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Resumen

En el presente trabajo se realizé una planificacion estratégica para la empresa Naranja
X, ubicada en la ciudad de Cdrdoba y con sucursales en todo el pais, con el objetivo de
brindarle distintas herramientas que le permitan establecerse dentro de un sector

competitivo como el Fintech y lograr un incremento en su participacion de mercado.

Luego de realizar un analisis tanto del ambiente interno como externo, estudiar la
cadena de valor y establecer un marco tedrico basado en el concepto de estrategia
propuesto por Sainz de Vicufia (vinculado con la Matriz de Ansoff), se propusieron como
solucion 3 planes estratégicos que pretenden generar mayores utilidades y disminuir
costos de infraestructura y publicidad para lograr una ventaja competitiva. En base a los
datos obtenidos en el flujo de fondos, es acertado indicar que el proyecto es totalmente
viable y factible de realizar y se recomienda su implementacion, existiendo la posibilidad

de trasladarlo a otras empresas del sector

Palabras Clave: planificacion estratégica, Fintech, estrategia, utilidades, costos.

Abstract

In this work, a strategic planning was carried out for the company Naranja X, located
in the city of Cdrdoba and with branches throughout the country, with the aim of
providing different tools that allow it to establish itself within a competitive sector such

as Fintech and achieve an increase in its market share.

After conducting an analysis of both the internal and external environment, studying
the value chain and establishing a theoretical framework based on the strategy concept
proposed by Sainz de Vicuiia (linked to the Ansoff Matrix), 3 strategic plans were
proposed as solutions that They intend to generate higher profits and reduce infrastructure
and advertising costs to achieve a competitive advantage. Based on the data obtained in
the flow of funds, it is correct to indicate that the project is totally viable and feasible to
carry out and its implementation is recommended, with the possibility of transferring it

to other companies in the sector.

Keywords: strategic planning, Fintech, strategy, profits, costs.
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Introduccion

El presente trabajo tiene como finalidad realizar un diagnostico sobre la empresa
Naranja X, cuya actividad principal es brindar servicios financieros, con el objetivo de
establecer una planificacion estratégica, que hard especial foco en la estrategia
corporativa de expansion (desarrollo de nuevos productos), con la que dicha compafiia

pueda lograr incrementar su rentabilidad por medio de su implementacion.

En los ultimos afios se ha podido percibir una tendencia global hacia la digitalizacion
de los servicios financieros. Este proceso dio nacimiento a las Fintech, un sector que ha
tenido una evolucion muy répida, dado que apunta a universalizar y democratizar el
acceso a las finanzas, crear un entorno agil para la resolucion de tramites y consultas y
adaptarse a los nuevos habitos de consumo. La pandemia de covid-19, reforzé esta idea
de accesibilidad, oportunidad, simpleza y agilidad que este tipo de empresas destacan

como sus principales virtudes.

Naranja X, es una plataforma masiva de acceso a bienes y servicios; que nacié en
Cordoba en el afio 1969 como una casa de deportes, y luego evolucionaria en una tarjeta
de crédito, para afios mas tarde, convertirse en una Fintech de alcance nacional,
conformada por un ecosistema de productos y servicios interconectados, con foco en el
cliente, y comprometidos con la sustentabilidad econdmica, ambiental y social. (Naranja,
2019)

Evolucion de Naranja X a través de los afios:

= 1969: se funda la casa de deportes Salto 69 en la ciudad de Cordoba.
Las primeras cuentas corrientes empiezan a moverse y comienzan a entregar
tarjetas de identificacion a sus clientes.

= 1995: el Banco Galicia accede como accionista, se activa la expansion
en todas las regiones del pais, y se amplia la oferta de planes y beneficios para
los titulares.

= 1998 a 2005: se concreta una alianza con Visa, Mastercard y American
Express y los titulares comienzan a usar su plastico en todo el mundo.

= 2002: se integra el area de Marketing, con el objetivo primordial de

engrandecer la popularidad de la marca.



= 2017: Tarjeta Naranja, cambia su identidad y pasa a llamarse Naranja,
apuntando a difundir el porfolio de productos y servicios a través de la
omnicanalidad, la innovacién y la transformacion digital.

= 2019: avanzan hacia un gobierno comprometido con la sustentabilidad
econOdmica, ambiental y social. Inauguran las primeras Sucursales del Futuro.

Lanzan de Naranja X, su Fintech. (Naranja, 2019)

Concluyendo el andlisis de la empresa, su historia y su sector, es que detectaron los

siguientes aspectos a mejorar, considerados debilidades:

En primer lugar, se detectd una falla en la comunicacion externa, ya que los clientes y
potenciales clientes, no relacionan la marca Naranja X con el concepto de Fintech, sino
que sigue internalizado el concepto de Tarjeta de Crédito.

Otra debilidad que se detect6 es la falta de desarrollo de productos y servicios
financieros en comparacién con sus principales competidores. Por ejemplo: cajas de
ahorro remuneradas, compra-venta dolar MEP, cuenta inversiones, posibilidad de invertir

en un FCI administrado.

Por Gltimo, si bien se busca fortalecer la imagen de sustentabilidad y buenas practicas

organizacionales, la empresa no se encuentra certificada bajo normas internacionales.

Algunos claros ejemplos de empresas que tuvieron éxito en el sector son Mercado
Pago, Reba, Brubank y Uald. Son compafiias que nacieron bajo el concepto de Fintech y

que estan teniendo un crecimiento sostenido desde sus comienzos.

De acuerdo con lo expuesto en este informe, se pretende trabajar en los aspectos
internos de la organizacién, para poder transformar las debilidades en fortalezas, dentro
de las areas que presentan fallas, para luego poder hacer frente a las amenazas que se
presentan en el mercado y aprovechar las oportunidades, para lograr una ventaja

competitiva con respecto a otras empresas del sector.



Analisis de situaciéon

Andlisis del Macroentorno: PESTEL

A través de esta herramienta, se pretende realizar un analisis de las variables

macro que afecta a nuestro pais.
Dimension Politica

Actualmente en el pais se estd viviendo una situacion de incertidumbre politica
muy importante, debido a las elecciones de medio término, sumado a la falta de
credibilidad que esta sufriendo el presidente Alberto Fernandez y su gobierno por estos
tiempos. Esto se debe, en parte, a las imagenes que se filtraron del primer mandatario
violando sus propias disposiciones en materia de salud y circulacion, durante la
cuarentena del afio 2020; que, sumado a la falta de resultados en materia econdémica, el
crecimiento de la pobreza, la desocupacion y las reiteradas promesas incumplidas con
respecto a la llegada de vacunas, hacen que la imagen negativa del gobierno se encuentre

en su punto méaximo desde que comenz6 su mandato alla por el afio 2019.

Cabe mencionar que diversas encuestas sefialan que los ciudadanos sienten un
quiebre en su relacion con la politica en general, sumado a la falta de un partido opositor

firme, que traiga ideas innovadoras.
Dimension Econdmica:

La economia argentina viene de largos afios de desequilibrios macroeconémicos,
caracterizados por la existencia de registros inflacionarios muy elevados, alta presion
tributaria y un intenso proceso recesivo, que se ha traducido en marcados niveles de
desocupacion, precariedad y pobreza. Por su parte, la escasez de divisas ha propiciado
diversas medidas de contencién (cepo) que han interferido, en cierta manera, con las
politicas de exportacion e importacion, al existir diversos tipos de cambio. Esto obligo el
Ministerio de Economia a llevar a cabo un plan de renegociacion de deudas con los
distintos acreedores que posee el Estado Nacional, para de esta manera, lograr tranquilizar

al mercado, otorgandole una cuota de certidumbre ante el contexto cambiante.



A su vez, la crisis sanitaria desatada por la pandemia de COVID-19, junto con las
restricciones de circulacion y libre desarrollo de actividades, acentu6 la caida del PBI que
venia dandose en los ultimos 4 afios, llegando a la cifra de 9,9% para el afio 2020. (Fuente:

Chequeado).

Con respecto a la inflacion, el IPC interanual del mes de Julio 2021, arroj6 un
incremento del 51,8% con respecto al mismo mes del periodo anterior, impulsado
principalmente por los rubros: alimentos y bebidas, vestido y calzado y transporte.

(Fuente: Datos Macro)

Por otra parte, en 2022, vencen 19 mil millones de la deuda que mantiene la
Argentina con el FMI, de no lograr una refinanciacion, se podréa palpitar una mayor
tension en el mercado cambiario debido a la falta de divisas.

De todas formas, mas alla del panorama planteado anteriormente, el ministro de
Economia sigue siendo optimista con respecto al crecimiento econdémico que se dara

durante el afio 2021, segun sus proyecciones, de un 8%. (Fuente: El economista)
Dimensién Social:
En Argentina viven 44.939.000 habitantes.

El PIB per cépita es un muy buen indicador del nivel de vida y en el caso de
Argentina, en 2020, fue de 8.524 USD, con el que se sitda en el puesto 75 del ranking y
sus habitantes tienen un bajo nivel de vida en relacion con el resto de los 196 paises del

ranking de PIB per capita.

Argentina se encuentra en el 119° puesto de los 190 que conforman el ranking
Doing Business, que clasifica los paises segun la facilidad que ofrecen para hacer

negocios. (Fuente: Datos macro)

De acuerdo con los resultados de la ultima Encuesta Permanente de Hogares
elaborados por el Indec, hay 13,3 millones de personas en edad de trabajar (entre la franja
de 15 a 64 afios), sobre un total de 28,8 millones de individuos relevados. De ese total,
solo 41,6% estd en un empleo registrado, es decir, tiene ingresos declarados, como

asalariado (8,6 millones de personas) o independiente (3,4 millones). Las otras personas



estan desempleadas (10,2%, equivalente a unos 1,3 millones de individuos) o son
consideradas inactivas (unos 15,5 millones de personas no tienen empleo ni lo buscan).

(Fuente: El economista)

En lo que va del afio, en un contexto de pandemia y crisis econémica, con
salarios a la baja y pocos ahorros; el consumo masivo continta deprimido y en lo que y
ya acumula una caida de 8,4% si se compara con los primeros cinco meses del 2020.
(Fuente: El economista). Es por ello que el gobierno viene impulsando planes para lograr
revertir la situacion, con la aplicacion de la linea de créditos Ahora 3, 6, 12, 18 'y 24; la
tarjeta alimentar, la AUH y distintas lineas de créditos blandas.

En relacién con el tema de estudio, es para destacar que en los Gltimos afios v,
acelerado por la pandemia, los habitos de consumo y las formas de adquirir bienes y
servicios han sufrido cambios, impulsados por la transformacion digital de los distintos

sectores de consumo masivo y de servicios financieros.
Dimension Tecnoldgica:

Para el primer trimestre del 2020, la cantidad de ocupados trabajando desde sus
casas con equipos informéticos era de tan solo el 1,8%. El inicio del Aislamiento Social
Preventivo y Obligatorio (ASPO) obligd a que muchos trabajos se tuvieran que
reconvertir para poder hacerse desde el hogar. Para el tercer trimestre del afio pasado, esa

cifra trepd hasta 12,9%. (Fuente: EI economista)

Durante la pandemia, muchas empresas debieron transformarse para poder seguir

funcionando y no tener que cerrar sus puertas:

Los comercios, comenzaron a adoptar canales digitales, plataformas de e-

commerce Yy billeteras de pagos con codigo QR.

En las oficinas, se comenzo a implementar la modalidad de teletrabajo, con la
incorporacion de herramientas de trabajo colaborativo, video-calls, y de atencion

telefénica.

El sector financiero empez06 a sumar herramientas de autogestion para que los

clientes y usuarios pudieran realizar tramites desde su hogar, incorporaron plataformas
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moviles mediante apps (se unifico el ecosistema de productos y servicios), desarrollaron

soluciones para comercios.

En las escuelas, se adopt6 la modalidad online con la incorporacién de plataformas

digitales de e-learning y video-calls.

El sector publico, también se sumo a esta nueva ola de “Transformacion digital”,
permitiéndole al ciudadano realizar trdmites, que anteriormente eran tediosos y

burocréticos, de manera rapida y online.

El area de sistemas, en las empresas, paso a ser una parte fundamental, y se
empezd a hacer hincapié en el tema de la ciberseguridad, y, como y donde proteger
nuestros datos.

Podria decirse que el comdn denominador entre los distintos sectores, en blsqueda
de reducir costos y aumentar la productividad, fue la automatizacién de procesos que
solian realizarse de forma manual y repetitiva y, en muchos casos, la contratacion de

sistemas ERP.
Dimension Ecoldgica:

Durante el segundo trimestre y hacia fines del afio 2020, la ausencia parcial de la
actividad humana en la tierra provoc6 un gran impacto en el medioambiente, debido a la
disminucion de emisiones de CO2 y de contaminantes atmosféricos. Esto llevo a darnos
cuenta de la importancia de las politicas ambientales y cuan nocivo puede ser el hombre,
sin los limites necesarios. Comenzaron a aparecer especies que se creian extintas, lagos y
rios que contaminados cuya situacion se creia irreversible, pudieron verse en mejores

condiciones.

Muchas empresas e industrias tomaron nota de esto, y empezaron a pensar como
re transformarse para poder ser sustentables, algunas comenzaron a medir su huella de
carbono y a planificar como reducir su consumo energetico. Las certificaciones

internacionales en materia ambiental pasaron a tener mayor relevancia.
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Dimension Legal:

Los regimenes laborales y de la seguridad social, se encuentran regulados por la
Ley de Contratos de Trabajo n° 20.744: Es la norma legal que regula las relaciones
laborales de los trabajadores que se encuentran bajo relacion de dependencia, excluyendo
a los empleados de la Administracion Publica. (Fuente: unlp.edu.ar)

En relacién con los factores juridicos que pueden influir en el sector, podemos
nombrar las medidas de emergencia que se tomaron para paliar la crisis econémica y
sanitaria: la prohibicion de efectuar despidos y suspensiones "sin justa causa y por las
causales de falta o disminucion de trabajo y fuerza mayor”. (Fuente:

https://www.paginal2.com.ar/337152-el-gobierno-extendera-la-prohibicion-de-

despidos-y-suspensio).

Ademas, es importante destacar, que las entidades financieras se encuentran
reguladas por el BCRA en todas sus operatorias. En cuanto a las sociedades de bolsas y
FCI, estan reguladas por la CNV.

Conclusion PESTEL

Como se puede observar, el pais se encuentra en un contexto de incertidumbre
desde el punto de vista politico, econémico y social, sin un panorama claro sobre como
abordar la problematica. Estos factores inciden en el aumento de la inflacion y las
fluctuaciones del ddlar que terminan repercutiendo en la capacidad de consumo y ahorro
de las personas. Ademas, cabe mencionar, que la economia informal esta reemplazando
a los empleos formales debido a la alta carga impositiva y a la pérdida de fuentes de
trabajo. Por otro lado, la informalidad genera analfabetos financieros, que al no tener

acceso a instrumentos poseen desconocimiento sobre ahorro e inversion.

Desde el punto de vista ecolégico y tecnolégico nos encontramos con una
oportunidad de hacer la diferencia, infusionando lo mejor de la tecnologia en buenas

practicas organizacionales que permitan mejorar el uso que hacemos del medioambiente.


https://www.pagina12.com.ar/337152-el-gobierno-extendera-la-prohibicion-de-despidos-y-suspensio
https://www.pagina12.com.ar/337152-el-gobierno-extendera-la-prohibicion-de-despidos-y-suspensio
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Andlisis del Microentorno: Las 5 fuerzas de Porter

Con esta herramienta, se pretende realizar un analisis de la industria, en la cual

participa la empresa como un actor principal.
Rivalidad entre competidores

Dentro del sector Fintech en la Argentina, hoy podemos encontrar 268 empresas
que brindan servicios financieros digitales. La mayoria de éstas se pueden clasificar como
PyMEs debido a sus niveles de facturacion. Las Fintechs se encuentran en un proceso
continuo de crecimiento, marcado por la innovacion tecnologica e incorporacion de las

mejores practicas de mercado. (Fuente: Camara Fintech)

La Camara Argentina Fintech, divide al sector en distintos segmentos de

competidores, entre los cuales encontramos:

® ©O O

FINANCIAMIENTO INSURTECH PRESTAMOS PAGOS Y
COLECTIVO TRANSFERENCIAS

00609

BLOCKCHAIN &  SERVICIOS B2B SEGURIDAD INVERSIONES PROVEEDOR
CRIPTOACTIVOS INFORMATICA TECNOLOGICO

(Fuente: Camara Fintech)

La rivalidad principal, suele darse con la banca tradicional y las empresas
financieras que todavia no se sumaron a la digitalizacion. Con respecto a las Fintech, al
ser un sector relativamente nuevo, si bien existe una competencia entre ellas, también

suelen trabajar colaborativamente en distintos proyectos.
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Amenaza de nuevos competidores

Con respecto al ingreso de nuevos competidores, el sector Fintech se caracteriza
por tener bajas barreras de entrada, eso se ve reflejado en el crecimiento que tuvo el
mercado desde 2018, donde podiamos encontrar 133 empresas Yy, actualmente, esta
conformado por 268. (Fuente: Camara Fintech)

La ventaja que tiene este sector, con respecto a otros mas tradicionales, tiene que
ver con falta de necesidad de contar con una amplia infraestructura. Al ofrecer servicios
digitales, no hace falta tener sucursales a lo largo y ancho del pais, con la necesidad de
recursos humanos, econémicos y financieros que ello conlleva. Este tipo de empresas
suele concentrar todas sus operaciones en un solo lugar, disminuyendo costos fijos y el
desgaste que trae tener que gestionar distintas sedes, permitiéndoles enfocarse en el

producto, el servicio y la satisfaccion de los clientes.
Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en el sector suele ser bajo. Al tratarse
de tecnologia, la oferta de productos y servicios directos y derivados suele ser amplia, ya
que no existen barreras logisticas. Un mismo producto o servicio puede contratarse a nivel

nacional o internacional, a une PYME 0 a una multinacional.

Algo similar ocurre con los proveedores de insumos, al ser rubros de consumo

masivo, suele haber una oferta amplia y diversa.
Poder de negociacion de los clientes

En este sector, el poder de negociacién de los clientes es alto, debido a la amplia
oferta de productos y servicios que ofrecen las distintas empresas. Al elegir, donde gastar
o invertir su dinero, el cliente tiene en cuenta la calidad y cantidad de los productos y
servicios que ofrecen las distintas entidades, la capacidad y velocidad de resolucién de

problemas y tramites; la seriedad y trayectoria; el know-how; y los costos y comisiones.
Amenaza de productos sustitutos

Hoy en dia, el riesgo de aparicion de productos o servicios sustitutos es medio-

baja, ya que se trata de un sector nuevo, disruptivo, dindmico, y en etapa de crecimiento.
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En algunas empresas del sector, el riesgo puede desencadenarse debido a la tendencia
positiva de adoptar criptomonedas para las operaciones diarias, para lo cual deberan

adaptar su oferta.

Conclusion analisis de la industria

Con el anélisis de la industria, se puede concluir, que estamos frente a un mercado
en crecimiento, dinamico y diversificado, cuyas barreras de entrada suelen ser bajas. Los
clientes suelen tener mucha injerencia en la toma de decisiones debido a la amplia oferta
de productos y servicios financieros, la accesibilidad y la facilidad para contratarlos o
adquirirlos. El principal obstaculo, suelen sus costos y comisiones.
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Andlisis Interno: La cadena de VValor de Michael Porter

Esta herramienta nos permite destacar aquellas actividades dentro de una

organizacion que generan valor al producto o servicio final.

Actividades primarias

e Captacion de Fondos: toda entidad financiera, depende de los fondos que sus
clientes, estén dispuestos a invertir y volcar en el sistema financiero. Para ello,
Naranja X cuenta con una amplia infraestructura desplegada a lo largo del territorio
nacional, y un importante ecosistema tecnolégico que permite la operatoria.

eColocacion de Fondos: invierte los fondos disponibles, con el objetivo de
generar una rentabilidad, que le otorgue sustentabilidad al sistema, y gestiona los
productos financieros de la entidad.

e Marketing y ventas: es el area encargada de generar nuevos productos y servicios
para sus clientes y de posicionar a la empresa en el mercado.

eServicios: es la forma en la cual la empresa buscard generar una ventaja
competitiva, otorgando valor al cliente. En el caso de Naranja X, a través de sus
canales de atencion, agilidad para realizar tramites, facilidad para adquirir productos,

etc.

Activades de soporte

e Infraestructura de la empresa: Naranja X estd en cada una de las
provincias argentinas, “con 202 sucursales, entre las que se encuentran 154
sucursales, 22 MUN (mini unidades de negocio), 20 receptorias, 4 stands o mini
locales en paseos comerciales y 2 locales para operaciones virtuales”. Ademas,
cuentan con canales online (app y web), lineas directas las 24hs y atencién al
cliente a través de redes sociales. (Fuente: Naranja, 2019)

Esta diversificacion de canales le permite a la empresa poder brindar
atencion personalizada a sus clientes dependiendo de cada necesidad, acelerando
los tiempos de respuesta y pudiendo hacer un control de proceso a través de la

tecnologia.
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e Gestion de recursos humanos: Naranja X es una empresa que le presta
principal importancia a sus Recursos Humanos, potenciando la capacidad y
calidad de sus empleados, aceptando e incluyendo la diversidad, brindando
igualdad de oportunidades, y, fomentando una fuerte cultura organizacional.

Desde hace algunos afios, la consultora Great Place to Work analiza a
través de su encuesta anual, la experiencia laboral de todos sus empleados, para
poder mejorar el bienestar, fortalecer la cultura organizacional y, a través de ello,
obtener mejores resultados de negocio.

e Desarrollo tecnologico: hace un tiempo, la empresa esta pasando por
un proceso de transformacion digital, muy importante, lo que la llevd a
transformarse en una Fintech, centralizando su ecosistema de productos en una
misma plataforma. El haber emprendido este proceso de transformacién, abrid
camino a nuevos mercados, y le permitié ampliar su oferta a través de los canales
digitales, alcanzando una masa de clientes, que anteriormente, debian realizar los
tramites de manera presencial.

e Aprovisionamiento: los proveedores, son parte esencial de la
comunidad, son aliados para reproducir el impacto positivo en el entorno. Por eso,
desde Naranja, ponen cuidado en su seleccion (Naranja, 2019).

Para ser proveedores, deben cumplir con una serie de requisitos
impositivos (IVA, Impuesto a las Ganancias, Ingresos Brutos e Impuestos
Municipales), datos de facturacion y bancarios. En el caso de altas de proveedores
criticos, asimismo, deben garantizar el respeto de criterios econdémicos y
financieros, de responsabilidad social, prevencion de riesgos laborales, gestion
medioambiental, respeto de derechos humanos y recursos técnicos. (Naranja,
2019)

Una de las caracteristicas de Naranja en este aspecto es que eligen
proveedores nacionales.

Su cadena de suministro, conformada en su mayoria por pymes del pais,
se divide en:

1. Proveedores de produccién, ofreciendo servicios e insumos
para el core de la compafiia.
2. Proveedores de soporte, necesarios para la operatoria de la

empresa.
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Conclusion cadena de valor

Al tratarse de una empresa de servicios financieros, el foco esta puesto en la
experiencia del cliente, brindandole accesibilidad, facilidad y agilidad para poder operar.
A su vez, se busca concentrar, a través de un ecosistema de productos y servicios

financieros, todas las soluciones en una misma plataforma digital.

Andlisis econémico-financiero
De la comparativa realizada en los Estados Contables de Naranja X

correspondientes al afio 2019 y 2020, se desprende lo siguiente:

Del Estado de Resultados, se han incrementado ingresos operativos y disminuido
los costos operativos, obteniendo un aumento de la utilidad neta con respecto al afio

anterior. Eso se ve reflejado en el resultado por accion.

Del Estado de Situacion Financiera, se han incrementado Activos y Pasivos

corrientes, dando como resultado un incremento en el capital de trabajo.

De la comparacién entre la utilidad neta y el PN, surge que la rentabilidad del

ejercicio es mayor a la del afio anterior.

A continuacion, un cuadro comparativo de los sucesos mencionados

anteriormente:

2020 2019
Activo Corriente 90.481.926 76.889.814
Pasivo Corriente -73.059.208 -60.758.263

Capital de Trabajo 17.422.718 16.131.551

Utilidad neta 3.315.982  1.857.476
PN 23.852.235 21.382.385
Rentabilidad 13,90% 8,69%

Egresos operativos -22.240.718 -22.800.574
Ingresos operativos 32.692.247  31.977.898
Resultado por accién 1.174,21 657,75
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Analisis de mercado

El mercado financiero tradicional en Argentina estd compuesto por 80 entidades

financieras, 65 de ellas son bancos y los 15 restantes compafiias financieras (Cuadro 1.1).

La presencia distribucion geografica de entidades financieras es despareja y se
encuentra concentrada en ciertas regiones, lo que dificulta en parte, las operaciones

diarias, la bancarizacion y la educacion financiera en las regiones excluidas. (Cuadro 1.3).

Del informe sobre el Sistema Financiero Argentino presentado por el BCRA para el
primer trimestre del 2021 y en comparacion con diciembre 2020, se desprende lo
siguiente (Cuadro 1.2):

eDisminucion de la cantidad de cuentas corrientes.
e Aumento de la cantidad de cajas de ahorro.
eDisminucion de las cuentas previsionales.

e Aumento de plazos fijos de individuos y empresas.

e Incremento de tarjetas de crédito y débito emitidas (plasticos).

Segun distintos reportes referidos al sector financiero, durante el afio 2020, en parte
debido al contexto de pandemia Covid-19, el sector ha logrado incrementar penetracién

de mercado:

eDurante el afio 2020, se logré una mayor capilaridad del sistema
financiero. El indicador de localidades con al menos un punto de acceso a
servicios financieros paso6 de 41,9% en diciembre de 2019 a 48,3% en el mismo
mes del afio 2020.

e L a cobertura de cuentas bancarias alcanz6 al 91% de poblacién adulta,
debido a la apertura récord de mas de 5 millones de cuentas bancarias durante el
segundo trimestre de 2020 -mayoritariamente para la acreditacién de programas
de ayuda social implementados para la poblacién mas vulnerable.

e Las transferencias electronicas por adulto incrementaron su volumen un 90%
en 2020, a través de la mayor canalizacion de operaciones por home banking y
mobile banking, mientras que los pagos remotos con tarjetas de débito crecieron
un 227% en el mismo periodo.

ePor cada 100 extracciones de efectivo por adulto, se efectuaron més del doble

de operaciones por medios de pago electronicos.
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Con respecto al sector de las finanzas digitales, podemos mencionar que del afio 2018
a diciembre 2020 ha crecido un 201%, pasando de 133 empresas Fintech a 268.

En el 2018, el sector era liderado por las empresas de préstamos, seguido de pagos
digitales y servicios B2B. Para fines del 2020, el sector de pagos digitales se ubicé en la
primera posicion, desplazando a los préstamos. (Fuente: Cdmara Fintech, 2018)

Ademaés, vemos un crecimiento en el segmento de “Blockchain & Criptoactivos”, que

pasé de 11 a 25 empresas, duplicando el namero de empresas que habia para el afio 2018.

El sector Fintech en Argentina cuenta con quince (15) empresas con una facturacion
mayor a $500.000.000, en donde seis (6) de éstas operan Unicamente dentro del pais. La
media en la facturacion anual para el sector Fintech se ubica en el rango de los $5.000.000
y $20.000.000. (Fuente: Camara Fintech, 2018)

Referido al segmento de mercado al cuél estan dirigidos los esfuerzos de este tipo de
empresas, podemos mencionar que son un pilar para la inclusion financiera, ya que
proveen servicios a segmentos de la poblacion que hoy se encuentran, en gran medida,

desatendidos o excluidos por el sistema tradicional.

En el informe de evolucion de la distribucion del ingreso realizado por el INDEC se
observa que, de aproximadamente 17 millones de personas que representan la poblacién
con ingresos en Argentina, el 58,6% gana en promedio $43.907 mensuales. (Fuente:
INDEC, 2021)

Al analizar la oferta de productos del sistema financiero tradicional en la Argentina se
observan estandares altos y poco flexibles en el otorgamiento de ciertos instrumentos
financieros. Debido a la alta informalidad en el mercado laboral del pais (34% segun datos
de INDEC), muchas personas no son capaces de cumplir con estos requisitos. Para este
segmento de la poblacion, la posibilidad de ser incluidos financieramente es una realidad

lejana.

Las Fintech, persiguen como finalidad garantizar un mayor acceso a las finanzas. Para
ello utilizan un sistema de scoring, que permite ampliar la poblacion con la cual pretenden
hacer negocios. Por ejemplo: se basan en el historial de pagos, el crediticio, el total de la

deuda, y estudios sobre el comportamiento del usuario.
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Con respecto a los seguros, otro segmento dentro del sector, se busca democratizar su
acceso en regiones dénde las empresas tradicionales no lograron penetrar, ofreciendo

soluciones a quiénes la necesiten a un costo razonable. (Fuente: Camara Fintech, 2018)
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Marco tedrico

En el presente apartado, se mencionan teorias y conceptos de distintos autores, que
daran sustento a la definicion del plan estratégico y el desarrollo de propuestas. Se
abordaran las definiciones yendo desde lo general a lo particular, puntualizando en la

estrategia corporativa de expansion que se pretende implementar para el caso de estudio.

El proceso de planeacion estratégica es la herramienta por la cual se buscan y se
especifican las ventajas competitivas de la organizacion, para alcanzar los objetivos
organizacionales. Es una propuesta de desarrollo competitivo de mediano y largo plazo,
para definir objetivos, elaborar estrategias y determinar acciones que resulten en un
aumento de la competitividad, asegurando la sostenibilidad de la organizacion.
(Chiavenato & Sapiro, 2017)

Para Drucker, “la planeacion estratégica es el proceso continuo, basado en el
conocimiento mas amplio posible del futuro, que se emplea para tomar decisiones en el
presente, las cuales implican riesgos futuros en razon de los resultados esperados; es
organizar las actividades necesarias para poner en practica las decisiones y para medir,
con una reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente a las expectativas que

se hayan generado” (Chiavenato & Sapiro, 2017)

Cantera (1989) sostiene que a la “planificacion estratégica, no debemos entenderla
como una suma continuada de planes estratégicos, Sino COmo un proceso que arranca con
la aplicacion de un método para obtener el plan estratégico y a partir de aqui, con un estilo
de direccion que permite a la empresa mantener su posicion competitiva dentro de un

entorno en permanente y veloz cambio”. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

Algunos autores sostienen que la estrategia de una compafiia consiste en las medidas
competitivas y los planteamientos comerciales con que los administradores compiten de
manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer el negocio. Y amplian, “la
estrategia tiene que ver con competir de manera diferente: hacer lo que los competidores
no hacen o, mejor, hacer lo que no pueden hacer. Toda estrategia necesita un elemento
distintivo que atraiga a los clientes y genere una ventaja competitiva”. (Thompson,
Strickland, Gamble & Peteraf, 2012)

Ancin Sainz de Vicufia afirma que el concepto estrategia hace referencia a un conjunto

consciente, racional y coherente de decisiones sobre acciones a emprender y sobre
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recursos a utilizar, que permite alcanzar los objetivos finales de la empresa u
organizacion, teniendo en cuenta las decisiones que en el mismo campo toma o puede
tomar la competencia, y teniendo en cuenta también las variaciones externas,
tecnoldgicas, econdmicas y sociales. Sintetiza diciendo que la estrategia consiste en
adecuar los factores internos a los externos con el fin de obtener la mejor posicion
competitiva. (Sainz de Vicufia Ancin, 2013)

Para obtener una ventaja competitiva sustentable, las empresas deben satisfacer

las necesidades de los consumidores con mayor eficiencia o eficacia que sus rivales,
y debe sostenerse en el tiempo, a pesar de los esfuerzos de sus competidores por igualar
0 sobrepasar esta ventaja. (Thompson, Strickland, Gamble & Peteraf, 2012)

El proceso de planificacion estratégica se compone de diversas estrategias, que las
empresas buscan llevar a cabo para alcanzar sus objetivos, entre las cuales se encuentra
la Estrategia de Expansion, a traves de la cual se definen los objetivos de crecimiento de
la empresa.

En base a las mencionado anteriormente, se opté por trabajar con el concepto de
estrategia propuesto por Sainz de Vicufa, que indica la importancia de adecuar los
factores internos a los externos para obtener una ventaja competitiva. Se que se hara
especial foco en la estrategia corporativa de expansion, y para ello utilizaremos como
base de anélisis la Matriz de Ansoff.

La matriz de Ansoff analiza el producto y el mercado en funcion de su actualidad y de
su novedad, para desembocar en una opcién estratégica de expansion o de diversificacion,
segun los casos. El criterio general es que toda empresa debe agotar todas las
posibilidades de expansidn (penetracion, desarrollo de nuevos productos y desarrollo de
nuevos mercados) antes de abordar una estrategia de diversificacion. (Sainz de Vicufia
Ancin, 2017).

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS

MERCADOS

Penetracion Desarrollo de
ACTUALES de nueyos
mercado productos

l '3 N %

i Desarrollo de
NUEVOS nuevos Diversificacion

mercados
4%
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e Penetracion de mercado, la mas «segura» de las estrategias, busca
aumentar el mercado actual con los productos o servicios que posee en
cartera, por ejemplo, mejorando la atencion al cliente o atrayendo clientes
de la competencia. (Sainz de Vicuiia Ancin, 2017)

e Desarrollo de nuevos productos, busca ampliar mercados actuales
con el desarrollo de nuevos productos y adaptacion de los ya existentes a
los nuevos gustos y necesidades de los clientes. (Sainz de Vicufia Ancin,
2017)

e Desarrollo de nuevos mercados, puede traducirse en una expansion
geogréfica respecto a su mercado de origen, en la busqueda de nuevos
segmentos de mercado o consiguiendo nuevos usuarios para los segmentos
actuales. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

¢ Diversificacion, es la mas riesgosa, busca lanzar nuevos productos,
en mercados en los que todavia no estamos presentes. (Sainz de Vicufa
Ancin, 2017)
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Diagnostico y discusion

Luego de los analisis efectuados en las etapas anteriores, en este apartado se
procede a plasmar el resultado de los datos recolectados y se define llevar a cabo una
estrategia de expansion orientada al desarrollo de nuevos productos, con la finalidad de
ampliar la oferta y posicionar a la empresa en el mercado, buscando alcanzar una ventaja

competitiva.

Como se pudo observar en el analisis externo, el pais se encuentra en un contexto
de incertidumbre desde el punto de vista politico, econdmico y social, sin un panorama
claro sobre como abordar la problemaética. Estos factores inciden en el aumento de la
inflacién y las fluctuaciones del ddlar que terminan repercutiendo en la capacidad de
consumo Yy ahorro de las personas. Ademas, cabe mencionar, que la economia informal
estd reemplazando a los empleos formales debido a la alta carga impositiva y a la pérdida
de fuentes de trabajo. Se vislumbra una oportunidad para la empresa de ofrecer soluciones
a un sector de la economia informal, que no cuenta con la posibilidad de acceder a los

productos y servicios de la banca tradicional.

Por otro lado, el contexto de pandemia aceleré la transformacion digital de
diversas industrias y sectores, y sector el financiero fue uno de ellos. Hay una tendencia
creciente en los Gltimos afios, que se ve reflejada en la preferencia de los clientes por este
tipo de soluciones tecnoldgico-financieras que de a poco empiezan a quitar cuota de

mercado a la banca tradicional.

Respecto del andlisis de competencia, se puede mencionar que las empresas mas
importantes de la industria se encuentran en constante desarrollo de productos y servicios,
buscando abarcar y satisfacer las distintas necesidades que surgen a los clientes en sus
quehaceres diarios. Muchas de ellas, estan empezando a incorporar Fondos Comunes de
Inversion administrados, compraventa de délar MEP (en una facil operatoria, simil a la
compra tradicional de moneda extranjera), cuentas inversién con la posibilidad de invertir
en instrumentos financieros (CEDEAR, Acciones, Bonos, Cauciones), cuentas
remuneradas (que pagan intereses por mantener el dinero en la cuenta bancaria). Ademas,
buscan a través de sus aplicaciones y blogs aportar al conocimiento financiero de sus

clientes con material tedrico y didactico. Es por ello que se ven oportunidades de
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desarrollo de nuevos productos, que permitiran fortalecer la posicién de la empresa dentro
de la industria.

Como se mencion0 anteriormente, Naranja X cuenta con una red de sucursales a
lo largo y ancho del pais, permitiéndole llegar a los clientes de forma directa y
personalizada, poniendo foco en su experiencia. Ademas, cuenta con una aplicacion y una

web responsive para adquisicion de productos y servicios y atencién al cliente.

Con respecto a su cultura organizacional, la empresa cuenta con colaboradores
comprometidos y con un fuerte sentido de pertenencia. Esto se debe a la politica, de poner
especial importancia en el desarrollo personal y profesional de sus empleados,
brindandoles herramientas y recursos para que puedan sentirse comodos y a gusto. Esto
se ve reflejado en los buenos resultados que se pueden ver afio a afio en las encuestas de
clima laboral realizadas por la consultora internacional, Great Place to Work, que
posiciona a Naranja X como una de las mejores empresas para trabajar, de acuerdo a la
vision de su equipo de trabajo, esto les da una ventaja competitiva con respecto a otras

empresas del sector, ya que le permitird hacer cambios de forma maés répida y eficiente.

Naranja X se encuentra en una posicion ventajosa para aumentar su cartera de
clientes, a través del desarrollo de nuevos productos y servicios enfocados en sus
experiencias, para lo cual serd importante poner especial atencion en la promocion y

comunicacion de los mismaos.
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Propuesta

Plan de implementacion
En primer lugar, antes de determinar la propuesta de implementacion y sus
objetivos tanto generales como especificos, es importante realizar un analisis de la mision,
vision y valores de la empresa, para poder determinar un plan que sea consecuente con
sus lineamientos estratégicos o en caso de considerarse necesario, recomendar

modificaciones.

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

basados en tecnologia”. (Fuente: Naranja X, 2021)

Visién: “Ser la marca lider en servicios tanto financieros como no financieros, la
mas admirada y querida por empleados, clientes y comunidad en general”. (Fuente:
Naranja X, 2021).

Valores (Fuente: Naranja X, 2021):

e Mejora continua.
e Puertas abiertas.
e Entusiasmo en el trabajo.

e Pirdmide invertida.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, se puede concluir que tanto la mision,
la vision, como los valores se encuentran alineados con la propuesta que se pretende

implementar.
Objetivo general

e Alcanzar una rentabilidad de la empresa del 20% para fines del afio 2024 en

comparacion con el ejercicio 2020.

Para ello se implementaran estrategias corporativas de expansion (desarrollo de
nuevos productos), reduccion de costos y estrategias de marketing y comunicacion que
refuercen el concepto de Fintech incorporado por Naranja X, haciendo foco en la

diversidad de soluciones de tipo financieras, sin perder de vista la sustentabilidad.
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Se cree conveniente tomar un horizonte temporal de 3 afios, ya que para la
estrategia de expansion sera necesario trabajar en I+D, antes de largar el producto al
mercado. Con respecto a la rentabilidad, se propone ese porcentaje por considerarse un
objetivo alcanzable, pero a su vez ambicioso en relacion con las cifras extraidas del dltimo
informe de la Camara Fintech, dénde se ve un importante crecimiento del sector en los

altimos 3 anos.

Para ello sera necesario trabajar sobre los objetivos especificos para reducir costos

e incrementar utilidades.

Objetivos especificos

e Incorporar dentro de la plataforma Naranja X, la posibilidad de generar
rentabilidad a través de una cuenta remunerada que invierta los saldos en un FCI,
otorgando rendimientos mayores o iguales al de un plazo fijo, pero con la posibilidad
de contar con el dinero en cualquier momento, otorgando liquidez. Se busca
incrementar los ingresos un 25% para fines del afio 2024, a traves de un aumento en
el consumo de productos y servicios de la empresa.

e Acelerar el cambio de modelo de atencidn al cliente, reemplazando las tiendas
fisicas por canales virtuales, y en el caso de las principales ciudades, a través de las
sucursales virtuales que permiten la autogestion. Esto permitira disminuir costos
operativos de infraestructura en un 30% para fines del afio 2024.

e Incorporar al equipo de comunicacion un profesional especializado en el sector
Fintech que permita, mediante distintas estrategias de marketing y comunicacién
enfocada, fortalecer la nueva imagen de la marca, traduciéndose en una reduccion de

gastos de publicidad del 15% para fines del afio 2024.

Con el cumplimiento de los objetivos propuestos, se pretende aumentar las
utilidades a través del desarrollo de nuevas soluciones, que permitiran ampliar la base de
clientes y aumentar la actividad dentro de la plataforma. A su vez, serd necesario reducir
costos de infraestructura y publicidad para adaptar las estructuras tradicionales con las
que contaba Tarjeta Naranja a unas mas flexibles y dinamicas. Se busca reducir los
canales de atencion presencial y migrar a un esquema de atencion por canales virtuales

como suelen hacer los grandes jugadores dentro del sector. De esta forma, se podran
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disminuir las comisiones y costos de operacion, permitiendo a Naranja X lograr una

ventaja competitiva dentro de la industria.

Tacticas a desarrollar
Tactica N°1: Desarrollo de cuenta remunerada.
Descripcion de la accion:

Este tipo de cuentas traslada al cliente intereses por los saldos que se encuentran
disponibles y operan de forma voluntaria de la siguiente manera: la entidad (en este caso
Naranja X), en asociacion con administradores de Fondos Comunes de Inversion, y bajo
el paraguas de una Entidad Financiera aprobada por el BCRA, invierte el dinero
disponible en instrumentos liquidos que generan rentabilidad. Se diferencia de un plazo
fijo, ya que posee alta liquidez y no invierte una suma preestablecida durante un tiempo
determinado, sino que como se menciond anteriormente, opera sobre el saldo en cuenta,

que puede seguir utilizdndose normalmente y sin restricciones.

Se llevara a cabo, junto a los equipos de I+D, Legales, Inversiones y Productos,
el desarrollo de una cuenta remunerada dentro de la plataforma web y la app mobile,
ampliando asi la oferta de productos a la cartera de clientes y generando un valor agregado

que permita posicionarse en el mercado frente a otros competidores del sector.

Dentro del menu Cuenta, se incorporara la opcion de invertir el dinero en este tipo
de instrumentos y se indicara una rentabilidad estimada (de acuerdo con datos historicos)
no garantizada. En caso de que se quiera deshacer la accion, hara el mismo procedimiento

a la inversa.
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PLAN DEACCION T/ ICAN° 1

- Tiempo Humanos . - X .
Descripcion = Recursos Materiales Econdmicos-Financieros
Desde Hasta Area Responsable
Sala de reuniones,
Definir parametros comerciales nov-21 nov-21 Comercial Director comercial computadoras, celulares, -
proyector, intemet.
Gerente de impuestos
Impuestos y legales / | y legales, director de Sala de reuniones,
Definir requisitos legales y técnicos nov-21 dic-21 Sistemas / Seguridad | sistemas, gerente de | computadoras, celulares, | $ 80.000,00
de la informacion eguridad de la proyector, internet.
informacion.
Sala de reuniones,
Confeccionar contrato societario dic-21 dic-21 Impues'{os v legales /| Gerente de , imp! |8 57.520,00
Sistemas y legales .
contrato, papel, birome.
Armar célula de trabajo para el proyecto ene-22 feb-22 Sistemas Director de sistemas Sala de reuniones. -
Sistemas / Seguridad Director de sistemas, Sala de reuniones,
Confeccionar plan de trabajo feb-22 mar-22 . " gerente de eguridad | computadoras, celulares, -
de la informacién N ” .
de la informacion. proyector, internet.
Sala de reuniones,
B . . . computadoras, celulares,
Desarrollo del producto mar-22 jul-22 Sistemas Director de sistemas " . N $ 3.508.665,00
proyector, internet, discos en
la nube, pizarras.
. . Director de sistemas.
. Sistemas / Seguridad '| Computadoras, celulares,
Testing mar-22 ago-22 . 9 " gerente de eguridad mputa $ 1.442.004,00
de la informacién N ” internet.
de la informacién.
. . Director de sistemas.
” : Sistemas / Seguridad .| Computadoras, celulares,
Integracion con la plataforma jul-22 sep-22 g ” gerente de eguridad s $ 2.105.199,00
de la informacion N ” internet.
de la informacion.
. Director de sistemas, .
Capacitacion del personal de ventas, atencion al cliente, Sistemas, Director de Sala de reuniones,
N . ' ' sep-22 sep-22 Operaciones y . computadoras, celulares, $ 560.000,00
operaciones y sistemas. ) operaciones y !
Comercial y 5 proyector, intemet.
Director comercial
Computadoras, celulares,
Medicion de resultados sep-22 dic-22 Direccion Director General proyector, dashboards, -
informes, internet.

Presupuesto para: Tarjeta Naranja S.A. CUIT: 30-68537634-9 Fecha: 01/11/2021
Descripcion Cantidad Precio por unidad Descuento Precio
Asesoramiento legal y técnico 1 $ 80.000,00 80.000,00
Confeccionar contrato con ini del FCI. s 57.520,00 57.520,00
Desarrollo de producto, testing e integracion. 1 $ 7.055.868,00 7.055.868,00
Capacitacion del personal de ventas, atencion al cliente, operaciones y sistemas. 1% 560.000,00 560.000,00
Subtotal 7.753.388,00
IVA (21%)
IVA (10,5%)
TOTAL 7.753.388,00
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Medicion de resultados

Téactica N° 2: implementacion del nuevo modelo de atencién al cliente y

teletrabajo.

Descripcién de la accion:

Se pasara de un modelo tradicional de atencion presencial a un modelo de atencion

al cliente a través de canales virtuales. Se cerraran 10 sucursales, y se implementar la

modalidad de teletrabajo para todos los empleados, con posibilidades de trasladarse al

centro de atencion mas cercano para realizar tareas en forma presencial.

En las principales ciudades, se mantendrén los canales de atencion presencial, con

la incorporacion de las sucursales virtuales, que permiten autogestionar el 100% de las

operaciones.

Para llevar a cabo el plan, se incorporara software especifico y se capacitara al

personal en materia de herramientas digitales, redes sociales, CRM, y softwares de

gestién de casos.
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informes, internet.

PLA ACCION TA A
N Tiempo Humanos . - A
Descripcion = Recursos Materiales Econémicos-Financieros
Desde Hasta Area Responsable
Sala de reuniones,
Definir parametros comerciales nov-21 nov-21 Comercial Director comercial computadoras, celulares, | $ -
proyector, internet.
Gerente de impuestos
Impuestos y legales / | y legales, director de Sala de reuniones,
Definir requisitos legales y técnicos nov-21 dic-21 Sistemas / Seguridad | sistemas, gerente de | computadoras, celulares, | $ 80.000,00
de la informacion eguridad de la proyector, internet.
informacion.
. ” . N . " B Computadoras, celulares,
Solicitar presupuesto software de gestion de reclamos dic-21 dic-21 Sistemas Director de sistemas | . e . $ N
internet, papel, impresora.
" . " B Computadoras, celulares,
Analizar propuestas ene-22 ene-22 Sistemas Director de sistemas | . e . $ -
internet, papel, impresora.
. . Director de sistemas, Sala de reuniones,
. Sistemas / Seguridad N
Seleccionar propuesta ene-22 feb-22 . " gerente de eguridad de| computadoras, celulares, | $ -
de la informacién . ) -
la informacion. proyector, internet.
Sala de reuniones,
" . y 5 Director de sistemas / | computadoras, celulares,
C dela e feb-22 ago-22 Sistemas / Comercial " N ™ N - $ 1.500.000,00
Director comercial | proyector, intemet, discos
en lanube, pizarras.
. . Director de sistemas,
Sistemas / Seguridad gerente de eguridad de| Computadoras, celulares
Capacitacion del personal ago-22 sep-22 de la informacion / . L . ! s 200.000,00
) la informacién / internet.
Comercial " "
Director comercial.
Computadoras, celulares,
Medicion de resultados ago-22 dic-22 Direccion Director General proyector, dashboards, | $ -

PRESUPUES T

CUIT: 30-68537634-9

Presupuesto para: Tarjeta Naranja S.A.

Fecha: 01/11/2021

Diagrama de Gantt

Definir parémetros comerciales

Definir requisitos legales y técnicos

Solicitar presupuesto software de gestién de reclamos.

TACTI

Analizar propuestas

mentacion del nuevo modelo de ate

A
| ene22]  feb22,  mar22

cién al clie

nte y teletrabajo”

Descripcion Cantidad Precio por unidad Descuento Precio
Definir requisitos legales y técnicos $ 80.000,00 80.000,00
Contratacion de la plataforma e implementacion $ 1.500.000,00 1.500.000,00
Capacitacion del personal $ 200.000,00 200.000,00
Subtotal 1.780.000,00
IVA (21%) 315.000,00
IVA (10,5%)

Seleccionar propuesta

Contratacion de la plataforma e implementacion

Capacitacion del personal

Medicion de resultados
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Tactica N° 3: Estrategias de comunicacion enfocadas en Fintech.
Descripcion de la accion:

Para que las tacticas anteriores sean eficientes, sera importante reforzar la
comunicacion y la estrategia de marketing, haciendo hincapié en las ventajas que trajo la
transformacion de la empresa en una Fintech. Destacando la accesibilidad, la
disponibilidad, la reduccién de costos de operaciones y la diversidad de productos
integrados en un unico sitio.

Sera necesario incorporar 2 profesionales con experiencia en el sector Fintech que
participen del disefio de la nueva estrategia de comunicacion de la empresa, para dotarla

de claridad y aumentar la cantidad clientes nuevos.

PLAN DEACCION TACTICAN® 3

e Tiempo Humanos . afi 9 q
Descripcion = Recursos Materiales | Econémicos-Financieros
Desde Hasta Area Responsable
Director de sistemas, Director Saclg deurf:;;?::s’
Definir requisitos para los puestos nov-21 nov-21 Sistemas, Comercial, Marketing comercial, encargado ™ N
. celulares, proyector,
Marketing .
internet.
Computadoras,
Contratacion de consultora 5 . Director comercial, encargado internet, mail,
- " nov-21 nov-21 Comercial, Marketing N 9 B . $ 80.000,00
especializada en perfiles IT. Marketing impresoras, teléfonos,
papel, birome.
:E;Tjo de seleccion departamento de dic-21 dic-21 Sistemas Director de sistemas Sala de reuniones. 150.000,00
Sala de reuniones,
Decision del responsable de area. dic-21 dic-21 Sistemas Director de sistemas computadoras,
celulares, proyector,
internet.
Sala de reuniones,
computadoras,
Contratacion del personal. dic-21 dic-21 Sistemas Director de sistemas celulares, proyector, | $ 150.000,00
internet, discos en la
nube, pizarras.
Camaras, celulares,
I 5 . Director comercial, encargado computadoras,
Capacitacion del personal. ene-22 mar-22 Comercial, Marketing . 9 mp K
Marketing estudio, equipo de
audio.
Computadoras,
L " " . celulares, proyector,
Medicién de resultados ene-22 abr-22 Direccion Director General proy
dashboards,
informes, internet.

Presupuesto 3

Presupuesto para: Tarjeta Naranja S.A. CUIT: 30-68537634-9 Fecha: 01/11/2021
Descripcion Cantidad  Precio por unidad Descuento Precio
Contratacion de consultora
especializada en perfiles IT. 1 $ 80.000,00 80.000,00
Contratacion del personal. 1.3 150.000,00 150.000,00
Honorarios profesionales RRHH 1 $ 115.000,00 115.000,00
Capacitacion del eprsonal 1i$ 80.000,00 80.000,00
Subtotal 425.,000,00
IVA (21%) 16.800,00
VA (10,5%)
TOTAL 441.800,00




Diagrama de Gantt

nov-21

dic-21

ene-22

feb-22

mar-22 abr-22

Definir requisitos para los puestos

Contratacion de consultora
especializada en perfiles IT.

Proceso de seleccion departamento de
RRHH

Decision del responsable de area.

Contratacion del personal.

Capacitacion del personal.

Medicién de resultados

Flujo de fondos proyectado
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CASHFLOW PROYECTADO - NARANJA X

VAN

TIR

Beneficios 18.977.389)

Costos 10.290.188|

84%
Rentabilidad 2024 23,21%
Rentabilidad 2020 10,14%
Diferencia 13,13%

2021 2022 2023 2024
INGRESOS
Ingresos operativos netos de incobrables $ 49.136.447 | $ 73.164.170 | $ 101.551.868 | $ 129.986.391
Plan de accién 1 $ - $ 2.456.822 | $ 4.913.645 | $ 4.913.645
Plan de accién 2 $ - $ 1539151 [ $ 2136342 | $ 2.734.517
Plan de accion 3 $ - 13 68.017 | $ 94.408 | $ 120.842
TOTAL DE INGRESOS $ 49.136.447 | $ 77.228.160 | $ 108.696.262 | $ 137.755.395
EGRESOS
Gastos de personal $ 11.552.315 | $ 17.201.397 | $ 23.875.539 | $ 30.560.690
Impuestos y tasas $ 7.905.800 | $ 11771736 | $ 16.339.169 | $ 20.914.136
Gastos de publicidad $ 9135%4 | $ 1.360.342 | $ 1.888.154 [ $ 2.416.837
Depreciacion de activos fijos y amortizacion de activos intangibles | $ 2.719.280 [ $ 4.049.008 | $ 5.620.023 [ $ 7.193.630
Otros egresos operativos $ 10.336.810 | $ 15391511 | $ 21.363.417 | $ 27.345.173
Plan de accién 1 $ 137520 | $ 7.615.868 | $ - s -
Plan de accién 2 $ 80.000 | $ 2.015.000 | $ - |8 -
Plan de accion 3 $ - |3 441.800 | $ - |8 -
TOTAL DEEGRESOS $ 33.645.319 ['$ 59.846.661 | $ 69.086.302 | $ 88.430.467
UTILIDAD BRUTA $ 15.491.128 | $ 17.381.500 | $ 39.609.960 | $ 49.324.928
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 5.421.895 | $ 6.083.525 | $ 13.863.486 | $ 17.263.725
UTILIDAD NETA CON PLANES DEACCION $ 10.069.233 | $ 11.297.975 | $ 25.746.474 | $ 32.061.203
Inversion a realizar -10.290.188
Flujo del periodo 1 10.069.233
Flujo del periodo 2 11.297.975
Flujo del periodo 3 25.746.474
Flujo del periodo 4 32.061.203



Premisas generales:
1. Elaumento de ingresos sera proporcional a la cantidad de afios a partir de 2022.

2. La disminucién de los costos operativos serd proporcional a la cantidad de afios a partir de 2022.

3. La disminucion de los costos de publicidad sera proporcional a la cantidad de afios a partir de 2022.

4. Los ingresos y egresos se "ajustan” por el coeficiente de inflacién de acuerdo a las estimaciones realizadas por el REM (ver tabla 1)

5. Los ingresos y los costos ya incluyen IVA

6. Se toma como referencia los estados financieros del afio 2020

7. Los desarrollos de las 3 propuestas se realizan con personal propio de la empresa.

8. La inflacion estimada del afio 2024 se calculé tomando en cuenta la desaceleracion que plantea el REM para periodos anteriores.

o general: Aumentar la rentabi | 20% para 2024

Plan de Accién 1: Aumentar los ingresos un 25% para 2024

Los ingresos aumentan a una razén del 5% para el primer afio y 10% para los 2 siguientes en base al ingreso de 2020
Plan de Accidn 2: disminuir los costos operativos de infraestructura un 30% para fines de 2024.

Los costos operativos disminuyen a una razon del 10% anual en base al afio 2020

Plan de Accion 3: disminuir los costos de publicidad un 15% para fines de 2024.

Los gastos de publicidad disminuyen a una razén del 5% anual con respecto al afio 2020.
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Resultado Ej. 2020 $ 3.315.982

Ingresos 2020 $32.692.247

Total Egresos operativos 2020 $22.240.718

Gastos de personal $ 7.686.171

Impuestos y tasas $ 5.260.013

Gastos de publicidad $ 607.847

Depreciacion de activos fijos y amortizacion de activos intangibles $ 1.809.235

Otros egresos operativos $ 6.877.452

o 2021 2022 2023 2024

5 e e
[Impuesto a las ganancias [ 3% ]

[Tasa de referencia BADLAR + 5 puntos para contemplar el riesgo. | 4% |
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Conclusiones y recomendaciones

Como se menciond a lo largo de este Reporte de Caso, Naranja X se encuentra en un

momento bisagra que determinara su futuro.

Con la transformacién del negocio tradicional en una Fintech, surgieron nuevas
oportunidades y la necesidad de reducir costos para obtener una ventaja competitiva
dentro de un mercado cambiante y que se encuentra en constante crecimiento. Los altos
costos de infraestructura y de publicidad son debilidades que deben ser corregidas si
quiere posicionarse en un sector que cuenta con varios competidores de gran envergadura

y afios de experiencia como es el caso de Mercado Pago.

Es por ello que, durante la elaboracién de este informe, habiendo realizado
previamente un analisis detallado tanto del ambiente interno como externo de la empresa,
se propuso una serie de tcticas estratégicas para alcanzar los objetivos propuestos,

teniendo en cuenta un horizonte de planeacion de 3 afios.

Para cumplir con el objetivo de incrementar la rentabilidad un 20% al término de 3
afios se propuso: aumentar la utilidad a través de la expansion con el desarrollo de una
cuenta remunerada que invierta en FCI, disminuir los costos de infraestructura cerrando
sucursales y migrando la atencion presencial a los canales virtuales y disminuir costos de
publicidad a traves del desarrollo de una estrategia efectiva de comunicacion con la
incorporacion de recursos con expertise en el ecosistema Fintech, que canalicen la
comunicacion al segmento indicado. Dichas estrategias requieren de una inversién de
$10.290.188, cuyo retorno es del 84% para fines de 2024.

Con la implementacion de este plan se pretende alcanzar una estructura de costos
competitiva junto con un mix de productos gque atraiga nuevos clientes y que permitan a
la empresa posicionarse como un jugador importante dentro del sector. Este plan puede
ser aplicado a cualquier empresa financiera o banco tradicional que pretenda digitalizar

sus operaciones, para lograr una mayor eficiencia.

Asi mismo, cabe destacar que el mercado Fintech han crecido exponencialmente en
los Gltimos 3 afios, volviéndose un gran atractivo para nuevos competidores debido a las

bajas barreras de entrada y los bajos costos operativos y de infraestructura. Es por ello



36

que se considera de gran importancia la implementacién de los planes propuestos a lo

largo de este desarrollo.
Recomendaciones

Durante el desarrollo de este trabajo se detectaron problematicas que no se pretenden
abordar en este momento, pero se deja constancia con el fin de ponerlas en consideracion
para ser evaluadas y realizar en una segunda instancia un andlisis exhaustivo de las

mismas. Se detallan a continuacién recomendaciones:

eLa empresa con sus acciones busca fortalecer la imagen de sustentabilidad y
buenas précticas organizacionales, pero no se encuentra certificada bajo normas
internacionales.

o Se percibe falta de claridad en la comunicacion externa, ya que los clientes y
potenciales clientes, aun no relacionan la marca Naranja X con una Fintech, sino
que sigue internalizado el concepto de Tarjeta de Crédito.

e Falta de desarrollo de productos y servicios financieros en comparacion con
sus principales competidores. Por ejemplo: compraventa dolar MEP, cuenta

inversiones, posibilidad de invertir en un FCI administrado.



Cuadro 1.1

c icién del Si Fi

CANTIDAD ENTIDADES FINANCIERAS

Bancos

Bancos Publicos

Bancos Privados

Bancos Locales de Capital Nacional

Bancos Locales de Capital extranjero

Bancos Sucursales de Entidades Financieras del Exter
Compafiias Financieras

Compafiias Financieras de Capital Nacional

Compaiiias Financieras de Capital Extranjero

(Fuente: BCRA, 2021)

Cuadro 1.2

INFORMACION ADICIONAL

Cantidad de cuentas corrientes

Cantidad de cuentas de ahorro

Cantidad de cajas de ahorro de ayuda social
Cantidad de cuentas previsionales

Cantidad de operaciones a plazo fijo Individuos
Cantidad de operaciones a plazo fijo Empresas
Cantidad de operaciones por préstamos hipotecarios
Cantidad de operaciones por préstamos prendarios
Cantidad de operaciones por otros préstamos
Dotacion de personal

Cantidad de titulares por tarjetas de crédito
Cantidad de tarjetas de crédito (plasticos)

Cantidad de tarjetas de débito

(Fuente: BCRA, 2021)

Anexo

Dic-2019
78
63
13
50
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Dic-2018
6.185.224
55.620.191
6.735.864
13.408.282
3.938.756
125309
275.286
541.143
31.785.711
107.971
26.128.021
41913 849

47512181

Dic-2020

79

64

13

51
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Dic-2019

6.415.006

59.164.962

7.242.167

13.577.571

3.682.888

132983

252.806

3959.076

30.555.679

105.502

24927242

41.455.985

48.551.233

Ene-2021

80

65

13

52

35

10

15

Set-2020

6.552.935

71.041.057

10.705.874

13.826.291

4.068.193

166.888

271.109

321.141

31.374.066

104.728

23.1592.136

41.856.277

57.405.043

Feb-2021

80

[

13

52

35

10

15

Dic-2020

6.591.163

71.696.584

10.4597 585

14.550.394

3.883.521

155514

257844

331.147

30.799.278

103.4598

23.224.1%0

41.707.821

56.720.510

Mar-2021

80

65

13

52

35

10

15

Mar-2021
£.562.359
73.158.821
10.119.040
13.797.189
4.083.228
181013
273.198
307.671
31.796.793
102.927
2544178
40.923 309

56.863.719
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Cuadro 1.3

CABA 819 834 2.651 1.858 56 83
BUENOS AIRES | 1.489 1494 3 5.358 2945 920 155
CATAMARCA 21 21 4 180 27 2 3
CORDOBA 459 451 34 1752 543 15 69
CORRIENTES 82 83 26 404 69 9 12
CHACO &7 68 414 73 7 47
CHUBUT 72 73 281 90 13 13
ENTRE RiOS 130 130 8 551 216 13 7
FORMOSA 29 29 168 20 6 2
Juluy 35 35 251 87 3 7
LA PAMPA 74 75 35 235 3 4
LA RIOJA 28 28 167 35 2 8
MENDOZA 174 175 668 333 15 35
MISIONES 67 &7 371 139 8 5
NEUQUEN 87 &7 7 374 97 8 19
RIO NEGRO 81 &1 312 151 10 7
SALTA 72 72 420 158 12 11
SAN JUAN 39 39 2 225 920 4 4
SAN LUIS 47 47 1 188 82 11 9
SANTA CRUZ 52 52 218 66 4
SANTA FE 484 489 1549 1038 18 72
SANTIAGO DEL

ESTERO 57 57 296 50 2 12
TUCUMAN 98 98 429 164 12 18
TIERRA DE

e 26 26 113 48 2 4

(Fuente: BCRA, 2021)
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