que la
influencia de esta variable para el entorno micro de la empresa es alta, dado que
constantemente ingresan nuevos actores al mercado debiéndose diferenciar en la
modalidad en que prestan servicio, en el prestigio de los afios de servicio como asi
también en la escalabilidad que ofrecen a los nuevos emprendimientos, como asi también

a los clientes por medio de incubadoras de ideas.

Poder de negociacion de los proveedores

En relacion al poder de negociacion con los proveedores, el sector al cual

pertenecen los mismos se comprende por el del software. Segun Digitalhouse (2021) la



industria muestra grandes niveles de pleno empleo, donde el desarrollo de las soluciones
tecnoldgicas crece constantemente pero hay una escasez de programadores con los niveles
de educacidn que el entorno requiere. Esta situacion genera que cada vez que las empresas
deciden avanzar en esta dimension existan barreras para encontrar quienes realicen el
maqueteado de las necesidades que quieren satisfacer. En si el poder de negociacion de
las empresas con los proveedores es baja, dado que el recurso escaso genera que sea
necesario, al momento de conseguirlo mantenerlo y en este sentido el poder de la empresa

con el recurso resulta relegado.

Poder de negociacion de los compradores

En este caso los compradores, el poder de negociacién es medio a alto debido a
que tipo de servicio se solicita, siendo que segun Bastante (2020) los principales destinos
de los servicios de las Fintech se resumen en el siguiente grafico.

Gréfico 2: Cantidad de empresas por publico objetivo de las Fintechs
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Fuente: Bastante (2020)

A partir del grafico se puede observar que el poder de negociacion aumenta a
medida que existe una menor cantidad de empresas que compiten en el mercado sobre la
prestacion del servicio. Mientras que en el caso de las empresas B2B la competencia es
mayor por lo que el poder de negociacion disminuye. En funciéon de los servicios
prestados por la empresa analizada la misma se encontraria dentro de los sectores de
individuos con un poder de negociacion medio como asi también con empresas tanto para
el segmente B2B2C y B2B.

Amenaza de ingresos por productos sustitutos

En relacion a la amenaza de productos sustitutos es posible mencionar que en la
diversidad de servicios que se pueden ofrecer en el entorno de las Fintech la amenaza es
media a alta. La innovacion que resulta en la actualidad, segun Pwc (2021) sobre el
entorno de las Fintech se encuentra en el uso del open banking, ya que el 93% de los

entrevistados de empresas que forman parte del ecosistema afirmaron que es un entorno
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que regula una instancia clave, para nuevos productos y servicios por parte de varios y
diversos jugadores. Asi la posible aparicion de plataformas que ofrezcan servicios
financieros es una realidad que puede surgir con variantes que hagan que se vuelvan
sustitutos de los servicios prestados por otra. La competitividad del sector hace que esta
fuerza sea alta debido a que el cambio es una de las variables, por lo que establecer la

ventaja en la que una organizacion se puede diferenciar seré clave.

Rivalidad entre competidores

El andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter finaliza con la posibilidad de afirmar
que la industria es altamente competitiva, que las fuerzas tienen en la mayoria de las
mismas una influencia media tendiendo a alta, por lo que la definicion de la estrategia a
seguir sera el camino de accion para cualquier integrante del ecosistema de las Fintech.
En particular, la dindmica entre el sector financiero y el sector tecnoldgico seré la clave
para encontrar cudl es el punto fuerte a potenciar. En esta determinacion la empresa en
cuestion debe tener en claro que enfrenta desafios que maés alla de la implementacién de
nuevos servicios, se encuentra en que debera enfrentar cambios en aspectos culturales,
regulatorios y tecnologicos que requieren esfuerzo de ambas partes.

Los hallazgos que fueron presentados en el andlisis de esta dimension del entorno
micro dan cuenta que la planificacion estratégica como una herramienta que puede
plantear planes de accidn puede ser la encargada de dotar a la organizacién de una
perspectiva que le permita el crecimiento. En el que el mayor reto se encuentra en la

penetracion y permanencia en el mercado.

Andlisis interno: Cadena de Valor

El analisis de la cadena de valor de Tarjeta Naranja como Fintech permitira dar
cuenta cuales seran las estrategias a seguir teniendo en cuenta el entorno externo y el
micro, que a en conjunto con el interno permitiran determinar, en base a la matriz de

Ansoff las bases estratégicas para el desarrollo de los planes de accion.

Actividades primarias

En el andlisis de las actividades primarias de la empresa Tarjeta Naranja es posible

observar que,

e La logistica de entrada hace referencia a como llegan los productos terminados,
en este caso particular el servicio que la organizacion lleva a cabo. En el caso

especialmente de la empresa la cadena de suministro es esencial en la prestacién
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de servicios de entrega de tarjetas de crédito, asesoramiento econdémico a los
clientes y empresas, como asi también legal. En relacion a los proveedores es
posible visualizar que, la cadena de suministro est conformada en su mayoria por
pymes del pais, los cuales se dividen en; proveedores de produccion, ofreciendo
servicios e insumos para el core de la compafia y proveedores de soporte,
necesarios para la operatoria de la empresa. La seleccion de los mismos se basa
en criterios de sustentabilidad, eficiencia y calidad, en una plataforma de registro
y clasificacion que nos permite también realizar informes de riesgo y auditorias.

Operaciones: En la siguiente ilustracion se puede observar el ecosistema de
servicios que presta la organizacion, a los diferentes clientes y en relacion a los

proveedores mencionados anteriormente.

llustracién 1: Ecosistema de servicios Tarjeta Naranja
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Fuente: Reporte de Sustentabilidad Tarjeta Naranja S.A (2019)

En este anélisis se puede observar que la logistica sobre la base del servicio se
hace por medio de la plataforma Naranja X donde el consumidor puede acceder a
los servicios online, cuando sea la gestién de sus resimenes de tarjeta, o bien a
solicitar un turno para un asesoramiento personalizado. El hecho de que se hayan
concentrado las diferentes acciones en una plataforma genera una ventaja para la
empresa dado que alli se puede dirigir todo tipo de usuario. En esta misma
plataforma se pueden realizar las operaciones de prestacion de servicios de manera
agil y sencilla. La empresa posee dos tipos de clientes: por un lado, las personas;

y por el otro, los comercios amigos En la actualidad existen 4,5 millones de



12

personas que disponen de tarjetas de crédito. Mientras que el segundo sector son
los comercios amigos, con quien la organizacion otorga beneficios en relacion los
plazos de pago de los clientes. En su rol de Fintech no se observa que la
organizacion disponga de un tercer tipo de cliente que implicaria la posibilidad de
ofrecer servicios financieros a nuevos emprendimientos que funcionen como
Start-up o bien como una empresa que le brinde a otras, financiamiento. Este
altimo punto no aparece como identificable especificamente dentro de la
plataforma para observar los servicios que brinda, por lo que seria posible llevar
adelante planes de accion para implementar esta posicion. En la siguiente

ilustracién se muestra el perfil que desea abarcar de clientes en el sector de

personas.

llustracion 2: Propuesta de valor a clientes
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Fuente: Reporte de Sustentabilidad Tarjeta Naranja S.A (2019)

PROPUESTA DE VALOR/NEGOCIO

Logistica externa, la recepcion de las retribuciones por los servicios prestados se
realiza de manera online en su gran mayoria o bien de manera presencial, de
acuerdo a la solicitud de turnos. Si bien seria un ideal que la organizacion logré
implementar su logistica externa en soporte digital, pero tiene un puablico diverso
cuando en relacion a personas se trata por lo que la migracién hacia esa modalidad
no seria posible.

Marketing y Ventas se observa que las mismas son realizadas de manera exhaustiva
y con buenos resultados para el caso de la organizacion en materia de promocién
de clientes, tanto en personas fisicas como en relacion a la gestién de los comercios
amigos. A la vez de que el nivel de satisfaccion de los clientes es medido por un
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servicio post-venta. El resultado de este analisis arrojo que el 61% de las entrevistas
se consideraron fanaticos de los servicios prestados por la empresa para con sus
inquietudes, mientras que el 27% considero que la prestacion de servicios le resulto

indiferente y el 12% se encontraron desilusionados.

Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo muestran el estado de soporte de las actividades

primarias teniendo en cuenta en él la participacion de los recursos humanos.

Infraestructura de la organizacion, donde se muestra que las actividades que se
presentan en apoyo a la modalidad de prestacion de servicio de Tarjeta Naranja
como Fintech estan bien determinadas cuando en materia de manejo de tarjetas de
créditos y comercios amigos se trata en contabilidad, finanzas y planificacion de
las actividades. Algunos de los resultados que muestran el buen desempefio de la
organizacion en este sentido son los 2.400.000 de resumenes digitales que fueron
enviados a los clientes, abarcando el 72% del total, la cantidad de 340 mil
cobranzas por botdn de pago online. Estos ejemplos dan cuenta de como el soporte
tecnoldgico tiene un rol fuerte dentro de la organizacién, razén que llevaria a
pensar que si la misma se expandiera hacia nuevos negocios como el de la
incubadora o desarrolladora de emprendimientos tendria el respaldo suficiente.
Direccion de recursos humanos, la cual tiene una preocupacion fundamental en
sus colaboradores que se refleja en la vision de la organizacion donde se tiene que
los mismos tienen no sélo un sistema de seleccion e induccién adecuado, sino que
también un perfeccionamiento profesional que les permite llevar a cabo un
crecimiento profesional dentro de la empresa. A su vez, en relacién a la
Responsabilidad Social Empresaria de la empresa respecto de sus colaboradores
se observa una preocupacion adicional dado que se proveen herramientas para
mantener la salud y calidad de vida en el trabajo.

Desarrollo de tecnologia, en el desarrollo de la tecnologia Tarjeta Naranja X como
Fintech lanzd las aplicaciones para recibir dinero, recargar de celular y de las
tarjetas de transporte en 21 de las 23 provincias del pais, comprar y vender délares,
que aln podria potenciarse mas, dado que su lanzamiento realiz6 en el afio 2019.

En funcion de la informacion expuesta hasta el momento es posible destacar,

mediante la matriz de Ansoff, donde se propone llevar a cabo una estrategia de

penetracion del mercado en el mercado de las Fintech, con clientes nuevos y hasta
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usuarios actuales que se incorporen a una nueva modalidad de prestacion de servicios.
Especificamente el plan de accion que se realizarad para tal caso es brindar estrategias
concretas para que se pueda unir los deseos de la empresa en incorporarse al mercado con

el financiamiento de diferentes emprendimientos o bien como incubadora de empresa.
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Marco Tedrico

El desarrollo del marco tedrico para el presente Reporte de Caso tiene la intencion
de dotar de un conjunto de ideas, conceptos que conforman lo que se entiende por
planificacion estratégica como la herramienta que se utiliza para llevar a cabo la propuesta
de mejora. Garcia Giulanny y otros (2017) plantean que el proceso de planificacion
estratégica tiene su ventaja en la determinacion de las estrategias que se conciben como
las acciones a llevar a cabo dentro de la empresa para alcanzar una mejor posicion
competitiva, valorando los diferentes escenarios futuros. En este sentido es que los
autores no plantean a esta actividad como un conjunto de acciones complejas, sino mas
bien en el sentido de que las misma no deben planificar ir en contra de la posicion
competitiva de la empresa, sino mas bien a favor.

Ull6n, Caravajal y Abarca (2017) presentan, en la misma linea que los autores
antes mencionados que el proceso de planificacion estratégica es un reconocimiento de
tres elementos que interactdan entre si, la mision y vision sobre la que se sientan las bases
de toda organizacién, los valores con los que gestiona una empresa y los resultados que
desea alcanzar. Vidal (2017) presenta que la planificacién estratégica puede ser entendida
por medio de valores, creencias y supuestos compartidos por los diferentes referentes de
una organizacion, a través de la ejecucion de acciones autbnomas que permiten concentrar
el esfuerzo y dar cohesion a la organizacion. En este proceso es que a su vez esta
herramienta debe de ser adaptable no sélo a la situacidn que se encuentre en la empresa
al momento de su aplicacidn, sino como un proceso continuo que se lleva a cabo en una
empresa donde el entorno resulta cambiante y desafiante. El hecho de que el proceso en
si mismo resulte adaptable no significa que no deba seguir una serie de pasos logicos para
alcanzar el objetivo, que el autor define de manera concreta:

e Preparacion del proceso, en este estadio se observa la necesidad de identificar la
necesidad del proceso desde la observacion de falencias que se generan no s6lo a
nivel interno sino también del entorno externo.

e Revision de la misién y vision, para identificar, en caso de que existan las mismas,
si los esfuerzos realizados por las acciones de la empresa se encuentra
direccionadas o no al cumplimiento de dicho objetivo

e Analisis del entorno, tanto a nivel externo como interno para la identificacion de

las prioridades estratégicas.
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e Anadlisis de las diferentes estrategias posibles de ser aplicadas. En este punto
Parra y Duran (2014) establecen que el proceso por medio del cual se
establecen las estrategias implica llevar a cabo la eleccion de cémo se
responderd a las influencias del entorno externo e interno en el proceso de toma
de decisiones. En si misma la estrategia no resulta solo una declaracién sino
que debe implicar la internalizacion de que la misma al momento de ser
aplicada requerira de la determinar de la distribucion de los recursos, el devenir
las operaciones, la localizacion de las actividades, a nivel nacional o no, entre
otras variables que forman parte del entorno. Entre las estrategias se encuentra
la vision de Garcia Lopez (2011) sobre el crecimiento, comprende dos grandes
objetivos, el aumento de la dimensién de la organizacion y cambios en la
estructura organizativa de la empresa, las cuales pueden llevar a un crecimiento
estable o un crecimiento ofensivo, y estrategias de estabilidad. En relacion al
crecimiento el autor plantea la necesidad de clasificar el mismo en funcion de
su alcance;

a) Crecimiento interno u organico, es aquel alcanzado por la inversion
interna de la empresa que se toma como la posibilidad de incorporar
una nueva generacion de oportunidades a la organizacién con
servicios nuevos e innovadores

b) Externo, puede ser alcanzado tanto por una fusion o una adquisicion
de la empresa, ya sea esta total o parcial

c) Hibrido, es aquel que surge dentro de la organizacion como resultado
de la cooperacién de sus miembros, y puede desembocar en un

crecimiento interno o externo.

Adecuacion de la vision a las estrategias, el autor en este punto hace mencion a la
necesidad latente que tiene la planificacion estratégica de constantemente revisar
si las bases estratégicas se encuentran orientadas al cumplimiento de la estrategia,
ya gue en caso contrario deberan de ser ajustadas porque expresan los deseos de
cdmo se observa a si misma la empresa en el futuro.

Redaccidn del plan estratégico. En este punto, retomando a Parra y Duran (2014)
se lleva a cabo la ejecucion de las estrategias seleccionadas anteriormente. La
implementacion implica la interaccion de las habilidades de los planificadores en

incorporar los cambios que resulten necesarios para el cumplimiento de los
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objetivos. En este punto es que los autores mencionan la necesidad de un
involucramiento general de toda la empresa para alcanzar los resultados deseados

e Evaluacion de la estrategia, el feed-back, segn Vidal (2017) es el paso final que
lleva a todo plan estratégico a diagnosticar de manera interna si los planes
propuestos fueron o no alcanzados. Parra y Duran (2014) mencionan que este
proceso también puede entenderse como un volver a comenzar de la planificacion
estratégica porque remonta a la pregunta que dio origen al plan, de cémo se ve en
el futuro la organizacion.

En el desarrollo de los diferentes puntos a tener en cuenta para llevar a cabo la
planificacion estratégica es que se observa cdmo, por medio de la utilizacion de la misma
se alcanzan beneficios generales para toda organizacion. Los beneficios que se obtienen
de la aplicacion de la misma son positivos desde el punto de vista econdmico como asi
también desde el punto de vista organizacional porque se percibe como la cooperacién
lleva a la integracion sobre la cual se basara la utilizacion de la herramienta para el caso

particular del presente Reporte de Caso.
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Conclusion Diagnéstica

La presentacion de la empresa describiendo sus elementos relevantes encontrados
permitio observar que la misma durante el Gltimo periodo de la pandemia y desde un
trabajo de analizar las oportunidades de mercado se convirtié en una Fintech con potencial
de crecimiento a nivel nacional.

El rubro de este tipo de empresas donde los competidores ingresan de manera
corriente lleva a que la diferenciacion sea la base para el crecimiento, tanto a partir de las
ventajas internas como del aprovechamiento de las oportunidades. El analisis de la cadena
de valor de la empresa como Fintech mostr6 que los servicios que ofrece la empresa son
variados, aglomera cada vez mas un servicio integral desde la posibilidad de disponer de
tarjetas, préstamos, tiendas y hasta seguros y asistencias. Estos servicios se realizan sobre
la base de una plataforma creada por la empresa y para el consumidor donde el principal
objetivo es el alcance de la méaxima satisfaccion del cliente. Esta plataforma, Naranja X,
si bien no seria posible de extender a todos los usuarios por la diversidad de publicos que
posee, existe un nicho en la gestion tecnoldgica para emprendimientos, que podria
aprovechar para penetrar en el mercado y permanecer en él como una alternativa para el
ecosistema emprendedor de Cordoba y el pais.

En este sentido, el respaldo que posee por su situacion financiera le permitiria no
solo servir de intermediario financiero entre los oferentes de fondos y demandantes, sino
asumir un rol de agente de incubadora de proyectos que se integren al flujo circular de la
economia. La posibilidad que la empresa tiene en la aplicacion de planes de accién para
expandirse como Fintech, se debe basar no s6lo en el entorno de crecimiento de los
proyectos de base tecnologica, sino también en la utilizacion del crédito como mecanismo
para el crecimiento de una amplia gama de sectores de la economia, tanto comercios ya
implementados que buscan el crecimiento como aquellos que comienzan como startup.

El desarrollo del plan estratégico en este sentido més alla de revisar la mision y
vision de Tarjeta Naranja como Fintech debe, con la secuencia de pasos ldgicas, proyectar
la captacion de nuevos clientes que sobre la base tecnoldgica deseen comenzar o hacer
crecer sus proyectos, donde Tarjeta Naranja sea la empresa que las canalice. En este
contexto es que las estrategias seran de crecimiento sobre un mercado en el que ya se
encuentra, con clientes nuevos y nuevas modalidades de servicio como es el caso del
financiamiento a proyectos con base tecnoldgica y escalable que amplien su posicién en

el mercado.
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Plan de Implementacién

El plan de implementacién que se propone a aplicar para la empresa Tarjeta
Naranja como Fintech en el mercado tendra en primer lugar la necesidad de destacar esta
caracteristica dentro de sus bases estratégicas para, posteriormente disefiar los objetivos
a alcanzar, las estrategias a utilizar y las acciones para llevarlas a cabo.

Analisis de Misidn, Vision y Valores
En busqueda de introducir con mayor énfasis la caracteristica de Tarjeta Naranja

como Fintech es que se proponen las siguientes bases estratégicas;

e Misidn: facilitar los recursos financieros de manera agil, segura y competitiva a los
nuevos proyectos de inversion de base tecnolégica que busquen un
acompariamiento de experiencia en el rubro del consumo en Argentina para
contribuir a su desarrollo productivo en un entorno competitivo.

e Vision: ser una empresa lider en la generacion de oportunidades de financiamiento
para las empresas y proyectos en sus comienzos, por medio de productos y servicios
innovadoras que permitan introducir la idea y esfuerzos de los gestores en el
mercado con grandes niveles de competitividad.

e Valores:

Respecto por el origen de las ideas que ya fueron comenzadas por

o

sus creados para guiar al desarrollo pleno de las mismas

o Compromiso en el esfuerzo profesional para el financiamiento y
crecimiento de la empresa con miras a alcanzar la escalabilidad

o Innovacion con gestion de proyectos en base a metodologias agiles
para el desarrollo tecnolégico

o Integridad sobre la base de la verdad en los pensamientos y
acciones

o Servicio hacia la mayor satisfaccion del cliente

Objetivo General
Incrementar a través de los servicios ofrecidos como Fintech de Tarjeta Naranja

en un 15% los ingresos por servicios prestados para el periodo 2021 a 2024, disefiando
acciones concretas para la definicion de procesos sobre los servicios a prestar y su
ejecucién comercial.

Justificacion: la organizacion presenta la posibilidad de incorporarse en el
mercado Fintech por medio de diferentes acciones tanto internas como externas que le

permitan alcanzar su objetivo comercial, ser una alternativa para las empresas que desean
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integrarse a los diferentes servicios brindados por la Fintech. El alcance de dicho objetivo
se alcanzara desde el cumplimiento de dos grandes objetivos, uno de ellos de definicién
de procesos que se involucraran en la prestacion de servicios relacionados al servicio
Fintech. Mientras que el segundo objetivo buscara plantear los componentes comerciales
que hacen al posicionamiento, satisfaccion del cliente, poder de negociacion entre otros
involucrados.

Objetivos Especificos
e Aumentar en un 10% el total de clientes de Tarjeta Naranja mediante su modalidad

Fintech por medio del disefio de los procesos internos necesarios, para el primer

tercio del plan.

Justificacion: el desarrollo de la propuesta para la prestacion de servicios de una
Fintech, como lo que se desea alcanzar con Tarjeta Naranja implica la definicion y
delimitacién de los distintos procesos que son necesarios. Este objetivo se disefia con la
intencion de que los procesos no sélo se adecuen a las nuevas necesidades del cliente,
sino que también se acoplen con las diferentes acciones que ya lleva a cabo la empresa,
que se analizaron en el desarrollo de la cadena de valor.

e Incrementar los ingresos por servicios en un 5%, por medio de la elaboracién de
un plan comercial que permita el posicionamiento para el segundo tercio del plan
Justificacion el plan comercial en el desarrollo del plan implica poner de

manifiesto cuéles seran las estrategias a tener en cuenta para alcanzar el posicionamiento,
la evolucion de las ventas, como asi también las acciones tendientes a la captacion de
clientes dentro del mercado en el cual se inserta la organizacion. A su vez se plantea como
justificacion a alcanzar el hecho de que, a partir de la captacion del cliente es necesario
Ilevar a cabo su satisfaccion, por lo que también sera parte del plan comercial.

Alcance
El presente plan de implementacidn se realiza sobre la base de la empresa Tarjeta

Naranja como Fintech, buscando que la misma integre todas las areas de la empresa en el
conocimiento de la gestion de proyectos para que alcance el objetivo de crecimiento en
el sector. Los profesionales que se involucraran en este proceso seran aquellos idéneos
en la gestion de proyectos y se requiere el involucramiento pleno de los mismos en los
objetivos planteados. Las principales variables sobre las cuales se concentraran los
esfuerzos seran la financiera para el asesoramiento en el financiamiento del proyecto,
ventas para la potencialidad del producto o servicio que se buscara integrar y demas areas

relacionadas con recursos humanos, entre otros.
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El alcance territorial de la planificacion estratégica sera aplicado en primer lugar
sobre el ecosistema emprendedor y de proyectos que existan en la Provincia de Cérdoba,
para posteriormente extenderse al resto del pais. La principal limitacion que tiene la
presente propuesta es que los resultados obtenidos por las empresas que se integren al
servicio de asesoramiento y financiamiento de Tarjeta Naranja como Fintech deberan de
esperar una cierta cantidad de tiempo para obtener los resultados de este acompafiamiento.
A la vez de que cada servicio prestado no sera igual para todos los clientes debido a la
particularidad que tiene cada una de las empresas. Por Gltimo en relacién al alcance
temporal el mismo se realiza con un horizonte de un afio, durante el periodo noviembre
2021 a noviembre 2024.

Estrategias
El desarrollo de las actividades que conforman el plan de implementacion de la

presente propuesta implica en primer lugar la especificacion clara de las estrategias a
seguir para, a partir de las mismas presentar los diferentes planes de accion. Asi, las
estrategias a utilizar para el cumplimiento de los objetivos especificos planteados seran
las siguientes;

e Estrategia de consolidacidn, la misma tiene una estrecha relacion la propuesta de
la nueva misién y vision, como asi también los valores para Tarjeta Naranja como
Fintech, dado que contextualiza el marco sobre el cual se tomaran las decisiones en
cada uno de los planes.

e Estrategia funcional, la misma incluye las nuevas acciones a implementar en
forma de tareas y actividades por las diferentes areas de la empresa y entre si, a los
fines de alcanzar la presentacion de una propuesta a cada uno de los clientes.

e La estrategia de crecimiento para la incorporacion de los nuevos clientes objetivos
con proyectos a incubar y otorgar financiamiento es la base de este alcance nuevos
clientes sobre la base de sus principales necesidades y oportunidades de la empresa

de satisfacerlas.

El objetivo de seleccion de estas estrategias se justifica desde la necesidad que
dispone el andlisis tactico para delimitar el ingreso de nuevos consumidores a la industria
para el posicionamiento en el mercado y la ventaja competitiva de su conocimiento en el
rubro del financiamiento. El paso siguiente en el presente plan de implementacion es la
preparacion de los planes tacticos de accién para el cumplimiento de cada uno de los

objetivos antes planteados.
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Planes de Accion
Plan de Accion de procesos internos

El proceso interno por medio del cual se llevara a cabo la prestacion del servicio
Fintech debe en primer lugar establecer cbmo determinar el pablico objetivo para que sea
posible direccionar adecuadamente los esfuerzos que se disefien a su alrededor. En
particular este proceso tiene como objetivo, a partir del disefio de las condiciones
particulares del publico, especificar qué acciones internas se realizaran

El publico objetivo se delimita como perteneciente al ecosistema emprendedor de
la Provincia de Cérdoba, especificamente las Start-Up de Cdrdoba, entendidas como un
emprendimiento que comenz0 a partir de una idea de negocio y se encuentra atravesando
en el ciclo de vida de su desarrollo, un momento crucial para sobrevivir en el mercado.
Este tipo de organizaciones se encuentran en bldsqueda de un modelo de negocio rentable,
repetible y escalable. En si misma, este tipo de organizacion se considera que tiene la
particularidad de tener un componente temporal muy marcado, debido a que su
supervivencia en el mercado depende directamente de la posibilidad de insertarse al
mismo y como aun no forma parte de una organizacion, sino que resulta un modelo de
negocio, necesita adoptar una forma juridica con capital, para que sea una empresa
competitiva en el mercado.

En cuanto las caracteristicas que publica el Gobierno de la Provincia de Cérdoba
en conjunto con la Municipalidad de Cérdoba en su portal de Gobierno Abierto se dispone
de la siguiente caracteristica del publico objetivo que se muestra en la llustracién

llustracion 3: Cantidad y caracteristicas de las Start-up

Tipo de producto

75%
1 6 8 Formalizadas

Startups de base tecnologica

Fuente: Municipalidad de Cordoba (2021)

En base a esta informacion se podria afirmar que el pablico objetivo seria el 25%
restante de las mismas lo que seria aproximadamente un total de 42 Start-up que ain no
se encuentran formalizadas y que la organizacion podra ofrecer financiamiento y
asesoramiento. La base tecnologica en la prestacion de servicios de software es lo que
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predomina en la muestra como muestra el cuadrado de la derecha. Sobre este pablico
objetivo se propone que la organizacién realice un estudio de mercado para conocer
cudles son las principales necesidades de este conjunto. Este estudio de mercado estara
encabezado por la contratacion de un profesional de ciencias econdémicas que realizara el
disefio y puesta en marcha de los mismos, con la posibilidad de realizar la misma
mediante encuestas y entrevistas a referentes virtuales. El valor de los honorarios de este
profesional se encuentra en aproximadamente $2.608.
A partir del estudio de mercado se proponen el disefio, por parte del mismo
profesional de Ciencias Economicas los siguientes procesos internos;
e Determinacion de los servicios a prestar
e Identificacion del personal necesario para llevar a cabo los servicios, en
este punto se puede redefinir puestos de diferentes colaboradores que ya
se encuentren dentro de la organizacion o bien incorporar nuevo personal.
e Determinacion del balance de equipos y de espacio fisico que se requiere
para llevar a cabo la prestacion de servicios, en este punto especificamente
se busca alcanzar la posibilidad de dimensionar las erogaciones, en caso
de existir y no poder usar las instalaciones ya disponibles, de la nueva linea
de servicios.

Tabla 1: Recursos involucrados Plan de Accion del Pablico Objetivo

Descripcion Tiempo Recursos Respons Econdmico
Inicio Fin Humano Fisicos ables Hs | Valor hs Valor
s
Disefio e 12/2021 | 01/2022 | Profesion | Computador | Direccion | 30 $2.608 $78.240
implementac al de Cs a, acceso a del
i6n de Ec. Internet, proyecto
investigacio contactos de | y Gerente
n de Start-up General
mercado de la
Empresa
Determinaci | 01/2022 | 02/2022 Computador | Direccién | 20 $2.608 | $52.160
on de las a 'y proyector del
necesidades proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Plan de Accidon de Comercializacién

El mismo consta de insertarse en el mercado buscando abarcar las necesidades de
las empresas en las distintas etapas de la incubacion por lo que se propone el siguiente

esquema a determinar de por etapa que vive una Start-Up:
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Etapa de Gestacion: se estructura la idea en base al conocimiento de los
profesionales de las areas de ventas de la empresa con la colaboracion de
expertos externos que formaran parte de la mesa de trabajo de esta etapa.
Los servicios en este punto deberian de ser;

o Mddulos independientes como oficina de trabajo en un Cowork en
el Edificio sede de Tarjeta Naranja en la Ciudad de Cérdoba

o Servicio de secretariado, fotocopiado y mensajeria

o Servicio de limpieza

o Servicio telefonico, eléctrico y de agua potable

o Servicio de envio y recepcion de fax

o Acceso a Internet y correo electronico

o Acceso a areas comunes de comidas, bafios y servicios sanitarios

o Un equipo de gestion interdisciplinario que surja de un llamado a
concurso. Especificamente este servicio sera personalizado a cargo
de un consultor que guia a los emprendedores durante el proceso
de puesta en marcha, en el analisis y toma de decisiones, en la
implementacién de herramientas de gestion y en la identificacion
y derivacion de otros recursos disponibles.

Etapa de Puesta en Marcha: una vez que se haya concluido la etapa de
gestacion de la idea es necesario desarrollar el modelo de negocios y el
prototipo del producto o servicio. Los servicios en este punto seran
exclusivamente de financiamiento;

o Crear una red de oportunidades para la canalizacion de recursos
financieros y no financieros que pueden apalancar la expansion y
aceleracion de los procesos de crecimiento de las nuevas empresas.
En particular en este punto se propone realizar una alianza
estratégica entre los diferentes proyectos y la empresa Tarjeta
Naranja para que esta pueda financiar al menos el 75% de la
inversion inicial para impulsar las diferentes Start-Up.

Etapa de Expansion: formalizacion de una empresa mediante la
determinacion de las principales funciones operacionales que se encuentra
disponibles en toda organizacion para alcanzar su crecimiento. Los

servicios en este punto seran los siguientes;
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o Gestion y capacitacion con el fin de disefiar, implementar y
controlar el sistema de negocios de la empresa junto con un plan
de gestion tecnoldgica con el objeto de logar el fortalecimiento de
las capacidades tecnoldgicas del nuevo proyecto empresarial

o Marketing

o Vinculacion tecnolégica

o Patentes

A nivel general, podrian extenderse, mas alla de las acciones especificas para cada
etapa las siguientes operaciones a prestar por parte de la empresa;

e Pagos y transacciones econdmicas

e Financiacion de particulares y empresas

e Participacion en proyectos de inversion

e Seguridad y control del fraude

e Banca de informacion y aseguramiento personal
e Inversiones y gestion de patrimonio

e Andlisis de datos

e Moneda electronica como medio de pago.

El desarrollo de este plan de accion implicara poner en marcha la incorporacion
de un encargado del area Fintech para el caso de Tarjeta Naranja, que lleve a cabo la
articulacién de estos procesos que se mencionaron anteriormente. El perfil de este nuevo
recurso debe ser direccionado a la Gerencia de un area de la empresa para que la misma
pueda alcanzar el crecimiento deseado, por lo que se espera que la persona incorporada
tenga una formacion elevada en la gestion de proyectos con inclinacion en la gestién
financiera para llevar a cabo las articulaciones antes mencionadas. En la siguiente tabla
se resume el costo del plan teniendo en cuenta el costo de contratar dicho gerente de area.
A su vez se requerira el asesoramiento del profesional de Ciencias Econémicas para el
disefio de las actividades a prestar de manera mancomunada con la organizacion.

Tabla 2: Recursos involucrados Plan de Accidon de Comercializacion

Descripcion Tiempo Recursos Areaa Economico
Inicio Fin Humanos Fisicos cargo Hs | Valor del Valor
modulo
Relevamiento de | 03/2022 | 04/2022 | Profesional | Computadora Direccion 20 $2.608 $52.160
perfil y de RRHH | y Curriculum | general de la
actividades para Vitae de empresa 'y
el Gerente del candidatos Empresa de

area Fintech RRHH
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Incorporacion | 04/2022 | 05/2022 | Profesional | Computadora Direccion
del Gerente de RRHH Y nuevo general de la
Fintech contrato empresa 'y $ 200.000 mensuales
laboral Empresa de
RRHH

Fuente: Elaboracién Propia

En el mismo plan de accidn de establecer la posibilidad comercial de mejorar el
posicionamiento es que se plantea como una estrategia funcional y para el crecimiento
acciones concretas para la satisfaccion de clientes busca ser un pilar fundamental para el
alcance del objetivo de posicionamiento de la empresa teniendo en cuenta que sus
objetivos internos de mejor continua se basan en la retroalimentacion con el cliente. En
este caso particular donde el cliente responde a Start-up que buscan ser incubadas para
que las organizaciones sean los ejes centrales de las acciones en procesos largos, es que
este proceso debe realizarse como componente de la propuesta. La satisfaccion del cliente
es un objetivo importante, no es el objetivo final de las sociedades en si mismo, es un
camino para llegar a este fin que es la obtencion de unos buenos resultados econémicos.

En este sentido se propone poner en marcha un plan integral de satisfaccion del
cliente por medio del cual sea posible llevar a cabo las siguientes acciones concretas

relacionadas;

1) Identificacion de las necesidades y expectativas de los clientes por medio de la
revision de las necesidades de los clientes mediante la realizacién de una encuesta
de valoracion de los principales atributos que componen el servicio prestado. En
este sentido se busca que en el anélisis del producto se pueda llevar a cabo no sélo
una encuesta sino también encuentro en forma de experiencia de usuario para que
sea posible medir el nivel de adecuacion del servicio a las necesidades especificas
de los clientes.

2) Elaboracion de un buzdn de gestion de avisos, quejas y sugerencias, en el cual los
clientes puedan expresar sus preocupaciones, inquietudes y posibilidad de mejora
frente a la prestacion del servicio.

Tabla 3: Recursos involucrados Plan de Satisfaccion del Cliente

Descripcion Tiempo Recursos Areaa Economico
Inicio Fin Humanos Fisicos cargo Hs | Valor del Valor
modulo
Reuniones 04/2022 | 12/2022 | Profesional | Computadora | Gerente del 30 $2.608 $78.240
mensuales de Cs Ec e informes de | area Fintech
cada accion
Disefio de 12/2022 | 01/2021 | Profesional | Computadora | Gerente del
herramientas del de Cs Ec e informes de | area Fintech 20 $2.608 $52.160
plan cada accion
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Fuente: Elaboracion Propia

Recursos involucrados
Los recursos involucrados en el plan de implementacion consisten en el

relevamiento de las necesidades antes mencionadas para cada plan de accion incluyendo
aquellos que hacen referencia al asesoramiento, como asi también a la incorporacion de
nuevo personal para la organizacion. En la siguiente tabla se resumen dicha informacion
teniendo en cuenta que el Gerente del area de Fintech se obtuvo sus honorarios en funcion
de la informacion relevada por Glasdoor?.

Tabla 4: Recursos involucrados totales

Recurso Necesario Cantidad de horas Valor Final
Profesional de Ciencias Econémicas 100 $260.800
Profesional de Recursos Humanos 20 $52.160
Gerente del area Fintech $200.000
Total Presupuestado anual $ 3.500.736

Fuente: Elaboracién Propia

Una vez estimado el costo de la propuesta de aplicacion del presente plan es que
se evalla su rendimiento por medio del supuesto de que la facturacién, en este caso
conocida de sus estados contables como ingresos por servicios prestados, alcanzo un total
de $37.135.216 en el afio 2020, por lo que se tiene que la mejora del 15% implicara un
ingreso de la propuesta de $5.570.282.

El supuesto realizado anteriormente como se menciond se realiz6 para cuantificar
la posibilidad de medir los beneficios de la empresa con esta accion, aungue se reconoce
el hecho de que los resultados pueden resultar ain mayor cuando la organizacion preste
todo el asesoramiento como socio estratégico de las Start-up participando de las
ganancias.

Los indicadores utilizados para la medicion de esta propuesta fueron el VAN y
ROI que se presenta su calculo en el Anexo | de la presente investigacion. El calculo fue
posible de realizarse gracias a la utilizacion como tasa de descuento del Bono del Tesoro
a Nivel Nacional para el afio 2023, con una porcentaje de rendimiento del 50, 68%?.

Tabla 5: Indicadores del primer afio

VAN $204.525
Egresos de la propuesta | $ 2.400.000
Ingresos $5.570.282

! Glasdoor. (2021). Gerente de Finanzas. Consultado el 19/10/2021, extraido del URL:
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/gerente-de-finanzas-sueldo-SRCH_K00,19.htm

2 Invertir Online. (2021). Cotizaciones. Consultado el 22/10/2021, extraido del URL:
https://iol.invertironline.com/Mercado/Cotizaciones
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ROI ‘ 132%
Fuente: Elaboracion propia

Marco Temporal
Tabla 6: Diagrama de Gantt

Conceptos/ Meses 1123 |4|5 |67 8|9 ]10|11]12
Diagnédstico de la Organizacion
Anélisis de misién y vision
Establecimiento de objetivo y
estrategias
Plan de Accion Publico objetivo
Plan de Accién de
Posicionamiento
Plan de accion de satisfaccion
Evaluacion y medicion
Presentacion de resultados

Fuente: Elaboracién Propia

Propuesta de Medicion y Evaluacion

Los planes mencionados anteriormente deben ser evaluados por medio de
indicadores que permitan analizar los resultados obtenidos como asi también las
necesidades cambios en los cursos de accion. Los indicadores utilizados serén los
siguientes;

Start — Up involucradas

Indicador de Clientes =
Start — Up totales

] o Ingresos por servicios t
Indicador de Crecimiento = — -1
Ingresos por serviciost — 1

Indicador de Posicionamiento = Ranking de incubadoras
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Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo del presente Reporte de Caso implicd llevar a cabo una planificacion
estratégica para la empresa Tarjeta Naranja en base a la necesidad de incrementar el 15%
de sus ingresos por servicios prestados. El objetivo se planted desde la perspectiva de que
la organizacion en los ultimos afios ha presenciado un cambio en su configuracion y rol
dentro del sector financiero, especialmente desde el rol de Fintech. Si bien la organizacién
se ha mantenido como lider en la emision de tarjetas de crédito para las personas
individuales se observa que la misma podria aln incursionar en un mercado que no se
encuentra desarrollado de manera exhaustiva, el de formar parte del ecosistema
emprendedor. En este rubro las empresas que arrancan como una idea y que van
alcanzando diferentes estamentos requieren no sélo de financiamiento sino también de
asesoramiento para alcanzar el mayor desarrollo posible, como asi también alcanzar
niveles de escalabilidad que se sustenta, en la mayoria de los casos en base al uso de la
tecnologia. En este contexto es que Tarjeta Naranja no so6lo en su rol de financiera, sino
también en su conocimiento profesional y técnico podria alcanzar el rol de incubadora de
empresas para que estas empresas alcance el pleno desarrollo y Naranja alcance el
crecimiento desde un rol funcional diferentes en el mercado.

El objetivo planteado anteriormente se observd como posible no sélo por el
entorno en el que se desarrolla la empresa sino también por el adecuado funcionamiento
interno que posee la organizacién en relacién a su cadena de valor donde las actividades
primarias y de apoyo muestra solidez, como asi también un desarrollo que es posible de
ser aprovechado para este nuevo perfil.

En base a las conclusiones del analisis interno y externo, como asi también en
funcién del sustento teérico que rodea a la planificacidn estratégica es que se propuso la
realizacion de tres planes de accion por medio de alcanzar los tres pilares fundamentales
que llevan a la empresa en esta busqueda de desarrollar su crecimiento. Los tres planes
de accidn estuvieron signados por la presentacion de una nueva vision y mision como
bases estratégicas para alcanzar el sustento en la perspectiva de mediano y largo plazo.
Esta nueva propuesta destacé el rol de generador de oportunidades para las Start-up del
ecosistema emprendedor como asi también el diferencial a alcanzar para Naranja en
términos de competitividad en el sector financiero cada vez mas desafiante.

El primer plan de accion mostré no sélo la necesidad de contar con la delimitacion

del pablico objetivo, sino también de llevar a cabo un analisis e los diferentes aspectos
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relevantes a la prestacion del servicio de Tarjeta Naranja como Fintech. El
reconocimiento de los mismos se realiz6 sobre la base de contratacion de un profesional
de Ciencias Economicas que lleve a cabo la tarea de analisis y relevamiento.

En segundo lugar, durante el plan de comercializacion para la mejora del
posicionamiento, donde se llevd a cabo un proceso de generacion de los servicios
prestados en cada una de las etapas de la organizacién en funcién del tipo de estamento
que la Start-Up se encontraba. En términos generales, es destacable de este tipo de plan
que se presentaron diferentes servicios que superan el economico de financiamiento, sino
que alcanzan asesoramiento, sinergias positivas, disciplinas varias, entre otras. En
basqueda del posicionamiento y de la mejora resultd indispensable mantener esta
impronta dentro de la generacion de acciones Fintech, por lo que se cred un plan de
incentivo sobre la base de reuniones, donde se priorizé que los servicios prestados en cada
etapa solo serian posible gracias al estudio posterior de cada reunion.

El desarrollo del plan implico el cumplimiento del objetivo general de alcanzar el
incremento de los ingresos por servicios prestados gracias a la contratacién de un
profesional de Ciencias Econdmicas que disefio todo el anterior plan, como asi también
de la contratacion desde el area de Recursos Humanos de un Gerente del area Fintech
como referente.

El plan en si mismo presento, a lo largo de una vision critica la limitacion de que
el mismo no dimension6 cémo seria la base tecnoldgica utilizada para alcanzar el
crecimiento de las empresas. Sin embargo, se supone que la misma seria tomada de los
avances ya generados por la organizacion en materia de crecimiento.

En pos de realizar recomendaciones sobre lineas futuras de investigacién es que
resulta posible de vislumbrar la necesidad de que la organizacion lleve a cabo la
generacion de un plan de marketing para que se amplien las cantidades de empresas con
el conocimiento de que Tarjeta Naranja ofrece sus servicios como incubadora. Este plan
podria no solo abarcar al ecosistema emprendedor de Cérdoba sino también del pais,

aprovechando la presencia de la empresa en todas las provincias.
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Anexo
Anexo |
Tabla 7: Flujo de Fondos

Conceptos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversion inicial -$312.960

Ingresos $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190 | $464.190

Costos $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000 | $200.000
Resultado Neto $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190 | $264.190
ReDsgs'gdn(;a':ﬁto -$312.960 | $175.332 | $116.360 | $77.224 | $51.250 | $34.013 | $22.573 | $14.981 | $9.942 | $6.598 | $4.379 | $2.906 | $1.929
Resultado Neto

Descontado -$312.960 | -$137.628 |-$ 21.268 | $55.956 | $107.206 | $141.219 | $163.791 | $178.772 | $188.714 | $195.312 | $199.691 | $202.597 | $204.525
Acumulado

Fuente: Elaboracion propia
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