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Resumen

En el siguiente trabajo se desarrollé una planificacion estratégica para la empresa Tarjeta
Naranja perteneciente a la industria de servicios financieros y con sede central en la ciudad de
Cordoba, con la finalidad de plantear acciones que le permitan aprovechar las oportunidades
identificadas. Para ello, se definié un proceso de planificacion a través de estrategias de
crecimiento de penetracion de mercado, enfocadas en la comunicacion y herramientas digitales.
El objetivo general consiste en aumentar la rentabilidad de la compafiia, para fines del afo
2024, mediante acciones destinadas a mejorar su interaccién y compromiso con la comunidad.
La propuesta respeta las bases estratégicas y valores centrales de la organizacion, buscando
mejorar su posicionamiento en el mercado y potenciar su rol en la inclusién financiera. A través
del desarrollo del reporte de caso, se pudo evidenciar la factibilidad y viabilidad del proyecto
presentado, que le generara a la empresa un retorno sobre la inversion del 248%, es decir, por

cada peso invertido la organizacion generara $2,48 para fines del 2024.
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Abstract

In the following work, a strategic planning was developed for Tarjeta Naranja, a company
belonging to the financial services industry and headquartered in the city of Cordoba, in order
to propose actions that will enable it to take advantage of the opportunities identified. For such
purpose, a planning process was defined through market penetration growth strategies, focused
on communication and digital tools. The overall objective is to increase the company's
profitability by the end of 2024 through actions aimed at improving its interaction and
engagement with the community. The proposal respects the strategic foundations and core
values of the organization, seeking to improve its market positioning and enhance its role in
financial inclusion. Through the development of the case report, it was possible to demonstrate
the feasibility and viability of the project presented, which will generate a return on investment
of 248% for the company, that is, for each peso invested the organization will generate $2.48
by the end of 2024.
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Introduccion
En el presente reporte de caso se analizara a la empresa Tarjeta Naranja, con el objetivo
de desarrollar una planificacion estratégica basada en estrategias de crecimiento de penetracion
de mercado, que le permitan a la compafila mejorar su posicionamiento y aumentar su
rentabilidad.

Tarjeta Naranja, con sede central en la ciudad de Cordoba, es la empresa lider en
emision de tarjetas de crédito a nivel nacional. Su historia comienza en el afio 1969, como
tarjeta de compras de una casa de deportes. Posteriormente, da un salto importante en 1995
cuando Banco Galicia se convierte en accionista y comienza la expansion al resto del pais. Con
el correr de los afios y manteniendo a sus clientes como el centro de su negocio, logré
posicionarse exitosamente en el mercado. Actualmente cuenta con méas de 4 millones de
clientes, a los cuales ofrece una amplia variedad de servicios financieros. Dentro de su
portfolio, ademas de las tradicionales tarjetas de credito; se destaca Naranja X, una plataforma
digital que posee numerosas funciones y beneficios. Ademas, cuentan con Naranja Viajes y

Tienda Naranja, un marketplace con productos de Comercios Amigos. (Naranja, 2020)

Hoy en dia, Tarjeta Naranja se ha transformado en un ecosistema de soluciones simples
y disruptivas, que ayudan a las personas a potenciar el uso de su dinero. Se ha convertido en
una de las comparfiias mas admiradas del pais, destacAndose por su cultura organizacional y
clima laboral, ocupando los primeros puestos en los rankings de Great Place to Work (Naranja,
2020). En lo que refiere a la comunicacion externa, se han identificado oportunidades que la
empresa podria aprovechar, tales como; potenciar la presencia de la marca en las redes sociales,
fortalecer la interaccion con la comunidad y darle mayor difusién a canales de atencion

automatizados y a la autogestion.

Pionera en innovacidn, inicié un plan de transformacién digital y recientemente ha
cambiado su identidad a “Naranja X”, convirtiéndose en una de las fintech mas importantes del
pais (Ver Anexo 1). De esta manera la compafiia ha incursionado en un nuevo sector de la
industria financiera, caracterizado por la tecnologia. El ecosistema fintech brinda importantes
oportunidades pero a su vez, arrastra desafios. Se trata de un sector en crecimiento y constante
transformacion, donde las compafiias estan pendientes de las tendencias digitales para
desarrollar nuevas y mejores soluciones financieras al mercado. Por otro lado, se encuentran
los desafios que surgen de la mano de la revolucidn tecnolégica, tales como la desinformacién,

proteccién de datos personales, escasa digitalizacidn y exclusion financiera. No obstante, las



compaiiias fintech representan actores clave que pueden contribuir a disminuir las brechas
existentes a través del uso de la tecnologia. De este modo, los desafios mencionados se
convierten en una oportunidad para que las empresas lleven adelante acciones que potencien el
uso de los servicios financieros digitales, logrando que mas personas sean usuarios de los

Mmismos.

Una vez analizado el entorno interno y externo en profundidad, y habiendo expuesto
las principales oportunidades identificadas; el presente reporte de caso presentara una estrategia
de crecimiento, a través de tacticas que le permitan a Tarjeta Naranja acercar sus soluciones a
mas personas y mejorar su posicionamiento. Mediante su implementacion, se espera que la
empresa aproveche las oportunidades que se le presentan. Se propone una estrategia de
penetracién de mercado, con el objetivo de potenciar la utilizacion de las soluciones digitales
que actualmente Tarjeta Naranja ofrece. Buscando alcanzar no solo a nuevos clientes en el
mercado, sino también a aquellas personas que ya son usuarios de la compafiia pero hacen poco
uso de la amplia variedad de servicios. Ademas de un aumento en la rentabilidad, se buscara
que la empresa fortalezca su interaccion con la comunidad y su compromiso con la inclusién

financiera.

Finalmente, se mencionan dos casos de éxitos de compafiias que han implementado la
estrategia mencionada. En primer lugar, BBVA, que ha sido reconocido como el mejor banco
en inclusion financiera del mundo. Su estrategia se basa en prioridades estratégicas dentro de
las cuales se encuentran mejorar la salud financiera de sus clientes y crecer en clientes
apoyandose en los canales digitales (BBVA, 2021). En segundo lugar, el caso de Ual3, la
empresa fintech que recientemente se ha convertido en el décimo unicornio argentino. En tan
solo 4 afios, ha superado los 2,7 millones de usuarios y ha logrado reforzar su penetracion de
mercado en el segmento conformado por las nuevas generaciones; alrededor del 22% de los
jovenes argentinos entre los 18 y 25 afios es cliente de Uala. Ha generado una fuerte comunidad
de marca, a través de estrategias en redes sociales y un blog destinado a sus usuarios y a la

educacion financiera. (Uala, 2021)



Analisis de situacién
MACRO ENTORNO

Analisis Pestel

Mediante el Andlisis Pestel se analizard el conjunto de variables que influyen en el
macroentorno, a fines de detectar posibles oportunidades y amenazas. (Chiavenato y Sapiro,
2017)

Sector Politico

La crisis sanitaria sumada a la inestabilidad que el pais ya se encontraba atravesando,
ha traido importantes consecuencias en todos los sectores econémicos. En busca de mitigar
dichos efectos y fomentar el consumo, el gobierno ha implementado diversas medidas. Ejemplo
de ello son el programa “Ahora 12” que recientemente ha sido renovado incluyendo nuevas
posibilidades de financiacion, y el programa “Precios Cuidados” destinado a contener la suba
de precios. (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2021). Ademas se trata de un afio de
elecciones legislativas, lo cual contribuye a generar ambiente de inestabilidad politica.

Respecto a las organizaciones, el gobierno ha lanzado iniciativas destinadas a promover
el trabajo y la innovacion, tal es el caso del Plan de Desarrollo Productivo Argentina 4.0 con
el fin de incentivar la transformacion digital, la incorporacion de tecnologias y el desarrollo de
soluciones tecnoldgicas. El plan enumera varios objetivos entre los que se encuentran promover
la capacitacion en habilidades 4.0, fortalecer las capacidades institucionales para la prestacion
de servicios tecnoldgicos y la estimulacion de las demandas de herramientas 4.0. El
financiamiento es una pieza fundamental para potenciar el desarrollo y a raiz de ello existen
iniciativas como créditos para la transformacion digital y beneficios impositivos para

determinados sectores. (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2021)
Sector Economico

La situacion economica de Argentina es compleja, la crisis derivada por la pandemia
COVID-19 ha profundizado la recesion que el pais atraviesa desde hace varios afios. En
consecuencia se observa inestabilidad financiera, alta inflacion y caidas en el consumo. Segun
los datos presentados por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, en el mes de Julio de
2021 el indice de Precios al Consumidor registré un alza mensual del 3,0%, mientras que la

inflacion acumulada en el afio se eleva a 29,1%. (Indec, 2021)



Por otro lado, es importante considerar la inclusion financiera y los niveles de
bancarizacion. Estos ultimos se miden por el acceso y la utilizacion de los servicios financieros,
distinguiendo tres segmentos. En primer lugar los bancarizados, aquella poblacion que tiene
acceso a diversos servicios financieros y los utiliza con frecuencia. Segundo los semi
bancarizados, aquellos que poseen cuenta bancaria y tienen la posibilidad de acceder a otros
servicios, pero no hacen uso de los mismos. Y por Gltimo los no bancarizados, es decir,
aquellos que no cuentan con CBU y por ende, no tienen acceso a ningun otro servicio
financiero. (Accenture, 2018) En Argentina, un 80% de la poblacién adulta posee una cuenta
bancaria, sin embargo, solo un 48% manifiesta que hace uso de la misma. En otras palabras,
un gran porcentaje de la poblacion pertenece al grupo de los semi bancarizados, utilizando su
cuenta bancaria solo para retirar dinero una vez al mes. Aqui es donde surge un gran desafio:
potenciar el uso de la amplia variedad de servicios financieros e integrar a aquellas personas

fuera del sistema tradicional. (Camara Argentina de Fintech, 2020)
Sector Social

Pese a la situacion de pandemia, las principales preocupaciones de la poblacion
argentina contintan siendo vinculadas a la economia. De acuerdo con un estudio realizado por
la consultora IPSOS (2021) en 28 paises en Julio de 2021, la inflacién ocupa el primer lugar
en el ranking de inquietudes con el 49%, seguida por el desempleo con un 38%. Como
consecuencia se observa una sociedad con incertidumbre, que le da gran atencién a la
administracion de su dinero y busca optimizar su poder compra. (Asociacion de Entidades
Periodisticas Argentinas [ADEPA], 2021)

Acompafiada por la crisis sanitaria y financiera, la transformacion digital ha modificado
muchos habitos de la sociedad. Crecio la preferencia por la virtualidad y las empresas se vieron
obligadas a reinventarse. Las nuevas generaciones, los millennials y generacion z, que abarcan
jovenes entre 24 a 40 y 16 a 23 afios respectivamente, se estan convirtiendo en el principal
poder productivo. Segun una investigacion llevada a cabo por Boston Consulting Group (BCG,
2021), algunas caracteristicas que distinguen a estos grupos son la cantidad de tiempo que
pasan en Internet y la preferencia por el comercio electronico. Asimismo, aprenden sobre
nuevos productos a través de las redes sociales y estan mas dispuestos a probarlos. De acuerdo
con el mencionado estudio, el 69% de los jovenes ha comprado un producto nuevo por primera
vez durante el Gltimo afio, en contraste con el 43% de las deméas generaciones. Su poder

adquisitivo es creciente y ademas, cuentan con la posibilidad de influir en las generaciones



mayores. Sin embargo cabe destacar que, junto con la revolucion digital, aparecen nuevos
desafios vinculados a la desinformacion, riesgos de seguridad y proteccion de datos que se
deben enfrentar para que la misma sea beneficiosa para todos. (Banco Interamericano de
Desarrollo [BID], 2021)

Sector Tecnoldgico

La revolucién tecnoldgica ha traido importantes modificaciones en la sociedad, y las
organizaciones han tenido que adaptarse a ellas. La denominada Industria 4.0 se caracteriza
por apostar a la digitalizacion y a la utilizacion de tecnologias que ayuden a las empresas a
mejorar sus procesos y a desarrollar productos novedosos. La transformacion digital brinda
grandes oportunidades: Inteligencia Artificial, Blockchain, Big Data y Asistentes Virtuales son
solo algunos ejemplos de ello (Nubiral, 2021). Asi mismo, a partir de la popularizacion de
Internet y las redes sociales, el Marketing Digital comenzé a ocupar un importante lugar en

todas las organizaciones.

En el Gltimo tiempo, el comercio electronico y los servicios financieros digitales han
tenido un crecimiento exponencial. Tal es el caso de las nuevas formas de pago, cuyo
crecimiento se vio acelerado por la pandemia: las transferencias, codigos QR, billeteras
virtuales y bancos digitales han llegado para quedarse y cada vez son mas los usuarios de dichas
opciones. A raiz de todo lo mencionado anteriormente ha surgido fintech, la industria financiera
que aplica nuevas tecnologias para dar mejores soluciones a las necesidades de las personas.
Este nuevo sector estd compuesto por los siguientes segmentos: Blockchain y CyptoActivos,
Prestamos, Inversiones, Pagos y Transferencias, Proveedores Tecnoldgicos, Financiamiento
Colectivo, Insurtech, Servicios B2B y Seguridad Informatica. (Camara Argentina de Fintech,
2020)

Sector Ecoldgico

Las amenazas medioambientales y sus drasticos efectos han llevado a un cambio de
mentalidad en la sociedad: las personas son cada vez mas conscientes de sus acciones y prestan
especial atencion a cuestiones como la ética, sustentabilidad y compromiso con el medio
ambiente. En paralelo, se observa un crecimiento de la responsabilidad social por parte de las
empresas. Estas Ultimas son consideradas actores clave para lograr el desarrollo y el
cumplimiento de los 17 Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) de la Agenda 2030. Los

ODS representan una gran oportunidad para que las organizaciones demuestren de qué manera



estan contribuyendo a alcanzar estos objetivos globales y qué impactos positivos estan teniendo
en la sociedad y en el planeta. (Pacto Mundial, 2016)

Muchas organizaciones se han propuesto como objetivo convertirse en “Carbono
Neutro”, reduciendo sus emisiones de gases de efecto invernadero a cero. Ello surge a partir de
la iniciativa lanzada por la ONU Cambio Climético en 2015 llamada Climate Neutral Now, con
el fin de alcanzar los objetivos centrales del Acuerdo de Paris. Como resultado, las compafiias
han comenzado a medir su huella de carbono, han cambiado héabitos y algunas han decidido
invertir en compensaciones, es decir, en reducir emisiones mas alla de su organizaciéon. (ONU,
2021).

Sector Legal

En plena revolucion digital, las politicas de privacidad y proteccion de datos personales
junto con los derechos de los consumidores son temas de suma importancia. Las organizaciones
tienen la obligacion de cumplir la legislacion vigente, como la Ley N°24.240 de Defensa del
Consumidor. Del mismo modo, cuando se manejen datos personales deberan cumplir con lo
establecido en la Ley 25.326 e informar a sus usuarios sobre la recoleccion y tratamiento de
dicha informacion. Ademas, existen leyes aplicables a determinado tipo de organizaciones,
como es el caso de la Ley N°21.526 de Entidades Financieras. Respecto a esta Ultima, en
octubre de 2020 el Banco Central mediante la comunicacion “A” 7146, extendié la aplicacion
de sus disposiciones a todas las fintech y empresas emisoras de tarjetas de crédito. (BCRA,
2020)

Existen entes reguladores dentro de cada industria, en el caso de los servicios
financieros estos organismos son la Comision Nacional de Valores, la Superintendencia de
Seguros de la Nacion y el Banco Central de la Republica Argentina (Accenture, 2018) . Este
altimo, recopila y divulga las normativas en documentos denominados Marco Normativo y
Marco Legal del Sistema Financiero Argentino. Como ejemplo de disposiciones recientes, se
destaca el régimen informativo aplicable a las compafiias Proveedores de Servicios de Pago
(PSP), como las billeteras virtuales, que hasta entonces no se encontraban reguladas en nuestro
pais. Estas nuevas regulaciones entraron en vigencia en marzo del 2020, con el objetivo de

brindar mas transparencia y proteccion a los usuarios del sistema. (BCRA, 2020)

Luego de haber analizado el macro entorno, se han logrado identificar aquellas

variables que seran relevantes para la realizacion del presente trabajo. En lo que refiere a lo
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econdmico, la poblacion semi bancarizada representa una oportunidad para que la empresa
alcance sus soluciones financieras a aquellas personas que desconocen de las mismas o hacen
poco uso de ellas. Sumado a ello, se deberan considerar a las nuevas generaciones de
consumidores y sus caracteristicas. Y por ultimo, la tecnologia, ya que Internet y las redes
sociales son un medio muy valioso para compartir informacion y conectar con la comunidad.
Asimismo, serd sumamente importante tener presente el marco regulatorio y estar atento a

posibles nuevas disposiciones.
MICRO ENTORNO - Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Se utilizard la herramienta “Modelo de las 5 fuerzas competitivas” de Michael Porter para
analizar la industria general donde compite la organizacion, con el fin de profundizar el analisis

externo y detectar oportunidades y amenazas. (Hill, Jones y Schilling, 2015)
Competidores

La industria de los servicios financieros se conforma por diversos participantes. El nivel
de competitividad en el sector es medio, ya que la oferta de productos y servicios es amplia. Se
observa un numero importante de grandes empresas, y a su vez, startups que buscan

posicionarse en el mercado a través de propuestas innovadoras.

Segun la distincidn realizada por el BCRA en su sitio oficial, se observan dos grandes
categorias de entidades. Por un lado, se encuentran las organizaciones no bancarias, que se
dividen en diversos tipos como lo son las emisoras de tarjetas de crédito o compra y los
proveedores de servicio de pago. En este grupo se encuentran empresas que ofrecen a sus
usuarios una amplia variedad de soluciones financieras, principalmente digitales, tal es el caso
de Uala y Naranja X. Dichas compafiias forman parte del mencionado ecosistema fintech, que
segun datos brindados por un informe elaborado por el BID en conjunto con la Camara
Argentina de Fintech (2021), esta compuesto por 268 compafiias marcadas por la innovacion.
Dentro de esta categoria, también se encuentran MODO, Brubank y MercadoPago. Por otro
lado, se encuentran las entidades bancarias que brindan los tradicionales servicios financieros
y también se han sumado al mundo digital como BBVA, Banco Galicia, Banco Santander y

Banco Itad.
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Ingreso de nuevos competidores

La industria de los servicios financieros posee elevadas barreras de entrada que
disminuyen el riesgo de nuevos competidores; se identifican las siguientes expuestas por Hill,
Jones y Schilling (2015). En primer lugar, la inversion necesaria de capital y de tiempo para
posicionarse en un mercado donde ya existen grandes compafiias establecidas. Asi mismo,
estas empresas representan otro gran obstaculo para nuevos participantes, ya que han logrado
un valor de marca y cuentan con una amplia cobertura en el mercado. Por ultimo, la regulacion
gubernamental. Al tratarse de compafiias que manejan aspectos sensibles de sus clientes como
datos personales y su dinero, la cantidad de normativas a cumplir en materia de seguridad y

privacidad son aun mas altas.

Sin embargo, una amenaza creciente en el sector es la representada por las
criptomonedas. Las personas estan analizando la posibilidad de realizar inversiones en
monedas digitales, ya que las mismas tienen un gran atractivo y potencial de crecimiento. En
el pais, la Camara Argentina de Fintech (2020) reporta que el segmento de Blockchain y
CryptoActivos registré crecimiento de 11 a 25 empresas en tan solo un afio.

Poder de negociacion de los clientes

En cuanto a los clientes, en la industria de servicios financieros, su poder de negociacion
es bajo-medio. De manera general, se identifican dos grandes grupos de clientes: las personas
particulares y los clientes corporativos. Con la digitalizacion, el acceso a otras alternativas se
ha vuelto mas sencillo y los consumidores tienen alta flexibilidad para cambiarse de una
compafiia a otra. Si un cliente no se encuentra satisfecho con sus servicios actuales,
probablemente se cambie a otra opcién que le brinde mas beneficios y le resulte mas

conveniente.

Los servicios financieros son accesibles para aquellas personas que cumplan con los
estdndares establecidos para cada tipo de servicio. Para ser usuario de determinados
instrumentos financieros, en el sistema tradicional se observan tramites lentos y requisitos
rigurosos. Para algunos segmentos de la poblacion, demostrar estas condiciones se hace muy
dificil dada la informalidad del mercado laboral argentino. (Accenture, 2018) Sin embargo, las
fintech a través de soluciones digitales agiles y variables de calificacién mas flexibles, han

podido aumentar el acceso a los servicios financieros. Gracias a la transformacion digital, cada
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vez hay més oportunidades para aquellas personas que se encontraban fuera del sistema (BID,
2021).

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores del sector de servicios financieros son empresas especializadas que
proporcionan soporte a distintas areas, como puede ser desarrollo de software, marketing y
publicidad, consultorias, mantenimiento, entre otros. También se encuentran aquellos que
brindan productos y servicios para el funcionamiento de las compafiias tales como proveedores
de papeleria, envios, equipamientos y merchandising. (Banco Galicia, 2021). Cuando se trata
de las grandes compafiias de servicios financieros, su poder de negociacion es bajo ya que

dichas empresas son importantes clientes para sus proveedores.
Productos o servicios sustitutos

La tecnologia ha cambiado la industria de los servicios financieros para siempre. El
fendmeno fintech se caracteriza por la aplicacion de la tecnologia para mejorar los procesos
financieros. Estas empresas ofrecen una variada gama de productos y servicios financieros,
mediante plataformas tecnoldgicas de manera accesible. (BID, 2021). De este modo, siempre

esté abierta la posibilidad del surgimiento nuevas soluciones financieras.

La amenaza de productos sustitutos no proviene solo del sector, en los ultimos afos
muchas compafiias ajenas a la industria han desarrollado productos para brindar soluciones
financieras a sus usuarios. Un ejemplo de ello es Google, que ha desarrollado su propia
plataforma de pagos online llamada Google Pay que ya se encuentra disponible en varios

paises. (Google Pay, 2021)

Una vez analizadas las cinco fuerzas competitivas, resulta evidente que la industria ha
experimentado una gran transformacion. Las organizaciones han tenido que reinventarse,
redisefiando sus procesos Yy servicios para apostar por el mundo digital. De la mano de la
acelerada digitalizacion, aparecieron nuevos actores y el sector fintech representa hoy un

territorio de oportunidades y desafios.

ANALISIS DE MERCADO

La estrategia central a seguir implica que la empresa continuara manejando su mercado
actual, buscando aumentar su cuota de mercado con los servicios digitales ofrecidos mediante

Naranja X. A los fines de este trabajo, se considerara a Tarjeta Naranja como una fintech y por
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ende se procedera a analizar dicho sector. Para ello se tomardn datos brindados por el dltimo
Estudio Fintech del Ecosistema Argentino, presentado por el siguiente grupo de
organizaciones: Camara Argentina de Fintech, BID, Afluenta y Deloitte en 2020. Comparando
dicho estudio con datos anteriores, se identifica que el sector ha experimentado un crecimiento
sostenido y cambios en su composicion, pasando de 133 empresas en 2018, a 268 en 2020. A
su vez, estas compafiias se pueden dividir en varios subsegmentos o sectores de actividad. El
segmento que registr6 mayor crecimiento es “Pagos digitales”, pasando de 27 a 64 empresas
(Ver Anexo 2). Este es el segmento al que Tarjeta Naranja apunta con las soluciones financieras
digitales de Naranja X. Los desafios que enfrenta este mercado en particular, son: la proteccion
de los fondos de los clientes, exclusion digital, fallas cibernéticas, y la proteccion de datos y
privacidad de los usuarios. (Camara de Fintech, 2020)

Actualmente, en Argentina, existen unas 30 billeteras virtuales y 8.000.000 de usuarios.
No obstante, segun informa la Camara de Fintech (2021) existen 14.000.000 de CVU (Clave
Virtual Uniforme), lo cual implica que las personas tienden a poseer al menos dos billeteras
virtuales. Las primeras en lanzar estos productos al mercado fueron las empresas fintech, pero
en el Gltimo tiempo, los bancos tradicionales también se sumaron al mundo digital. A

continuacion se presentan los principales competidores del sector:

Tabla 1. Principales competidores del sector

Principales competidores del sector billeteras virtuales

Nombre Cantidad de usuarios*
Mercado Pago 4.700.000
Cuenta DNI (Banco Provincia) 2.500.000
Uala 2.000.000
Naranja X 1.700.000
ValPei (Red Link) 750.000
*Datos a Febrero de 2021

Fuente: Camara Argentina de Fintech (2021)

Retomando lo expuesto en el analisis Pestel y haciendo referencia a las caracteristicas
de los consumidores, se identifica que un 40% de la poblacién argentina se encuentra dentro
de la sub bancarizacion. De acuerdo con el Ministerio de Economia de la Nacién (2020), los
sectores de la poblacién vulnerables en términos de inclusion financiera son: los jovenes, los
adultos mayores, las personas que forman parte del mercado informal, los inmigrantes y

sectores sociales con menores ingresos. En dichos sectores se observa que las personas ain
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prefieren realizar tramites de manera presencial, porque desconfian de los medios digitales o
no tienen los conocimientos necesarios para hacerlo. De alli surge la oportunidad de acercar
los servicios financieros digitales a aquellos segmentos de la poblacion que desconocen de los
mismos Y tienen un acceso limitado a los mismos. A continuacion, se exponen algunos datos
de la poblacién argentina que se consideran relevantes para los fines del presente trabajo (ver
Anexo 3):

Tabla 2. Caracteristicas de los consumidores argentinos

Caracteristicas de los consumidores argentinos (datos del afio 2020)
Porcentaje de poblacion sub bancarizada 40%
Porcentaje de poblacion adulta informada sobre productos financieros basicos 80%
Porcentaje de poblacion que posee celular 80%
Porcentaje de poblacidn que posee acceso a Internet 86%
Porcentaje de poblacién con un CBU 91%
Porcentaje de poblacién con un CVU 24%

Fuente: BCRA (2020) y Camara Argentina de Fintech (2020)

En cuanto a los servicios utilizados, particularmente en los medios de pago digitales;
las herramientas mas elegidas son las billeteras virtuales: para realizar el pago/cobro a
comercios, compras por Internet y el pago de transferencias y servicios entre personas. El gran
beneficio de esta categoria de servicios es que los clientes no suelen requerir cuenta bancaria y
por ello, representa una oportunidad para integrar al porcentaje de la poblacion que se encuentra

excluida del sistema bancario tradicional.

En pocas palabras, se puede afirmar que el sector de las empresas fintech ha registrado
una expansion significativa en el Gltimo tiempo y se encuentra en un proceso de crecimiento.
Las organizaciones estan basadas en modelos de negocios innovadores, que si bien ofrecen
una amplia variedad de servicios, todas coinciden en una propuesta de valor centrada en una
experiencia del usuario mas agil y funcional. Por ello, estan pendientes de las necesidades de
la poblacion y constantemente buscan mejorar la experiencia del cliente. Si bien ofrecen
soluciones accesibles, se enfrentan a grandes desafios en materia de educacion financiera;
representados por el alto porcentaje de la poblacion que se encuentra desinformado y/o no hace

uso de dichas soluciones. (Accenture, 2018)
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ANALISIS INTERNO
Cadena de valor de Porter

Con el objetivo de detectar puntos fuertes y débiles de la organizacion, a través del
analisis de la Cadena de Valor se identificaran aquellas actividades que tienen relevancia
estratégica y crean valor, divididas en cinco actividades primarias y cuatro actividades de
soporte. (Chiavenato y Sapiro, 2017)

Actividades primarias

Logistica interna: al tratarse de una empresa de servicios, se identifican los inputs
necesarios para generar los mismos. La recepcion de los clientes puede realizarse de dos
maneras. Por un lado, las personas pueden acudir a las sucursales, donde son recibidos por
colaboradores con atencion persona a persona. Recientemente Tarjeta Naranja incorpord un
nuevo modelo de atencion en las denominadas Sucursales del Futuro basado en la interaccion
digital, donde los clientes tienen acceso a terminales de autogestion y son asistidos por

colaboradores.

De manera virtual, a través de la app y la web Naranja X los clientes pueden
autogestionarse, y por ejemplo, abrir una cuenta desde sus celulares. O bien, pueden contactarse
a través de las redes sociales o por teléfono, donde también son atendidos por colaboradores.
Para acceder a los servicios prestados por Tarjeta Naranja, los clientes deberan brindar aquellos
datos personales e informacidn que se considere necesaria para proveer los mismos. Toda esta
informacion es procesada y almacenada en las plataformas tecnoldgicas, disefiadas con una
fuerte seguridad en la nube. La empresa posee un Centro de Defensa de Ciberseguridad y un
area de Seguridad de la Informacion, que llevan adelante las tareas vinculadas a la proteccion

y resguardo de datos.

Operaciones: comprende las actividades que ocurren desde que se recibe la informacion
mencionada anteriormente, hasta la generacion del servicio contratado. Este proceso se
desarrolla mediado por la tecnologia. La empresa ha implementado mejoras para facilitar la
creacién de cuentas, la solicitud de préstamos, y la contratacion de seguros mediante la
digitalizacion de los viajes de los clientes. Una vez que el usuario solicita un servicio, la
solicitud debe ser aprobada por la Direccion de Operaciones. Luego de su aprobacion, en el
caso de las tarjetas de crédito, los usuarios pueden hacer uso del Seguimiento de Tarjeta y asi

conocer el tiempo estimado de entrega.
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Logistica externa: dependiendo del servicio solicitado, la entrega puede ser inmediata
0 tener un tiempo de demora. Por ejemplo, las tarjetas virtuales estan disponibles
automaticamente en la app una vez que el cliente finaliza exitosamente el trdmite. Ahora bien,
si se solicitan tarjetas fisicas, las mismas pueden ser retiradas en la sucursal de Naranja o ser
enviadas a domicilio. El dia 25 de cada mes cierran los resimenes de las tarjetas y la empresa
se los hace llegar a sus clientes, de manera digital a través de e-mails. Con vencimiento el dia
10, ofrecen diversos medios de pago y dependiendo el método elegido, el procesamiento del
mismo puede ser al instante o demorar hasta 3 dias habiles en acreditarse.

Marketing y ventas: desde el afio 2002 Tarjeta Naranja cuenta con un &rea de
Marketing. La empresa lleva adelante estrategias de marketing digital, tacticas de cross-selling
y da a conocer sus servicios a través de diversos medios. En primer lugar, a través de anuncios
en diferentes paginas web y plataformas como Gmail. Segundo, por medio de sus cuentas
oficiales en redes sociales y en su web. Por ultimo, mediante spots publicitarios que son
difundidos por television y YouTube. En lo que refiere a las redes sociales, se identifica una
oportunidad para que la empresa utilice estos canales para interactuar mas con la comunidad,
llegar a las nuevas generaciones de consumidores y difundir contenidos que impulsen la

autogestion.

Servicios postventa: en Tarjeta Naranja consideran que el cliente es el centro de todas
sus acciones y por ello su experiencia con la marca es fundamental. Cuentan con un equipo
especializado encargado de su medicion y monitoreo. Ofrecen numerosos canales para que las
personas puedan realizar sugerencias, consultas o reclamos: a traves de sus 180 sucursales,
lineas directas de teléfono, pagina web, email o redes sociales. Si bien han incorporado canales
automatizados (chatbots), los mismos no se encuentran muy difundidos y podrian ser Utiles
para compartir informacion importante y ayudar a los usuarios con sus consultas de manera
mas agil, sin la intervencion de un colaborador. Dicho lo anterior, es importante destacar como
la compafiia escucha a sus usuarios. Utilizan una herramienta digital denominada Net Promoter
Score o NPS que les permite medir su satisfaccion, recibir sugerencias y conocer mejor sus
necesidades. Cada afio, evallan todos sus canales de atencidn, tanto presenciales como

virtuales.

En lo que respecta a la fidelizacion de sus clientes, en 2019 Tarjeta Naranja incorpord
Quiero!, el programa de beneficios de Banco Galicia. Una vez que las personas se inscriben,

van acumulando puntos por sus consumos con Tarjeta Naranja y luego pueden canjearlos por
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diversos ahorros y beneficios. Dicho programa alcanzé 50.000 inscriptos y 180.000 clientes
compartidos con Galicia. Ademas, poseen el Plan Z que permite a todos sus clientes acceder a
pago en 3, 6, 9 y 12 cuotas, promociones y descuentos en fechas especiales; alcanzando 2.500

promociones mensuales en diferentes rubros.
Actividades de soporte

Infraestructura: Tarjeta Naranja es reconocida por su cultura organizacional. Desde la
empresa, afirman que se diferencian por su cercania y calidez. Buscan crear un ambiente laboral
en el cual los colaboradores tengan libertad para expresarse, manteniendo dialogos
profesionales. Promueven el trabajo multidisciplinario y se aseguran de que los equipos estén
conformados por diferentes profesiones, edades y perfiles. Adoptaron un disefio organizacional
flexible, formando las denominadas Tribus y Centros de Excelencia (CoEs).

La empresa es una sociedad andnima que cotiza en bolsa. Respecto a su estructura, la
gestion general y administracion del plan estratégico esta a cargo del Directorio conformado
por cinco titulares y seis suplentes. Este Organo se encarga de dar seguimiento a los
presupuestos anuales, objetivos de gestion y control de riesgos. Todas sus acciones se sustentan
en siete pilares estratégicos: experiencia, fortalecimiento de la marca, generacion de valor,
gestion de recursos, conocimiento, eficiencia y cultura organizacional. En relacion a los
sistemas de control, han creado la denominada Gerencia de Compliance con el fin de afianzar
una cultura de ética, transparencia y cumplimiento. Ademas, poseen diversos comités que
reportan al Directorio, como el Comité de Control y Prevencion de Lavado de Dinero, de
Conducta y de Auditoria; que garantizan el correcto funcionamiento de los sistemas internos

de control financiero y el cumplimiento del Cddigo de Etica.

Gestidn de Recursos Humanos: representa una de las fortalezas de la compafiia. Poseen
un Sistema Integral de Gestion del Talento basado en dos procesos clave, la gestion del
desempefio y la gestion del potencial. Utilizan la herramienta BetterMe que le permite a los
colaboradores recibir retroalimentacion para mejorar, y para fomentar el desarrollo
incorporaron el modelo de agilidad de aprendizaje. La empresa cuenta con una estrategia anual
de comunicacion interna. Hacen uso de la plataforma Workplace, donde interacttan lideres y
empleados. Todos los colaboradores reciben a diario un e-mail con las Gltimas noticias y
participan de rituales culturales semanales. A raiz de la pandemia se reinventaron adoptando la

modalidad home-office y todos los encuentros pasaron a ser virtuales. Ademas, llevan adelante
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estrategias para posicionarse como marca empleadora de perfiles digitales, por ejemplo, el
fortalecimiento de su presencia en LinkedIn y el programa de embajadores y referidos.

En lo que refiere a la formacion, cuentan con la plataforma digital de aprendizaje
Espacio N disponible para que todos los colaboradores puedan ampliar sus conocimientos.
Recientemente, incorporaron una nueva seccion que les permite a los propios usuarios generar
contenidos y quienes lo deseen pueden acceder a diferentes herramientas para disefiar
presentaciones, grabar videos o podcasts. Llevan adelante diferentes capacitaciones, mentorias
entre pares y planes de desarrollo buscando fomentar determinadas competencias que se
resumen como Comportamientos Naranja. Asimismo, cuentan con un plan de reconocimiento

CON NUMErosos premios e incentivos.

Investigacion y Desarrollo: representa otro de los puntos méas fuertes de la compafiia.
Tarjeta Naranja ha atravesado un proceso de transformacion digital. Buscan diferenciarse a
través de la innovacion y hacen uso de la tecnologia para generar mejores soluciones para sus
usuarios. Para ello, a través de encuestas, investigan sobre las necesidades y motivaciones que
tienen las personas en relacion al uso y administracion de su dinero. Gracias a una organizacion
flexible y a la adopcion de metodologias agiles, el equipo de Producto y Negocio junto con el

equipo de UX, pueden desarrollar productos y servicios en poco tiempo.

Compras: Tarjeta Naranja lleva adelante una cuidadosa gestion de sus proveedores,
mediante rigurosas politicas de seleccidn y evaluacion. Para ser seleccionados, deben cumplir
una serie de requisitos y los contratos poseen clausulas vinculadas a temas como la
responsabilidad social, respeto de los derechos humanos y prevencion de riesgos laborales. La
responsable de llevar adelante esta gestion es la gerencia de Infraestructura y Compras,
especificamente la célula de Proveedores. Para la administracion de fondos, depositos y stock,
se utiliza un sistema de gestion integral ERP (Planificacion de Recursos Empresariales) que

permiten la automatizacion y acceso a informacion sobre dichos procesos.

En cuanto a la evaluacion, realizan controles teniendo en cuenta aspectos como: la
calidad, la satisfaccién, el tiempo de trabajo, la facturacion y frecuencia en el Gltimo afio.
Cuando se trata de proveedores criticos, la seleccion se realiza mediante una plataforma de
registro y clasificacién, mientras que el control y seguimiento esta a cargo de la Gerencia de
Compliance. Sus proveedores son 3.617 pymes nacionales, y se dividen en dos grupos:

proveedores de produccion y proveedores de soporte. Siempre que es posible, la empresa
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realiza compras sustentables y elige productos que posean un valor ambiental o social

agregado.

Tras haber analizado la cadena de valor de Tarjeta Naranja, se pueden identificar
aquellos aspectos que destacan a la compafiia y que explican el porqué de su éxito. Sus recursos
humanos e infraestructura acompafiados por una cultura organizacional centrada en el cliente,
excelente clima laboral y gran desarrollo tecnoldgico, han formado un entorno donde la
evolucion y la disrupcion estan siempre presentes. La empresa cuenta con las herramientas
necesarias para aprovechar las oportunidades del contexto y seguir mejorando aspectos como
sus estrategias comerciales y comunicacion externa, para asi continuar ganando terreno en el

sector fintech.
Marco Tedrico

En el presente Marco Tedrico se comenzara presentando la linea temética elegida:
planificacion estratégica abordando su definicion, los pasos a seguir para su implementacion
y destacando los beneficios de llevarla a cabo. A continuacion, se desarrollara la estrategia de
crecimiento para luego enfocarse en la penetracion de mercado; y por ultimo, en la
comunicacion externa que junto a herramientas digitales le permitan a la organizacion

aprovechar las oportunidades que se le presentan.
Planificacion Estratégica

En primer lugar, se define como planificacion estratégica a aquella realizada por los
altos mandos de una organizacion con el fin de desarrollar estrategias que le permitan mejorar
su posicién en el mercado (De Vicufia, 2017). Los autores Chiavenato y Sapiro (2017)
sostienen que se trata de una herramienta a través de la cual se identifican las ventajas
competitivas de una compaiiia, para alcanzar los objetivos organizacionales. Ademas, afirman
que esta planificacidn se caracteriza por su horizonte de tiempo a largo plazo, por comprender
a la organizacion como un todo, y por su contenido genérico y sintético. Drucker, citado por
Chiavenato y Sapiro (2017) agrega que la planificacion estratégica es un proceso continuo,
utilizado para tomar decisiones en el presente pero tomando como base el conocimiento mas

amplio posible del futuro.

De acuerdo con Hill, Jones y Schilling (2015), el modelo formal de planificacién

estratégica incluye cinco pasos principales: 1) la definicién de la misién y metas principales de
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la compafiia; 2) el anélisis externo para la deteccion de oportunidades y amenazas; 3) el analisis
interno para la deteccion de fortalezas y debilidades; 4) la eleccidn de estrategias congruentes
con los objetivos planteados, considerando los aspectos detectados en los andlisis realizados, y
por Gltimo; 5) la implementacion de dichas estrategias. El autor José Maria Sainz De Vicufa
(2017) comenta que dentro de los principales motivos para realizar una planificacion
estratégica se encuentran: definir un proyecto empresarial de futuro consistente, identificar y
definir objetivos a largo plazo, enmarcar todas las decisiones estratégicas de la empresa dentro
de dichos objetivos y asegurar la competitividad de la organizacion.

Finalmente, Chiavenato y Sapiro (2017) afirman que las organizaciones que llevan
adelante una planificacion estratégica muestran un desempefio superior que aquellas que no lo
hacen. Asimismo, mencionan que algunos de los beneficios mas importantes de llevar adelante
este proceso de planeacion son: la claridad de la vision estratégica de la compaiiia; la
comprension del entorno competitivo y cambiante; un comportamiento proactivo frente a los
elementos del entorno externo; y al mismo tiempo, un comportamiento sistémico y holistico

que alcance a toda la organizacion.
Estrategia Central del Reporte de Caso

Dentro de las estrategias que una compafiia puede seguir se encuentran las denominadas
estrategias de crecimiento. De acuerdo con lo expuesto por Robbins y Coultier (2014), se trata
de un conjunto de estrategias que le permiten a una organizacion ampliar su participacion en el
mercado y consecuentemente, aumentar su rentabilidad. La compafiia debe considerar sus
mercados y sus productos para luego optar por uno de los siguientes rumbos: tomar riesgos
desarrollando nuevas unidades de negocios o bien, continuar con sus lineas de negocios
actuales de una mejor manera. Para apoyar a la toma de decisiones, existen modelos
estratégicos que ayudan a que la empresa oriente sus estrategias de crecimiento. En relacién
a ello, se considerara la Matriz de Crecimiento del Producto/Mercado propuesta por Igor
Ansoff, la cual presenta posibles escenarios de negocios en relacion a los productos y mercados
de una compafiia. De este modo, se exponen cuatro combinaciones que la empresa puede seguir

para basar su crecimiento. (Chiavenato y Sapiro, 2017).

Una de las estrategias que se presentan en dicho modelo es la penetracién de mercado,
que corresponde a la combinacion de mercado y productos o servicios actuales. Esta estrategia,
propuesta por Ansoff, es adecuada para aquellas organizaciones que operan en un mercado que

se encuentra en crecimiento, buscan aumentar su competitividad y alcanzar a mas
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consumidores dentro de su audiencia. El objetivo final es incrementar la participacion en los
mercados que la empresa opera actualmente, con sus productos y servicios actuales. Ello puede
lograrse de la siguiente manera: aumentando el consumo y la frecuencia de uso de los clientes
actuales, atrayendo clientes de la competencia y/o nuevos clientes (Torres Castillo, 2020). Para
ello, la empresa puede impulsar el crecimiento a través de mejoras en sus estrategias de
marketing y ventas, esfuerzos de comunicacién y distribucion, introduciendo programas de
fidelizacion o bien, haciendo ajustes para mejorar los productos y servicios actualmente
ofrecidos por la compafiia. (Kotler y Armstrong, 2013). José Maria Sainz De Vicufia (2015)
concuerda con lo anterior, y agrega que la estrategia de penetracion de mercado también puede
estar orientada a mejorar la atencion al cliente; haciendo publicidad de los beneficios de los

productos y servicios, facilitando la compra e incentivando su uso.

Existe una amplia variedad de estrategias que una organizacion puede seguir para
aumentar su participacion en el mercado actual. La mayoria hace foco en la intensificacion de
la comunicacion externa, especificamente, en la relacion de la empresa con sus clientes o
potenciales clientes. En relacion a ello, De Vicufia (2015) afirma que los medios digitales han
favorecido una mayor interaccion entre la empresa y su comunidad. La digitalizacién ha dado
lugar a la comunicacion online y hoy en dia, las organizaciones cuentan con un abanico de
herramientas para fortalecer sus tacticas de comunicacion y marketing que van mas alla de la
tradicional publicidad. Ejemplo de ello son el marketing digital y en redes sociales,
aplicaciones empresariales, marketing de proximidad y marketing de contenido; que permiten
la interaccion con el usuario a traves de distintos soportes como paginas web y sitios de redes
sociales. El autor argumenta que el verdadero valor de las herramientas mencionadas son su
contribucién a la competitividad de la organizacion. Ello es posible cuando una compafiia toma
como base algo que realmente le aporte valor al usuario, combinando la innovacion con el
marketing. (De Vicufia, 2015).

Por lo expuesto anteriormente, es que se optd por la implementacion de un plan
estratégico tomando como base la estrategia de crecimiento presentada por Igor Ansoff, citada
por Chiavenato y Sapiro (2017) y Torres Castillo (2020): penetracion de mercado con el fin de
mejorar el posicionamiento de la compafiia y aumentar su participacion en el mercado actual.
Haciendo foco en la comunicacion de la organizacion con su comunidad, se buscara también

que la empresa fortalezca su interaccion y su compromiso social.
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Conclusiones Diagnosticas

Tras haber analizado en profundidad la situacion de Tarjeta Naranja, se le recomienda
a la organizacion implementar una estrategia de penetracion de mercado, tomando como base
la comunicacion y canales digitales; para asi aprovechar las oportunidades de crecimiento

identificadas y, a su vez, contribuir a la inclusion financiera.

Tal como se menciond, Tarjeta Naranja atravesd un proceso de transformacion digital
y, poniendo el foco en los servicios financieros mediados por la tecnologia, incursiond en un
nuevo sector de la industria: el sector fintech. De este modo, la empresa lider en emision de
tarjetas de crédito cambio su identidad a Naranja X, y paso a convertirse en un ecosistema de
soluciones digitales e innovadoras. A través del analisis de situacion se derivé en las siguientes

conclusiones diagnosticas:

En primer lugar, se detectaron oportunidades y amenazas que afectan a la organizacion
en dicho contexto. Por un lado, se trata de un sector incipiente que ha experimentado un
crecimiento significativo en poco tiempo, producto de la acelerada digitalizacion y los cambios
en los habitos de los consumidores: la sociedad se encuentra en un proceso de transicion hacia
el mundo digital, donde la preferencia por los servicios agiles y mediados por la tecnologia es
cada vez mayor. A partir del analisis de mercado, se concluye que el mismo se encuentra en
expansion y que por ende, la demanda de productos y servicios financieros digitales seguira
incrementando. Ello representa un escenario favorable en términos de crecimiento, ya que la
empresa tiene posibilidades de mejorar su posicionamiento y continuar aumentando su

participacion en el mercado donde opera.

Por otro lado, el sector se enfrenta a grandes desafios en materia de desinformacion e
inclusion financiera. Si bien se han lanzado soluciones financieras digitales y accesibles, las
empresas tienen dificultad para alcanzar al gran porcentaje de la poblacion que, por diversos
motivos, hace poco uso de dichos servicios. Sin embargo, la penetracion de Internet y teléfonos
celulares en Argentina representan factores muy favorables para la disminucion de estas
barreras, a través de la digitalizacion y la disponibilidad de mayor informacién. Es alli donde
se presenta la posibilidad de que Tarjeta Naranja lleve adelante acciones que le permitan
ampliar el alcance de sus soluciones digitales y, a su vez, contribuir a generar una mayor

inclusion financiera en el pais; a través de canales de comunicacion digitales (ver Anexo 4).
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En segundo lugar, en lo que respecta al ambiente interno de la organizacion, se
detectaron aspectos a mejorar en términos de comunicacion externa. Particularmente en la
relacion de la empresa con sus clientes y comunidad, se identifican oportunidades para reforzar
la interaccion. Retomando lo expuesto por De Vicufia (2015), las herramientas digitales
contribuyen a la competitividad empresarial cuando son utilizadas de manera adecuada; y para
que ello ocurra, es necesario tomar como base algo que realmente genere valor para los clientes.
Actualmente, Tarjeta Naranja cuenta con una presencia activa en diversos canales digitales,
como lo son sus redes sociales y su pagina web; lo cual es sumamente valioso ya que la empresa
ha podido construir una comunidad digital alrededor de la marca. Sin embargo, se presenta la
posibilidad de que la compafiia optimice la gestion de dichos canales; a fines de orientarlos
mas en la generacion de contenido de valor y fortalecer ain mas la interaccion con la

comunidad.

Finalmente, se observa que un porcentaje relevante de la base de clientes de Tarjeta
Naranja aun no ha migrado hacia sus servicios digitales. Debido a que la compafia lanzé
nuevas soluciones digitales hace relativamente poco tiempo, estas aun no han alcanzado su
potencial de crecimiento. Se evidencia entonces una de las posibilidades de la penetracion de
mercado, presentada por Igor Ansoff y citada por Torres Castillo (2020): el aumento de la
frecuencia de consumo de los clientes actuales. Aqui nuevamente toma relevancia la
comunicacion externa, ya que a través de ella, la empresa podra difundir e incentivar el uso de
sus soluciones digitales. De igual manera y continuando lo expuesto por Ansoff, la
organizacion podra también atraer a nuevos usuarios y aumentar asi su base de clientes
digitales. Retomando lo desarrollado en el analisis de situacion, Tarjeta Naranja podra apuntar
al sector de las personas sub bancarizadas; que aun no se han incorporado al mundo de los
servicios financieros digitales y que se encuentran vulnerables en materia de inclusion

financiera.

Por todo lo mencionado anteriormente, se identifica la oportunidad de crecimiento en
el mercado actual con los productos actuales; y por consiguiente se considera adecuada una
estrategia de penetracion de mercado. Haciendo foco en la comunicacion externa y en los

canales digitales, se buscara que la organizacion mejore su posicionamiento.

Primero, se buscara que la compafiia fortalezca su compromiso con la Agenda 2030 y
los ODS. Haciendo hincapié en la difusion de contenido en materia de educacién financiera,

Tarjeta Naranja podra contribuir a la inclusion financiera y potenciar sus efectos positivos en
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la comunidad. Para ello y para intensificar los esfuerzos de comunicacion, se llevara adelante
una plataforma online o blog destinado a la comunidad con fines informativos. Este medio de
comunicacion cumplira dos funciones claves: por un lado la difusion de las soluciones digitales
de Naranja con miras a incentivar el consumo; y por otro, la finalidad de compartir informacién
y consejos sobre tematicas relevantes como las capacidades digitales y la administracion de
finanzas personales. Ademas de contribuir a la educacion financiera, se fortalecerd la

interaccion que la empresa y sus colaboradores mantienen con la comunidad.

Segundo, siguiendo lo planteado por Kotler y Armstrong (2013) respecto a la estrategia
elegida y acompafiando los esfuerzos de comunicacion, se buscara ampliar el alcance de las
soluciones digitales de Tarjeta Naranja a través de estrategias de marketing y ventas; basadas
en la generacion de contenido de valor para el cliente. Considerando la influencia de las redes
sociales, se optimizara la gestion de las mismas mediante tacticas de marketing digital
destinadas a mejorar el posicionamiento. Ello con la intencion de aumentar la frecuencia de
consumo Yy alcanzar nuevos usuarios, como las nuevas generaciones de consumidores. Ademas,
se podra incentivar la autogestion y la utilizacion de los canales de atencion automatizados, a

fines de agilizar los tiempos de respuesta.

En sintesis, se evidencia una clara oportunidad de llevar adelante acciones que le
permitan a Tarjeta Naranja aumentar su participacion en el sector fintech y, a su vez, mejorar
su posicionamiento. La organizacion cuenta con importantes fortalezas que le permitiran llevar
adelante la estrategia planteada, tales como sus recursos humanos y su interés por la tecnologia
y la innovacion. Respetando los valores internos de la empresa y siguiendo su cultura

organizacional con orientacion al cliente, se buscaréa fortalecer el vinculo con la comunidad.

Finalmente, resulta importante mencionar que la posibilidad de contribuir a la inclusién
financiera tiene especial relevancia para la organizacion, ya que la misma esta estrechamente
relacionada con su responsabilidad social y el impacto positivo que busca generar en la

comunidad.

Propuesta de Aplicacion
A continuacién, y tomando como base el analisis de situacion y diagnéstico realizados,
se presentard el plan de implementacion; compuesto por un objetivo general y objetivos
especificos acompafiados por tacticas de accién acordes que permitan aprovechar las

oportunidades identificadas a lo largo del reporte de caso.
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Antes de presentar las téacticas a seguir, es importante verificar que las acciones
propuestas sigan los lineamientos estratégicos que la organizacion posee. En relacion a ello,
Tarjeta Naranja cuenta con sus bases estratégicas claramente definidas:

En primer lugar, se debe considerar la vision de la organizacion: “Ser la empresa lider
en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la més admirada y querida por
colaboradores, clientes y comunidad en general” (Naranja, 2019). Aqui se observa el deseo de
Tarjeta Naranja por tener un impacto positivo y ser valorada positivamente por todos aquellos
publicos que se relacionen con la empresa. Acompafiando la vision, se encuentra la misién:
“Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en la
tecnologia” (Naranja, 2019). Se identifica entonces la importancia que la organizacion le otorga

a la creacion de experiencias, a través de la utilizacion de la tecnologia.

Por ltimo, resulta importante mencionar los valores que profesa la empresa, enfocados
en los pilares de experiencia del cliente, eficiencia y crecimiento; entre ellos se encuentran
“mejora continua” y “piramide invertida”: impulsados por las ganas de aprender e innovar,
sostienen que toda su organizacion esta puesta al servicio de sus clientes, los cuales son el

centro de todas las decisiones. (Naranja, 2019)

De este modo, es posible afirmar que las bases estratégicas organizacionales estan
correctamente establecidas y vinculadas con el presente reporte de caso; por sobre todo, se
destaca la vision de la compafiia: el deseo de generar impactos positivos en sus clientes y

comunidad, de la mano de la tecnologia.
Objetivo general

e Aumentar en un 8% la rentabilidad de la empresa para fines del afio 2024, respecto al
afio 2020, mediante la implementacién de estrategias de penetracion de mercado

enfocadas en la comunicacién y herramientas digitales.

Justificacion: Tal como se desarroll6 en el analisis de situacion, se observa que el sector
de las empresas fintech estd registrando crecimientos significativos. Particularmente se
evidencia un crecimiento exponencial en la utilizacion de servicios de pago digitales, como los
ofrecidos por Naranja X; por lo que la demanda de los productos ofrecidos por la empresa esta
en crecimiento. Resulta importante destacar que la transicidén de Tarjeta Naranja hacia el mundo
fintech es relativamente reciente y, por lo tanto, sus soluciones digitales ain no han alcanzado

su maximo potencial de crecimiento.
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En lo que refiere a ganancias, la empresa ha registrado nimeros favorables en el Gltimo
afo: en 2020 la empresa registré un crecimiento del 78% en sus ganancias respecto a 2019.
Este porcentaje prescinde del ajuste por la inflacion. Se toma el afio 2020 como base debido a
que a pesar del contexto macroeconémico y sanitario de dicho afio, Tarjeta Naranja obtuvo un
resultado positivo en su balance; ello fue producto de diversos factores entre los que se destaca
el boom de las billeteras virtuales y su transicion hacia el ecosistema fintech que le permitié
alcanzar nuevos usuarios. En términos cuantitativos, en el afio 2019 obtuvo un resultado
positivo de 1.131 millones, mientras que en 2020 fue de 3.315,9 millones (al 12/2020). Por
todo lo mencionado anteriormente, se considera que el objetivo planteado es factible de cumplir
ya que ademas; se espera que a medida que las restricciones a causa de la pandemia lleguen a
su fin, la situacion econdmica y social mejore, y por consiguiente, se registren nimeros

favorables.
Objetivos especificos

1. Lograr una satisfaccion del cliente de 40 puntos NPS, para el periodo 2023, mediante

la autogestion y canales de atencién automatizados.

Justificacion: Acompafiando al objetivo general de aumento de la rentabilidad y
considerando la importancia que Tarjeta Naranja le otorga a la experiencia de sus clientes, se
buscara lograr un nivel de satisfaccion de los mismos. Para ello se tendra en cuenta el indicador
de satisfaccion del cliente Net Promoted Score o NPS. EI nimero mencionado no es elegido al
azar sino analizando los valores del indicador en los ultimos afos: en el afio 2019 el NPS
alcanzé los 41 puntos, mientras que en 2020 registré 39 puntos. Para alcanzar el objetivo
propuesto, se identifica la posibilidad de difundir material instructivo e incentivar la resolucion
de consultas por medio de los canales automatizados; de forma tal que los clientes encuentren
respuesta a sus inquietudes y puedan autogestionarse. Se plantea dicho horizonte temporal
considerando los tiempos para la elaboracion y difusion del material, como asi también los

tiempos de aprendizaje y formacion de habitos digitales en los clientes.

2. Tener el nuevo canal de comunicacion online (web informativa) en funcionamiento al
100%, para mediados del afio 2023, fortaleciendo el compromiso con la inclusion

financiera e interaccion con la comunidad.

Justificacion: Teniendo en cuenta lo investigado en el analisis de situacion, las

empresas fintech como Tarjeta Naranja son actores muy importantes en lo que respecta a la
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inclusion financiera. Actualmente, se observa que la organizacion no lleva adelante grandes
acciones en materia de educacion financiera, y por ende, resultaria sumamente valioso revertir
dicha situacion mediante la implementacion de una plataforma informativa. Ello traeria
importantes beneficios en lo que refiere a la imagen de la organizacién, su comunicacion
externa, compromiso social y el impacto positivo que busca generar en la comunidad en
general. Se plantea dicho porcentaje ya que serd necesario que la web esté totalmente
desarrollada y funcionando operativamente para que los usuarios puedan sacarle provecho a la
misma. El plazo es establecido teniendo en cuenta los tiempos estimados para el desarrollo del
proyecto: definicién de los requerimientos, servicios de asesoria externa, y la elaboracion de
los contenidos a publicar en el sitio. Para evaluar el funcionamiento del nuevo canal se
considerara el KPI tiempo promedio en la pagina; que dara indicios acerca del interés por el

contenido de este nuevo canal de comunicacion por parte de la comunidad.

3. Aumentar en un 3% la cantidad de clientes digitales de Naranja X para fines del afio
2024, respecto al afio 2020.

Justificacion: La empresa viene registrando crecimientos en su cantidad de usuarios
digitales: segun los ultimos datos brindados, en 2020 se registr6 un aumento del 13% respecto
a 2019, incorporando 600.000 nuevos clientes digitales. Teniendo en cuenta el analisis de
mercado, es posible afirmar que la preferencia por la utilizacion de los servicios financieros
digitales es cada vez mayor y que la cantidad de usuarios de billeteras virtuales crece dia a dia.
Ademas, se observa que parte de los clientes actuales ain no ha migrado hacia la plataforma
online, ya que en 2020 la empresa posee casi 5 millones de clientes pero 1,7 millones usuarios
activos en su plataforma digital. En este caso, el indicador para controlar el cumplimiento del

objetivo seré la tasa anual de incremento de clientes digitales.
Alcance

Temporal: El horizonte temporal del plan de implementacién de la propuesta se enfoca

para fines del afio 2024.
Geogréfico: La propuesta tendra una aplicacion nacional.

De contenido: La propuesta abarcara la aplicacién de la herramienta planificacion
estratégica y estrategias de penetracion de mercado, enfocadas en la comunicacion;

anteriormente definidas en el marco teérico.



28

La idea central de la implementacion de la propuesta es acrecentar el impacto positivo

que la empresa tiene en su comunidad, fortaleciendo el compromiso con la educacién

financiera, y a su vez; mejorar la interaccién y comunicacion colaboradores-comunidad a través

de herramientas digitales.

Tacticas a desarrollar

Téactica 1: Difusién de la autogestion y canales de atencion automatizados

Descripcion: Se llevaran adelante acciones en los canales digitales, destinadas a facilitar

los viajes de los clientes, promoviendo la autogestion y fomentando los habitos de hacer uso

de las facilidades que la empresa ofrece mediante la tecnologia (plataforma online, app y

canales de atencion digitales). De este modo, se buscara que los usuarios saquen provecho a

los canales automatizados como el chatbot de Whatsapp y puedan beneficiarse de la tecnologia

para encontrar respuesta a sus inquietudes y/o realizar tramites de una manera mas agil y

sencilla; y por consiguiente, aumentar su satisfaccion. (Ver Anexo 5)

Tabla 3. Plan de accion 1 - Objetivo especifico n°1
Objetivo especifico n°1

Tiempo Recursos humanos Recursos | Terciariz| Recursos | Observacio
Acciones* Inicio Fin Area Responsable fisicos acion | econémico nes
1. Reuniones de las &reas CX y UX.
Temas a tratar: Uso de los canales Computadora
automatizados y autogestion, 3/1/2022 | 31/1/2022 Cgstomer Responsap lede CXy / base de
. . experience y UX Analista UX
inquietudes de los usuarios respecto a datos
los servicios digitales.
Computadora
Customer | Responsable de CXy *Detalle de
Ati 1/2/2022 | 15/2/2022 .
2. Definic '9” de las temticas centrales | 1/2/20 512120 experience y UX Analista UX / ?jzstz:e las acciones:
del contenido. Anexo 5
Disefiador de contenido
3 Creacion del contenido teniendo en 22212022 | 22/4/2022 |UXy Marketing| UXy resp.onsab le de |Computadora $5.880.000
. L Marketing B2C
cuenta las ideas definidas.
4. plfu5|on Qe! contenido en las redes 251412022 | 15/12/2023 Marketing Respoqsable de Computadora
sociales y péaginas de la empresa. Marketing B2C
Instagram Inversion
5. Anuncios mensuales en canales 252022 | 211212003 Marketin Responsable de Computadora y $3.512.720 mensual:
digitales. (Instagram y Facebook Ads) 9 Marketing B2C P Facebook | =~ $92.440
Ads (Anexo 9)
Computadora
Cust R ble de CX
6. Medicion de resultados: seguimiento| 23/5/2022 | 22/12/2023 l.JS omet esponsg cde LRy / bases de $8.673.000
. . o experience y UX Analista UX
reviews canales digitales y autogestion. datos Presupuesto
7. Produccion/mejoras en los Disefiador de contenido i?]t::!zdfz:
) . ) 30/5/2022 | 15/12/2023 | UX y Marketing | UX'y responsable de |Computadora
contenidos en base a los resultados .
. Marketing B2C
obtenidos.

Fuente: Elaboracién propia (2021)

Control: Como se mencioné previamente, para evaluar la satisfaccion del cliente se

utilizara el indicador Net Promoted Score o NPS actualmente utilizado por la organizacion.
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De manera mensual se hara un seguimiento de las reviews de los clientes respecto a sus

opiniones sobre los canales de atencion mediados por la tecnologia, y las dificultades o

ambiguedades al utilizar las plataformas online; para asi detectar aspectos a mejorar y generar

instructivos adecuados a las inquietudes de los usuarios.

Téctica 2: Plataforma online informativa y educacién financiera

Descripcion: Se implementara un nuevo canal de comunicacion online, una pagina web

dedicada a la comunidad con fines informativos; sobre diversas tematicas de interés general,

haciendo foco en la educacién financiera. Se espera que a través de la misma la organizacion

pueda reforzar su comunicacién externa fortaleciendo la interaccion empresa-comunidad y, a

su vez, contribuir a la inclusion financiera. (Ver Anexo 6)

Tabla 4. Plan de accion 2 - Objetivo especifico n°2

Objetivo especifico n°2

. e Tiempo Recursos humanos Recursos | Terciari [ Recursos |Observacione
Acciones — - = - Ra .
Inicio Fin Area Responsable fisicos zacion | econdmicos S
1 Definicion de IO.S requerl.rnenms 2/1/2023 | 31/1/2023 | Comunicacién |Responsable general Computadora/
para la plataforma informativa. bases de datos
2.Contacto con agencias de
desarrollo web y solicitud de 1/2/2023 | 28/2/2023 | Comunicacién |Responsable general
presupuestos.

. Andlisi L Computadora/ ***Detalle de
3 Ana!|§ Is de los p.resupu(-esrtos y 1/3/2023 | 10/3/2023 | Comunicacion |Responsable general pu . )
seleccion de la mejor opcion. celular las acciones:
4. Contrataci6 i6nconl R bi | Ver Anexo 6

- ontrataclon yreunlon conia 4 1200531 91/3/2023 | Comunicacion | P Sar e 9enera
agencia de desarrollo web elegida. - Asesoria externa
5. Preparacion y entrega de la Responsable de
informacion requerida para iniciar el | 22/3/2023 | 31/3/2023 | Marketing Marketing B2C -
proyecto _ Asesoria externa Computadora
6. Desarrollo del proyecto del sitio . .
web con fines informativos Asesoria externa: | base de datos Asesoria

; - y 3/4/2023 | 1/5/2023 Desarrolladores
educativos para la comunidad, en externa: Anexo
web 2players | $ 3.120.000
base a lo pautado. 7
7. Testeos para detectar mejoras y/o Ffe;gsg(j?: ZE; r:(;;z?\l
sugerir cambios hasta llegar a la 2/5/2023 | 2/6/2023 | Comunicacion '
L N Desarrolladores
version definitiva.
web Computadora
Asesoria externa:
8. Lanzamiento oficial del sitio. 5/6/2023 | 12/6/2023 Desarrolladores
web
i L Responsable Frecuencia: 4-
S EIabpramon ypubllcacmn el 12/6/2023 [20/12/2024* Comunicacion |general/Contenido y Computadora $21.030.000 | 5 articulos
contenido del sitio. S bases de datos
comunicacion semanales
Google + Inversion
T . Responsable de Instagram mensual de
10. Difusion de la plataformaweb. |19/6/2023|27/12/2024| Marketing - Computadora y $ 3.852.720 | $121.600 +
Marketing B2C
Facebook $92.440
ads (Anexo 9y 10)
LL Contratacion del dominioy 1 ¢6,0093 | 2771212024 Asesoria externa: "
certificado SSL. Desarrolladores | Computadora | 2players | $  640.000 Pago anual
12. Servicio de hosting profesional. | 5/6/2023 [27/12/2024 web ' (Anexo 7)
13. Mantenimiento del sitio. 5/6/2023 |27/12/2024
- - Computadora Presupuesto
&v‘; 'bsegu'm'e"m de KPIsdelsitio | o e 003 b7/12/2024%  Marketing | EspecialistaSEQ |  bases de $4.296.000 | detallado:
) datos. Anexo 12

Fuente: Elaboracién propia (2021)




30

Control: Se realizara un seguimiento mensual a partir de la medicion de KPIs de la

nueva pagina web. Se analizara el tiempo promedio en la pagina; para conocer si el contenido

compartido esta despertando interés en la audiencia. Seré importante controlar la evolucion a

lo largo del tiempo, para asi evaluar el cumplimiento del objetivo e implementar mejoras.

Téactica 3: Marketing digital para la optimizacion de las redes sociales

Descripcion: Considerando la gran influencia que Internet ejerce sobre la sociedad,

especialmente en las nuevas generaciones de consumidores, se buscara sacarle provecho a las

redes sociales de la empresa mediante el Marketing Digital. Particularmente, se prestara

especial atencidn a la estrategia de contenido, asegurandose de que la misma esté orientada a

generar valor e interés en la audiencia. Asi, se espera alcanzar las soluciones de Naranja X a

nuevos usuarios, mejorando también la posicion digital de la marca. (Ver Anexo 7)

Objetivo especifico n°3

Tabla 5. Plan de accion 3 - Objetivo especifico n°3

Tiempo Recursos humanos Recursos |Terciariz| Recursos |Observacion
Acciones** Inicio Fin Area Responsable fisicos acién | econémicos es
1.Andlisis de la situacion actual: Computadoras
auditoria de redes sociales y andlisis | 3/1/2022 | 4/2/2022 | Marketing | Especialista SEO / bases de
del p,ubllco ObjetIVO-.' _ datos - $429.000 w*Detalle de
2. Blsqueda y reunion con agencias Responsable de  |Computadoras las acciones:
de Marlfethq Digital y 7/2/2022 | 18/2/2022 | Marketing Marketing B2C Jcelular Ver Anexo 7
Comunicacion. - -
3. I_Eleccmrly contratacion de la 211212022 281212022 | Marketing Respon_sable de |[Computadoras
mejor opcion. Marketing B2C [celular - -
4. Definicion en conjunto de los 3 redes
canales a utilizar y lineamientos Computadoras sociales:
. . . Responsable de
generales de marketing, teniendo en | 1/3/2022 | 15/3/2022 | Marketing Marketing B2C - / bases de Instagram,
cuenta los andlisis realizados y el . g . datos Facebook y
- Asesoria externa: .
objetivo planteado. . Twitter
—— - Consultor Marketing
5. Definicion de la estrategia de Diaital ncl
contenido: mezcla, tipos de 16/3/2022 | 31/3/2022 | Marketing 9 Computadoras ne l,Jye
. - asesorias de
contenido y frecuencia. $13.850.000
Consultor
Responsable de Marketi
Social Media Sr _i llng
1/4/2022 |23/12/2024| Marketing | Content y asesoria Agencia |_g|.a,
i . . . servicio de
6.Elaboracion del calendario y externa: Community Empower .
. . Community
contenido semanal. Manager Marketing
7. Gestion diaria de las redes Asesoria externa: Manager'y
. 11/4/2022|27/12/2024 - . Computadoras Disefio
sociales de la empresa. Community manager L
Gréfico +
Responsable de iy
. . Promocion
Social Media de los
8. Creacién de contenido 11/4/2022(27/12/2024| Marketing | Content y Asesoria $6.944.000 posteos en
entretenido e interaccion con el externa: Community redes
publico. manager
Responsable de Presupuesto
., e . . Computadoras
9. Medicion y andlisis de resultados |11/4/2022|27/12/2024| Marketing | Marketing B2C y $13.536.000 | detallado:
. L /base de datos
a través de KPls. Especialista SEO Anexo 12

Fuente: Elaboracién propia (2021)
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Control: Tal como se menciond, para evaluar el cumplimiento del objetivo se utilizara
la tasa de incremento anual de clientes digitales, para asi comparar en porcentajes la variacion
en la cantidad de clientes de un afio a otro. Asimismo, se realizard un seguimiento mensual de
las redes sociales considerando las tasas de engagement (basada en las interacciones recibidas
y el alcance de las publicaciones); determinando si la misma registra aumentos o

disminuciones.
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"'Difusion de la autogestion y canales de atencién automatizados

Reuniones de las dreas CXy UX. 3/1/2022 31/1/2022
Definicién de las tematicas centrales del contenido. 1/2/2022 15/2/2022
Creacion del contenido teniendo en cuenta las ideas definidas. 22/2/2022 22/4/2022
Difusion del contenido en las redes sociales y paginas de la empresa. | 25/4/2022 | 15/12/2023
Anuncios mensuales en canales digitales. 2/5/2022 2/12/2023
Medicion de resultados: seguimiento reviews. 23/5/2022 | 22/12/2023
Produccién/mejoras en los contenidos. 30/5/2022 | 15/12/2023
"'"Plataforma informativa y educacién financiera™
Definicién de los requerimentos para la plataforma informativa. 2/1/2023 31/1/2023
Contacto con agencias de desarrollo web y solicitud de presupuestos. | 1/2/2023 28/2/2023
Anédlisis de los presupuestos y seleccion de la mejor opcion. 1/3/2023 10/3/2023
Contratacion y reunién con la agencia elegida. 14/3/2023 | 21/3/2023
Preparacién y entrega de la informacion requerida. 22/3/2023 31/3/2023

Desarrollo del sitio web con fines informativos en base a lo pautado. | 3/4/2023 1/5/2023

Testeos para detectar mejoras y/o sugerir cambios. 2/5/2023 2/6/2023

Lanzamiento oficial del sitio. 5/6/2023 12/6/2023
Elaboracion y publicacion del contenido del sitio. 12/6/2023 | 20/12/2024
Difusién de la plataforma web en canales digitales. 19/6/2023 | 27/12/2024
Contratacion del dominio y certificado SSL. 5/6/2023 | 27/12/2024
Servicio de hosting profesional. 5/6/2023 | 27/12/2024
Mantenimiento del sitio. 5/6/2023 | 27/12/2024
Seguimiento de KPIs del sitio web. 5/6/2023 | 27/12/2024

""Marketing Digital para la optimizacidn de redes sociales""

Andlisis de la situacion actual. 3/1/2022 4/2/2022

Busqueda y reunién con agencias de Marketing Digital. 7/2/2022 18/2/2022
Eleccion y contratacion de la mejor opcion. 21/2/2022 | 28/2/2022
Definicién de los canales a utilizar y lineamientos generales. 1/3/2022 15/3/2022
Definicién de la estrategia de contenido. 16/3/2022 | 31/3/2022
Elaboracion del calendario y contenido semanal. 1/4/2022 | 23/12/2024
Gestion diaria de las redes sociales de la empresa. 11/4/2022 | 27/12/2024
Creacion de contenido entretenido e interaccién con el plblico. 11/4/2022 | 27/12/2024
Medicién de resultados a través de KPlIs. 11/4/2022 | 27/12/2024

Fuente: Elaboracién propia (2021)

Continuacion Diagrama de Gantt
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"'Difusién de la autogestion y canales de atencién automatizados**
Reuniones de las reas CXy UX. 3/1/2022 31/1/2022
Definicién de las teméticas centrales del contenido. 1/2/2022 15/2/2022
Creacion del contenido teniendo en cuenta las ideas definidas. 22/2/2022 | 22/4/2022
Difusién del contenido en las redes sociales y paginas de la empresa. | 25/4/2022 | 15/12/2023
Anuncios mensuales en canales digitales. 2/5/2022 2/12/2023
Medicion de resultados: seguimiento reviews. 23/5/2022 | 22/12/2023
Produccién/mejoras en los contenidos. 30/5/2022 | 15/12/2023
"'Plataforma informativa y educacién financiera'*
Definicion de los requerimentos para la plataforma informativa. 2/1/2023 31/1/2023
Contacto con agencias de desarrollo web y solicitud de presupuestos. | 1/2/2023 28/2/2023
Andlisis de los presupuestos y seleccién de la mejor opcion. 1/3/2023 10/3/2023
Contratacion y reunion con la agencia elegida. 14/3/2023 | 21/3/2023
Preparacion y entrega de la informacion requerida. 22/3/2023 | 31/3/2023
Desarrollo del sitio web con fines informativos en base a lo pautado. | 3/4/2023 1/5/2023
Testeos para detectar mejoras y/o sugerir cambios. 2/5/2023 2/6/2023
Lanzamiento oficial del sitio. 5/6/2023 12/6/2023
Elaboracion y publicacion del contenido del sitio. 12/6/2023 | 20/12/2024
Difusion de la plataforma web en canales digitales. 19/6/2023 | 27/12/2024
Contratacién del dominio y certificado SSL. 5/6/2023 27/12/2024
Servicio de hosting profesional. 5/6/2023 | 27/12/2024
Mantenimiento del sitio. 5/6/2023 | 27/12/2024
Seguimiento de KPIs del sitio web. 5/6/2023 | 27/12/2024
""Marketing Digital para la optimizacién de redes sociales""
Andlisis de la situacion actual. 3/1/2022 4/2/2022
Busqueda y reunién con agencias de Marketing Digital. 7/2/2022 18/2/2022
Eleccion y contratacion de la mejor opcion. 21/2/2022 | 28/2/2022
Definicion de los canales a utilizar y lineamientos generales. 1/3/2022 15/3/2022
Definicion de la estrategia de contenido. 16/3/2022 31/3/2022
Elaboracion del calendario y contenido semanal. 1/4/2022 | 23/12/2024
Gestion diaria de las redes sociales de la empresa. 11/4/2022 | 27/12/2024
Creacion de contenido entretenido e interaccion con el publico. 11/4/2022 | 27/12/2024
Medicion de resultados a través de KPlIs. 11/4/2022 | 27/12/2024

Fuente:

Elaboracion propia (2021)
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Presupuesto
A continuacion se presenta el presupuesto para la realizacion de la propuesta planteada.

Los montos expuestos a continuacion incluyen los ajustes por inflacién realizados en base al
REM presentado por el BCRA en octubre 2021 (para visualizar el presupuesto detallado Ver
Anexo 12):

Tabla 6. Presupuesto general para Tarjeta Naranja 2022-2024

PRESUPUESTO GENERAL "TARJETA NARANJA 2022-2024"

Descripcion 2022 2023 2024 | TotalPplan
de accion
"Difusion de la autogestion y canales de atencién
automatizados" $11.221.428 | $21.818.127 - $33.039.556
"Plataforma informativa y educacion financiera" - $31.866.442 | $52.348.236 | $84.214.677
"Marketing digital para optimizacion de redes sociales" | $17.774.210 | $27.500.066 | $39.600.095 | $84.874.371

Total anual  $28.995.638 $81.184.635 $91.948.330 $202.128.603
Fuente: Elaboracion propia (2021)
Andlisis financiero

Para realizar el andlisis financiero, se elaboré el cash flow de la empresa proyectado
para los afios 2022-2024 (flujo de caja proyectado: ver Anexo 15). Los resultados obtenidos

son los expuestos a continuacion (cifras expresadas en miles de pesos):

Tabla7. VAN Yy TIR

Inversion a realizar -$ 202.129
Flujo del periodo 1 $6.471.562
Flujo del periodo 2 $ 8.968.899
Flujo del periodo 3 $12.931.437
VAN $10.230.058
TIR 3240%

Fuente: Elaboracion propia (2021)

En primer lugar, se observa un Valor Actual Neto (VAN) positivo de $10.230.058, lo
cual indica que el proyecto es rentable. Asimismo, la Tasa Interna de Retorno (TIR) también
registra valores positivos y es superior a la tasa de costo de capital definida que consideraba
otras alternativas de inversion. Por lo tanto, analizando los indicadores mencionados, se
determina que se generaran beneficios por encima de la rentabilidad exigida y por ende, el

proyecto debe ser aceptado.
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Tabla 8. ROI del proyecto

ROI
Beneficios $703.552
Costos $202.129
ROI 248,07%

Fuente: Elaboracion propia (2021)

En segundo lugar, el Retorno de Inversion (ROI) cuando el ingreso es de $703.552 y la
inversion es de $202.129 es de 248,07%. Al ser positivo indica que el proyecto es rentable, y
en otras palabras, la empresa obtiene $2,48 de retorno por cada peso invertido.

Tabla 9. Rentabilidad de la empresa

Rentabilidad
Rentabilidad 2024 20,06%
Rentabilidad 2020 11,32%
Diferencia 8,74%

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Por ltimo, se analiza la rentabilidad de la empresa. Al comparar el valor inicial del afio
2020 con la proyectada para el afio 2024 se observa una diferencia positiva del 8,74%. De este
modo, es posible afirmar que el proyecto es rentable y ademas se alcanzaria el objetivo general

planteado.
Conclusiones finales y recomendaciones profesionales

El presente trabajo final de grado, bajo la modalidad de reporte de caso, tuvo como fin
brindarle a la empresa Tarjeta Naranja un medio para aprovechar las oportunidades que se le
presentan; a través de la implementacion de una planificacion estratégica basada en estrategias

de crecimiento en su mercado actual.

Tal como se ha mencionado anteriormente, en el Ultimo tiempo Tarjeta Naranja ha
atravesado una importante transformacion digital y ha incursionado en un nuevo sector de la
industria financiera protagonizado por la tecnologia. Mediante los analisis realizados, se
detectaron oportunidades de crecimiento en dicho sector, como asi también importantes
desafios referidos a la falta de educacion financiera y desinformacion en torno a los servicios
financieros digitales. Del mismo modo, fue posible identificar que la empresa cuenta con todas

las herramientas para mejorar su participacion en el mercado; y al mismo tiempo, implementar
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acciones que impacten positivamente en su imagen y reflejen su compromiso con la

comunidad.

A lo largo del presente trabajo, se presenta un plan estratégico basado en estrategias de
penetracién de mercado con tacticas enfocadas en la comunicacién y herramientas digitales.
La importancia de su implementacion radica en que no solo le permitird a la organizacién
mejorar su desempefio econdmico y posicionamiento en el sector fintech; sino también
contribuir a la disminucién de los desafios mencionados, reforzando su rol en la inclusién

financiera y potenciando su cercania con sus clientes.

La propuesta fue desarrollada con la finalidad de aumentar la rentabilidad de la
organizacion en un horizonte temporal de tres afios. Para lograrlo, se plantea el cumplimiento
de tres objetivos especificos que involucran tacticas centradas en la mejora de la comunicacion
e interaccion de la empresa con la comunidad. En primer lugar, se plantea alcanzar un nivel de
satisfaccion del cliente de 40 puntos NPS, a través de acciones destinadas a difundir los canales
de atencion automatizados y a promover la autogestion por parte de los usuarios. En segundo
lugar, se propone el desarrollo e implementacion de una plataforma informativa, destinada a
generar un nuevo espacio de interaccion entre la empresa y su comunidad; y a su vez un valioso
aporte a la educacion financiera. Y en tercer lugar, se espera un aumento en la cantidad de
clientes digitales; mediante la optimizacion de las redes sociales de la compafiia a traves del

marketing digital centrado en la generacion de contenido de valor para los usuarios.

Por otro lado, es importante destacar los aspectos financieros de la propuesta planteada.
Su implementacion implicard una inversion de $202.128,60 y generara beneficios por
$703.552,42 (cifras expresadas en miles de pesos). Obteniendo de este modo un retorno de
inversion del 248%. Asi, tras haber analizado los valores arrojados por los indicadores
financieros, es posible concluir que el proyecto es totalmente viable y recomendable
considerando que impactara positivamente en la rentabilidad de la organizacion y la inversién

se recuperara rapidamente.

Por todo lo mencionado anteriormente es que se le recomienda a la empresa llevar
adelante la implementacion del proyecto presentado. Aprovechando las oportunidades que
brinda la digitalizacion y la importancia del marketing digital, podra acercar sus soluciones
financieras a mas personas, estrechar la cercania que buscan generar con sus clientes; y al

mismo tiempo, mejorar su imagen corporativa.
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Finalmente, a modo de recomendacion, a partir de la implementacion del proyecto
presentado y para continuar con los esfuerzos por la sustentabilidad y compromiso con la
comunidad; la empresa podra seguir incrementando su inversién en acciones destinadas a
estrechar su compromiso con los ODS siguiendo una estrategia de desarrollo de nuevos
productos y servicios. Tomando como base la gestion sustentable que promueve la
organizacion; podra hacer uso del gran alcance que posee, con mas de 4 millones de clientes
alrededor de todo el pais, para influir positivamente en sus pablicos de interés y comunidades.
Para ello, podréa incorporar nuevos beneficios y desarrollar alternativas de financiamiento que
promuevan comportamientos sostenibles por parte de sus clientes y comercios amigos; tales
como, préstamos para la financiacion de energias renovables y bonificaciones especiales por el
consumo de productos sostenibles. Teniendo en cuenta lo anterior, sumado a la evidente crisis
climética y preocupacion por el medio ambiente, es que se considera sumamente valioso que
la empresa continle potenciando sus impactos positivos en la comunidad incrementando su

agenda de responsabilidad social.
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ANEXOS

Anexo 1: Proceso de transformaciéon digital de Tarjeta Naranja: Naranja X

Resulta importante destacar la gran transformacion digital que la compafia ha tenido
en el dltimo tiempo. En 2017 la empresa atravesd un primer cambio de identidad y pasaron a
Ilamarse Naranja, con la intencion de hacer foco en la innovacion, omnicanalidad y difundir

sus productos y servicios digitales.

Sin embargo, uno de los hitos mas importantes ocurrié en septiembre de 2019, cuando
anunciaron la creacion de la compafiia de tecnologia Naranja X, como un “spin-off”. El
proposito de esta nueva empresa era el desarrollo de productos y servicios digitales que ayuden
a las personas a potenciar el uso de su dinero. Junto a ella, lanzaron la aplicacion Naranja X
disponible para Android y iOS, con una cuenta que le permitia a las personas enviar y recibir
dinero desde su celular. El crecimiento de esta nueva empresa fue muy acelerado, en menos de

un afo logro posicionarse entre las principales fintech del pais con 300.000 usuarios.

En mayo de 2021, Tarjeta Naranja profundiza ain mas su transformacion digital
anunciando su union a Naranja X. De este modo, la empresa cambia su identidad y pasa a
convertirse en una fintech que, aprovechando la tecnologia busca crear soluciones sencillas e
innovadoras. En la actualidad, se puede identificar como uno de los productos principales a la
aplicacion Naranja X. Desde la empresa afirman que, esta plataforma, ayuda a las personas a
encontrarle la vuelta a sus necesidades cotidianas y a alcanzar sus objetivos. Sus ultimos
lanzamientos son la Tarjeta Virtual y la Tarjeta prepaga Visa Naranja X, con tecnologia

contactless e innominada, sin nombre ni apellido del titular en la tarjeta fisica.
Anexo 2: Analisis de mercado. Composicion del sector fintech

En los siguientes graficos se muestra la composicion del sector fintech en Argentina,
dividido en sus diferentes subsegmentos. Es posible observar que dicho sector se encuentra en
crecimiento y con el correr del tiempo, va modificando su composicion de acuerdo a las
tendencias globales y digitales. En dos afos, se sumaron 135 nuevas compariias y hubo cambios
en el segmento lider. En el afio 2018, el principal segmento era el de “Préstamos” y en la

actualidad, este ha sido superado por “Pagos y Transferencias”. (Camara Argentina de Fintech,
2020)
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Composicion del ecosistema Fintech 2018 Composicion del Ecosistema Fintech 2020

3%
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= Pagos y Transferencias
= Servicios Fintech B28 \
Inversiones

Insurtech

Blockchain & Cripto

Financiamiento Colectivo

= Seguridad Informética

Fuente: Camara Argentina de Fintech
Anexo 3: Analisis de mercado. Caracteristicas de los consumidores.

En lo que refiere a las caracteristicas de los consumidores, los principales segmentos
de clientes de las fintech lo constituyen las personas particulares, seguidas de empresas y
comercios. De acuerdo con el informe presentado por Accenture en 2018, la mitad de las
compafiias tiene como publico objetivo a los usuarios finales; de los cuales el 76% son adultos
jovenes de entre 25 y 40 afios. Si bien la mayoria de los servicios financieros estan destinados
a ser utilizados por personas mayores de 18 afios, muchas compafiias han fomentado opciones
como las tarjetas prepagas, disponibles para un segmento mas joven de la poblacion. En
relacion a ello, se observan organizaciones que han logrado alcanzar a las nuevas generaciones
de consumidores, como Uala y Banco Provincia. Por su parte, segun los datos del caso de

Tarjeta Naranja, la mayoria de sus clientes se encuentran en el rango de entre 35 y 54 afios.

Segun lo indica el BCRA, a fines del afio 2020, el porcentaje de la poblacion adulta con
al menos un CBU era del 91% vy al hacer referencia a la cantidad de CVU el porcentaje se
reduce al 24%. Por otro lado, segun el informe presentado por la Camara de Fintech (2020),
més del 80% de la poblacion adulta argentina estd informada sobre productos financieros
basicos como las cajas de ahorro, tarjetas de crédito y débito. Sin embargo, cuando se trata de
los nuevos servicios digitales, mas sofisticados y con mayores funcionalidades, el porcentaje
es muy bajo. Se observa entonces la necesidad de instructivos y cursos que permitan la

educacion financiera y mejoren el conocimiento en materia de servicios financieros.

Finalmente, respecto a la accesibilidad, se observa que el 86% de la poblacién adulta
en Argentina cuenta con el instrumento clave para gestionar los servicios financieros de manera

digital: el celular; y actualmente el 80% de la poblacion tiene acceso a Internet (Camara de
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Fintech, 2020). Es importante tener en cuenta estos porcentajes, ya que la accesibilidad a
Internet es el punto de partida para la utilizacion de los servicios ofrecidos por las compafiias
fintech; mientras que el acceso a un celular y péaginas web, representan medios de
comunicacion muy importantes para mejorar las capacidades digitales y niveles de educacion
financiera de la poblacion.

Anexo 4: Inclusion financiera. Educacion financiera a través de medios digitales

En el sector de las empresas fintech, los canales de comunicacién online son vistos
como una oportunidad para la inclusién financiera. En pocas palabras, esta ultima comprende
el acceso y el uso de productos financieros Utiles y accesibles; promoviendo la educacion
financiera para mejorar las capacidades financieras de la poblacion. Con dicha informacion, las
personas adquieren confianza y las habilidades necesarias para hacer uso de los servicios
financieros y tomar decisiones informadas. (Camara de Fintech, 2020) Las empresas pueden
interesarse por el rol digital del proceso de inclusion financiera, especificamente en la

educacion financiera digital. (Carballo, 2020)

Los medios digitales, como las redes sociales, ejercen gran influencia en la sociedad y
constituyen plataformas muy valiosas: convirtiéndose sumamente relevantes para mejorar las
capacidades digitales y capacidades en finanzas digitales de la sociedad. En relacion a ello,
algunas de las capacidades financieras a desarrollar son las siguientes: nuevos productos o
servicios financieros; identificacion de riesgos; conocimiento de los derechos del consumidor;
habitos financieros y capacidad para tomar decisiones financieras. Surge entonces la necesidad
de generar herramientas que promuevan la educacion financiera digital. Asi, las fintech pueden
utilizar los medios digitales para generar un impacto positivo en sus comunidades aportando al
desarrollo social y a la ampliacién al acceso a los servicios financieros a aquellos sectores que

hacen poco uso de los mismos. (Carballo, 2020)
Anexo 5. Detalle Tactica: Fomentar la autogestion y atencion automatizada.

Particularmente, se buscara aprovechar el canal chatbot de Whatsapp. Se identifico que
el mismo no es difundido en las redes sociales y/o en la pagina web de la empresa; y es probable
que muchos clientes desconozcan su existencia. Se llevaran adelante acciones que permitan dar
a conocer este canal de atencién. Whatsapp es la aplicacion de mensajeria mas utilizada: agil,
sencilla y disponible en celulares; por lo que millones de personas podrian hacer uso y sacar

provecho a este canal. Por otro lado, se buscard fomentar la autogestion online, de tal modo
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que cada vez sean mas las personas que realicen trdmites de manera virtual. Ello se lograra a
través de anuncios y difusion de contenido informativo en relacion a los productos y servicios

ofrecidos por Tarjeta Naranja y habilidades digitales.

1. Reuniones semanales del area de experiencia del cliente y usuario. El objetivo
principal serd identificar los desconocimientos e inseguridades de los usuarios
en torno a la autogestion y servicios digitales; detectando oportunidades de
disefio de contenido para facilitar los viajes de los clientes.

2. Teniendo en cuenta lo analizado en las reuniones previas, se dejaran plasmadas
las tematicas centrales para la elaboracion del contenido: Chatbot de Whatsapp
y chat en la pagina oficial de Naranja; Instructivos para utilizar la web Naranja
Online y la app Naranja X; Beneficios de la autogestion.

3. Creacion del material. Para fomentar la autogestion, se disefiaran diversos
gréficos que resulten atractivos, faciles comprender:

a. Infografias. Serviran para presentar conceptos de una manera grafica,
mas atractiva, a modo de tutorial: pasos y consejos para realizar tramites
online de manera sencilla y segura.

b. Historias en Instagram. Para difundir el canal de atencion automatizado.

c. Graficos para posteos en redes sociales. Imagenes y videos que
posteriormente serdn compartidos en los canales oficiales de la empresa.

4. Difusion del contenido

a. Creacion de historias destacadas en Instagram: link al chatbot de
Whatsapp y a la plataforma online. Preguntas frecuentes. Consejos para
detectar cuentas sociales y/o whatsapp no oficiales, que intenten
suplantar a la empresa.

b. Publicaciones eventuales en los perfiles de redes sociales.

c. Anuncio en la pagina web de Naranja: para difundir el chatbot de
Whatsapp que actualmente no se encuentra publicado en el sitio.

5. Publicidad. Se contrataran anuncios para difundir los canales de atencion
automatizados a través de Instagram y Facebook ads.

6. Andlisis de los resultados. Transcurrido un mes del inicio de la difusion del
contenido, comenzara el seguimiento mensual de las reviews de los clientes

respecto a los canales digitales y la autogestion. Ello permitira generar
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contenido en base a las inquietudes observadas y monitorear la satisfaccion de
los clientes.
De acuerdo a los resultados obtenidos en el seguimiento, se realizaran ajustes

en los contenidos producidos o se elaboraran nuevos.

Anexo 6. Detalle T4ctica: Plataforma online informativa y educacion financiera

Con el fin de que Tarjeta Naranja refuerce su compromiso con la educacién financiera

se llevara adelante el desarrollo de una pagina web con fines informativos. A continuacién se

explicaran en mayor detalle las acciones a seguir:

1. Definicion de los requerimientos requeridos para la plataforma online con fines

informativos. Las caracteristicas de dicha plataforma seran las siguientes:

O

O

O

Sitio autoadministrable: Ello permitird que el contenido del sitio pueda ser
actualizado por los colaboradores, de manera sencilla, sin necesidad de
capacitaciones.

Secciones del sitio. Se publicaran articulos: textos acompafados elementos
multimedia como fotos y videos, para facilitar la comprension de los lectores.
Disefio personalizado: La nueva pagina web debera seguir la identidad
corporativa de la marca (colores, logo, tipografias)

Con dominio propio: El sitio web contara con un dominio .com, al igual que el
resto de las paginas web de Tarjeta Naranja.

Desarrollo responsive: Ello permitira que el sitio sea compatible con todos los
navegadores y pueda ser correctamente visualizado desde diferentes
dispositivos ya sea computadora, tablet o smartphone.

Mantenimiento del sitio: Soporte y servicio de Hosting

Seguridad: Certificado SSL

2. Contacto con 4 organizaciones de desarrollo web, que disefien sitios web

personalizados y autoadministrables. Se solicitard cotizacién, detallando las

caracteristicas de los servicios requeridos.

3. Se analizaran los presupuestos y se seleccionara la mejor opcion evaluando costos,

trayectoria, referencias y trabajos realizados anteriormente por la agencia.

4. Reunidn donde se realizara la contratacion del servicio: se ultimaran detalles técnicos,

se acordaran los tiempos de implementacion y la informacion requerida para comenzar

con el desarrollo del sitio.
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5. El érea responsable de la imagen de la marca preparara y entregara a la agencia la
informacidn solicitada referida a la identidad corporativa para el disefio del sitio: paleta
de colores, logo, tipografias, entre otros.

6. Desarrollo del proyecto del sitio: la agencia de disefio web desarrollard un boceto o
prueba del sitio y enviara vinculo de visualizacion del mismo para su aceptacion.

7. Se realizaran un maximo de tres testeos hasta la aceptacion del proyecto, donde se
sugerira cambios y/o mejoras antes del lanzamiento oficial. EIl area de marketing y
comunicacion lo revisard y aprobara, y en caso de ser necesario, sugerira cambios
menores.

8. Lanzamiento oficial: una vez aprobado el proyecto, la agencia trabajara sobre los
cambios sugeridos hasta desarrollar la version final del sitio totalmente funcional y
responsive; y finalmente efectuara la publicacion del sitio.

9. Elaboracion del contenido del sitio. Se tomara como base la informacién ya publicada
en el Centro de Ayuda y ademas, los conocimientos de los colaboradores. En lineas
generales, se publicaran articulos sobre las siguientes tematicas:

o Educacion financiera: contenido informativo acerca de los servicios financieros,
consejos de seguridad, administracion de finanzas personales.

o Productos Naranja: principales usos y beneficios, tutoriales para aprender a
utilizar los servicios financieros digitales y aprovechar los beneficios de Naranja
X.

o Habilidades digitales: se compartira el material previamente elaborado por el
area UX y Marketing referidos a la utilizacion de canales digitales y autogestion.

o Noticias Naranja: se compartiran novedades sobre acciones de responsabilidad
social y nuevos lanzamientos de productos y servicios, informacion que se
considere relevante.

o Frecuencia: Entre 4-5 articulos semanales.

Ademas contard con una seccion Ayuda donde se detallaran todos los canales de

atencién de Tarjeta Naranja, incluyendo redes sociales y chatbot de Whatsapp.

10. Difusidn de la plataforma. Una vez que se haya comenzado a publicar contenidos, sera
momento de dar a conocer el nuevo sitio. Ello se realizara mediante las redes sociales
de la empresa y a través de anuncios. Historias de Instagram: cada vez que se comparta

informacion se subira una historia con el link que dirija a la publicacion.
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11. Dominio y certificado SSL. El trdmite lo realizaré la empresa de desarrollo web y tendra
validez por un afo, debiendo ser renovado mientras se encuentre en funcionamiento el
sitio: se contratara un dominio .comy un certificado de seguridad; abonados de manera
anual.

12. Servicio de hosting profesional. A cargo de la agencia de desarrollo web, se abonara de
manera anual.

13. Mantenimiento del sitio. La agencia llevard adelante el mantenimiento del sitio
(controles de seguridad, actualizaciones, realizacion de backup del sistema y su
contenido mensual, soporte técnico) que sera abonado de manera anual.

14. Seguimiento. Tras la implementacion de la plataforma, se dara inicio al monitoreo. Se
evaluard la cantidad de visitas y tiempo promedio en la pagina para conocer si el nuevo
canal de comunicacion esta teniendo buenos resultados y en caso de ser necesario,

implementar mejoras.

(*) Siguiendo lo definido en el alcance temporal de la propuesta, se establece como fin
diciembre 2024; pero la pagina web podra continuar en funcionamiento de manera

indeterminada, abonando los respectivos costos anuales.

(**) Siguiendo lo anterior, se establece como fin diciembre de 2024; y por ello los costos
anuales seran abonados por dos afios teniendo vigencia desde 5/06/2023 (lanzamiento del sitio)
hasta 5/06/2025.

Anexo 7. Presupuesto desarrollo de la plataforma informativa

Para conocer los costos del desarrollo de la plataforma online, se solicit6 cotizacion a
la Agencia de Disefio Web 2players. Tras haber especificado los requerimientos del sitio, se

obtuvo el siguiente presupuesto estimativo:

@ 2players creative mar, 26 oct. 09:56 Yy 4
parami «

jHola Valentina!

Alguna vez estuvimos ahi y nos encanta ayudar a quienes estan aprendiendo. Te voy a adjuntar nuestra propuesta de sitio web estandar o empresarial, que
incluye la seccion de Blog. Y la tecnologia que utilizamos normalmente es Wordpress lo que hace que el sitio sea facilmente autoadministrable incluso por
personas con poco conocimiento de herramientas informaticas.

« Elvalor de la inversion, si bien para muchas pymes puede parecer alto; para una empresa como Tarjeta Naranja es razonable. Por un sitio asi, y
desarrollado a medida, podrias pasarles un presupuesto de entre 2.800.000 a 3.120.000 pesos dependiendo el tamario de la agencia, a experiencia y
la capacidad del personal de venta. Y ademas se deben tener en cuenta diversos costos de mantenimiento (hosting, certificado SSL, dominio, soporte
técnico), por aproximadamente 300.000 a 320.000 pesos anuales.

« Y dependiendo la cantidad de notas semanales podés agregar un fee mensual o anual. Digamos que 5 notas semanales; 20 al mes tal vez le podés sumar
unos 450.000 pesos mensuales de redaccion. (Todos estos valores para empresas del tipo A).

« Recorda que si bien la pagina también estaria hecha en Wordpress, la plantilla se disena especialmente para el cliente. Y desde cero. (Lo que
incrementa los valores)

iSaludos!
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En base a la informacion recibida, se considera que la inversién necesaria para el
desarrollo de la plataforma informativa es de $3.120.000 (pago Unico) mientras que los costos
anuales de mantenimiento son de $320.000. Ademas, se informa el costo de la redaccién de los

articulos; $450.000 mensuales por unos 20 articulos al mes.
Anexo 8. Detalle Tactica: Marketing digital para la optimizacion de las redes sociales

En la actualidad, Tarjeta Naranja cuenta con una excelente presencia en LinkedIn, por
lo que se enfocaré en la gestion del resto de las redes: Instagram, Facebook y Twitter. Para
lograrlo, se trabajara en conjunto con una Agencia de Comunicacion y Marketing Digital que
brinde servicios de community management y generacion de contenido. De este modo, se
buscara orientar las redes sociales de Tarjeta Naranja hacia la interaccion y publicacion de

contenido de interés para los usuarios.

1. Anélisis de la situacion actual: auditoria de las redes sociales y analisis del publico
objetivo de la empresa.

a. A nivel interno: se realizard una auditoria de las redes sociales, con el objetivo
de identificar las caracteristicas de la audiencia actual (género, edad), cantidad
de seguidores, tasas de interaccion y alcances de los contenidos actuales.

b. A nivel externo: analisis del publico objetivo, con el fin de conocer en
profundidad a la audiencia, sus preferencias e intereses, y asi poder disefiar las
estrategias de contenido adecuadas en conjunto con la asesoria especializada.

2. Busqueda y reuniones con 3 agencias de Marketing Digital, dedicadas a estrategias de
crecimiento en redes sociales; para conocer en profundidad sus formas de trabajo,
plazos y precios.

3. Eleccion y contratacion de la agencia de Marketing Digital.

4. Se realizardn reuniones con la agencia elegida, para definir en conjunto, los
lineamientos generales.

5. Definir como se llevara adelante la estrategia de contenido: mezcla, tipos de contenido
y frecuencia.

a. Mezcla de contenido. Se aplicara la regla 80-20: EI 80% del contenido estara
destinado a interactuar, informar o entretener a la audiencia; el 20% restante
sera para promocionar los productos y servicios de Tarjeta Naranja

directamente.
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b. Tipos de contenido. Ser& importante gestionar contenido de calidad, original,
que atraiga a los usuarios. Imagenes y videos, acompafiados por textos que
generen valor para la audiencia.

c. Frecuencia. 3-4 publicaciones semanales

6. Establecer el calendario de contenido: programacién semanal. Elaboraciéon del
contenido.

7. Inicio de la gestion de redes sociales. Manejo de las cuentas de la empresa y publicacion
del contenido de acuerdo a lo pautado.

8. Interaccion con el publico. Ademas de compartir imagenes y videos, se llevaran
adelante acciones destinadas a fomentar la interaccion: preguntas disparadoras,
encuestas en historias, sorteos, entre otros.

9. Medicion de resultados. Se elaboraran reportes mensuales a fines de evaluar los niveles
de interaccion obtenidos en el mes, realizando un seguimiento de la interaccion de los

usuarios con las redes sociales de la empresa.
Anexo 9. Instagram y Facebook ads

Para conocer los costos estimativos de las campafias de anuncios, se consulto en la
Agencia de Publicidad “Pack Latam”. A continuacion se presentan los valores estimativos de
una camparia con un alcance de 30,000 personas. Para el proyecto planteado, sera necesario
incrementar dicho alcance, por lo que se calcula un costo mensual de $92.440 ($23.110 x 4)

para una campafia con un alcance aproximado de +120.000 personas al mes.

Facebook e Instagram ADS
PRO

'23.110

MENSUALES

&/ Personas alcanzadas: + 30.000
&/ Clics en el anuncio: + 400

v Tipo de anuncio: Texto + imagen
&/ Cantidad de anuncios: 1

v Region permitida: Nacional - Internacional
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Anexo 10. Campafia Google ads

Para difundir la nueva plataforma informativa, se llevardn adelante camparfias en
Google Ads. La inversion diaria y mensual estimada por Google son las presentadas a
continuacion. Al tratarse de un nuevo sitio, sera necesario llevar adelante esfuerzos para
alcanzar a la mayor cantidad de personas: realizando una inversién mensual de $121,600
durante el plazo estipulado en el plan de accidén n°2; se espera obtener entre 4,250 y 11,800

clicks mensuales.

ARS4000

promedio diario - Maximo mensual: ARS121,600
Obtenga aproximadamente de 4,250 a 11,800 clics en el anuncio por mes

Presupuestos habituales de la competencia

Anexo 11. Gestion de redes sociales

Para conocer los costos de los servicios de community management y creacion de
contenido, con el objetivo de mejorar la presencia en las redes sociales y la estrategia de
contenido actual de la compaiiia; se consulté a la agencia Empower Marketing. Los valores
totales por la asesoria, incluyendo la inversion de promocion de posteos en 3 redes sociales es
de $410.000 mensuales.

Re: Mensaje de la Web de Empower Marketing de Valentina Recibidos X & 2
Juan Ignacio Bustamante <produccion@empowermarketing.com.ar> miég, 27 oct. 13:01 w -~
parami «

Hola Valentina! Felicitaciones por estar en |a dltima etapa de la carrera!

Analizando brevemente tu solicitud, te comento que normalmente las empresas siempre acompafnan lo que es organico (posteos y stories
semanales), con campafias de branding y de conversiones para lograr objetivos especificos de marketing.

Para detallar un presupuesto, se estiman la cantidad de horas de los distintos recursos a utilizar por la accién.

Por las caracteristicas mencionadas, estimo que puede llevarse a cabo por un rango de 300.000 a 320.000 pesos. Considerando lo organic
en 3 redes sociales de forma mensual (incluyendo gestién y generacién de contenido), campafia, y sin contar el presupuesto publicitario.

En relacién al presupuesto publicitario, la inversion sugerida de promocién en redes es de unos 30.000 pesos mensuales para cada red
social.

Saludos,

Lic. Juan Ignacio Bustamante
Coordinador Digital

Smpower
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Para conocer los costos de las asesorias externas se solicitd cotizacion en agencias

especializadas en desarrollo web y en marketing digital. Por otro lado, se incorpor6 como

recursos econdémicos al “valor” anual del personal involucrado en el proyecto. Se considera lo

anterior ya que los colaboradores deberan dejar de realizar determinadas actividades para llevar

adelante las tacticas presentadas, y ello representard un costo (Ver Anexo 13). A continuacién

se presenta el presupuesto detallado dividido en actividades y afios:

PRESUPUESTO TARJETA NARANJA 2022-2024

PLAN DE ACCION 1 2022 2023 2024 TOTAL
Reuniones de las areas CX y UX. - - - -
Definicion de las teméaticas centrales del contenido. - - - =
Creacion del contenido teniendo en cuenta las ideas definidas. $2.520.000 | $3.360.000 - $5.880.000
Difusion del contenido en las redes sociales y paginas de la empresa. - - - -
Anuncios mensuales en canales digitales. $1.294.160 | $2.218.560 - $3.512.720
Medicion de resultados: seguimiento reviews. $3.717.000 | $4.956.000 - $8.673.000
Produccion/mejoras en los contenidos. - - - -
TOTAL anual $7.531.160 | $10.534.560 - $18.065.720
TOTAL actualizado con indice REM $11.221.428  $21.818.127 = $33.039.556
PLAN DE ACCION 2 2022 2023 2024 TOTAL
Definicion de los requerimentos para la plataforma informativa. - - - -
Contacto con agencias de desarrollo web y solicitud de presupuestos. - - - -
Andlisis de los presupuestos y seleccion de la mejor opcion. - - - -
Contratacion y reunion con la agencia elegida. - - - -
Preparacién y entrega de la informacién requerida. - - - -
Desarrollo del proyecto del sitio web con fines informativos en base a - - $3.120.000
Testfs’os para_ (_jetectar mejoras y/o sugerir cambios hasta llegar a la ) $3.120.000 ) )
version definitiva.

Lanzamiento oficial del sitio. - - -
Elaboracion y publicacion del contenido del sitio. - $8.514.000 | $12.516.000 $21.030.000
Difusion de la plataforma web en canales digitales. - $1.284.240 | $2.568.480 $3.852.720
Contratacion del dominio y certificado SSL. -

Servicio de hosting profesional. - $320.000 $320.000 $640.000
Mantenimiento del sitio. -

Seguimiento de KPls del sitio web. - $2.148.000 | $2.148.000 $4.296.000
TOTAL anual $15.386.240 | $17.552.480 $32.938.720
TOTAL actualizado con indice REM $31.866.442  $52.348.236 $84.214.677
PLAN DE ACCION 3 2022 2023 2024 TOTAL
Andlisis de la situacion actual: auditoria de redes sociales y anlisis del

pUblico objetivo. $429.000 - - $429.000
Busqueda y reunion con agencias de Marketing Digital. - - - -
Eleccién y contratacién de la mejor opcion. - - - -
Definicién en conjunto de los canales a utilizar y lineamientos

generales de marketing. - - - -
Definicion de la estrategia de contenido: mezcla, tipos de contenido y

frecuencia. - - - -
Elaboracion del calendario y contenido semanal. -

Inicio de la gestion diaria de las redes sociales de la empresa. $4.010.000 | $4.920.000 | $4.920.000 $13.850.000
Creacion de contenido entretenido e interaccion con el plblico. $1.736.000 | $2.604.000 | $2.604.000 $6.944.000
Medicién y andlisis de resultados a través de KPls. $4.512.000 $4.512.000 $4.512.000 $13.536.000
Honorarios por seguimiento y asesoramiento del proyecto $1.242.000 | $1.242.000 | $1.242.000 $3.726.000
TOTAL anual $11.929.000 | $13.278.000 | $13.278.000 $38.485.000
TOTAL actualizado con indice REM $17.774.210  $27.500.066  $39.600.095 $84.874.371

Fuente: Elaboracién propia (2021)
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Ademas, se exponen los costos anuales involucrados en cada plan de accién, en mayor

profundidad:

Costo anual

Detalle Inicio - Fin Cant. de meses | Costo mensual 5022 2023 5024
4 Anuncios Instagram y Facebook "Difusion . 2022 = 7 meses
Chatbot Whatsapp” mayo 22 - dic 23 2023 = 12 meses $92.440 $647.080 | $1.109.280 -
4 Anuncios Instagram y Facebook 2022 = 7 meses $92.440 $647.080 | $1.109.280
"Incentivar la Autogestion” mayo 22 - dic 232023 = 12 meses ' ) T j
Otros costos involucrados (Ver Anexo 13) | $6.237.000 | $8.316.000 R
Total plan de accion $7.531.160 $10.534.560 =
Actualizacion por indice REM $11.221.428 $21.818.127 -
. . Costo anual
Detalle Inicio - Fin Cant. de meses Costo 2022 2023 2024
Desarrollo de la plataforma informativa Pago (nico $3.120.000 - $3.120.000 -
Costos _anuales (cgr‘_tlflcado SSL, hosting, Pago anual $320.000
mantemiento,dominio) - $320.000 $320.000
Redaccion de articulos (mensual) 2023 = 6 meses $450.000 $2.700.000 | $5.400.000
Campafia Google Ads (mensual) jun 23 - dic 24 _ $121.600 - $729.600 | $1.459.200
Anuncios Instagram y Facebook (mensuales) 2024 = 12 meses ™95 440 - $554.640 | $1.109.280
Otros costos involucrados (Ver Anexo 13) - $7.962.000 | $9.264.000
Total plan de accion $15.386.240 $17.552.480
Actualizacién por indice REM $31.866.442 $52.348.236
- . Costo anual
Detalle Inicio - Fin Cant. de meses Costo 2022 2023 2024
Asesoria consultor Marketing Digital
Servicio de Disefio Grafico (disefio de
posteos y historias) 2022 = 10 meses
— - —— feb 22-dic 24 | 2023y 2024 = $320.000 $3.200.000 | $3.840.000 | $3.840.000
Servicio de Community Management (gestion
. 12 meses
de 3 redes sociales con 3-4 posteos
semanales)
Inversion mensual sugerida promocion de los 2022 = 9 meses
g P mar 22 - dic 24 | 2023y 2024 = $90.000 $810.000 | $1.080.000 | $1.080.000
posteos en redes
12 meses
Otros costos involucrados (Ver Anexo 13)| $7.919.000 | $8.358.000 | $8.358.000

Total plan de accion $11.929.000 $13.278.000 $13.278.000
Actualizacion por indice REM $17.774.210 $27.500.066 $39.600.095

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Anexo 13. Costos asociados a las actividades

Tal como se menciond, a fines de presentar costos mas certeros de la propuesta

planteada, se le asignara un “valor” anual al personal involucrado en las actividades a partir de

los valores estimativos de sus remuneraciones. De este modo, los costos asociados al personal

de la empresa son los siguientes:



Plan de accion 1
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Descripcion Costo asociado 2022 2023 2024
Responsable de CX $217.000,00] $1.953.000,00 $2.604.000,00
Analista UX $196.000.,00] $1.764.000,00 $2.352.000,00
Disefiador de Contenido UX $280.000,00| $2.520.000.00 $3.360.000,00

Costos anuales asociados a las actividades| $6.237.000,00 %£8.316.000,00 -

Plan de accion 2

Descripcion Costo asociado 2022 2023 2024
Responsable general de Comunicacion $376.000,00 $4.512.000,00 $4.512.000,00
Responsable general de Marketing B2C $376.000,00 - -
Responsable de Contenido v Comunicacion $217.000,00 £1.302.000,00 $2.604.000,00
Especialista SEO $179.000.00 $2.148.000,00 $2.148.000,00

Costos anuales asociados

a las actividades

§7.962.000,00

59.264.000,00

Plan de accion 3

Cargo Costo asociado 2022 2023 2024
Especialista SEQ $179.000,00 $179.000,00

Responsable de Data Analysis $268.000,00 $250.000,00 - -
Responsable general de Marketing B2C $376.000,00| $4.512.000.00 $4.512.000,00 $4.512.000,00
Responsable de Social Media Content $217.000,00| $1.736.000,00 $2.604.000,00 $2.604.000,00
Honorarios profesionales (Anexo 14) $103.500,00| $1.242.000,00 $1.242 000,00 $1.242 000,00

Costos anuales asociados a las actividades

§7.919.000,00

$8.358.000,00

$8.358.000,00

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Nota: (-) El valor ya esta siendo contabilizado y/o no corresponde incluirlo. El valor es

calculado teniendo en cuenta las duraciones de las actividades planteadas y los montos

expuestos no incluyen la actualizacion por el indice REM: los valores fueron ajustados en el

presupuesto general y en el cash flow. Los montos estimativos fueron consultados en la web

Glassdoor (2021):

SEO - Por mes
Sobre $ 163.074 -$ 176.892
Senior Analyst - Por mes

Sobre $ 246.250-$267.516
UX Designer - Por mes

Sobre $ 148.145 -$ 281.094
Social Media and Content Manager - Por mes

Sobre $ 198.818 -$ 217.154

Naranja
Marketing Manager - Por mes

Sobre $ 376.260 -$ 404.890

Fuente: Glassdoor (2021)
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Los honorarios profesionales minimos sugeridos por el Consejo Profesional de Ciencias

Econdmicas en 2021, para realizar actividades de planificacion estratégica son los siguientes:

ACTIVIDADES / PRODUCTOS

COMPLEJIDAD DE LA ORGANIZACION DESTINO

Baja

Media

Alta

8 | Planificacion estratégica organizacional

$46.000,00

$ 80.500,00

$103.500,00

Fuente: CPCE (2021)

Los honorarios de $103.500 mensuales fueron incluidos dentro del presupuesto

presentado. Se considerd conveniente tomar los valores expuestos por el CPCE de Jujuy, ya

que se brindaba informacién detallada dependiendo de las actividades a realizar y la

complejidad de la organizacion.

Anexo 15. Cash flow proyectado

CASH FLOW PROYECTADO - EMPRESA: "Tarjeta Naranja"

2022 2023 2024
INGRESOS
Ingresos operativos netos de incobrables $ 32040824 |5 44536746 | § 64132914
Plan de accion 1 - - -
Plan de accion 2 - - -
Plan de accion 3 5160.204 $222.683,73| S§320.664.57
TOTAL DE INGRESOS 5 32.201.029 | 5 44.759.430 | 5 64.453.579
EGRESOS
Egresos operativos $ 22.215.783 $30.879.938| 544.467.111
Gastos de personal §  7.277.372 $10.115.546 $14.566.387
Impuestos y tasas $ 5198169 $7.225 455 $10.404.655
Gastos de publicidad 5 935335 $1.300.143 $1.872.207
Depreciacion de activos fijos ¥ amortizacién $  1.785.062 $2.481.235 $3.572.979
Otros egresos operativos $  7.019.826 $9.757.558 $14.050.884
Plan de accion 1 5 11.221 | 8§ 21.818 -
Plan de accion 2 - s 31.866 | § 52.348
Plan de accion 3 s 17.774 | 8 27.500 | 8 39.600

TOTAL DE EGRESOS s 22244779]5 30961123 |5 44.559.060
UTILIDAD BRUTA s o9s6250]s  13.798307]§ 19.894.519 ]
IMPUESTO A LAS GANANCIAS |s 3484687|5  4829407]3 6963082 |

UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCION [ 5 6.471.562] s

$.068.809 | § 12.031.437 |
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Premisas generales

Las cifras se encuentran expresadas en miles de pesos.

Los ingresos y egresos va incluyen IVA.

Los ingresos netos operativos aumentan en porcentajes preestablecidos para cada afio.

Al aumentar los ingresos, los costos aumentardan un 50%.

Los ingresos y egresos se ajustan por el coeficiente de inflacién de acuerdo a las estimaciones realizadas por el REM.

El coeficiente de inflacién del afio 2024 es un promedio simple de los anteriores.

Se toman como referencia los estados financieros del afio 2020 (al 9/2020)

Premisas planes de accién

Todos los costos son calculados considerando las fechas de inicio y fin preestablecidas para cada plan de accion.

Objetivo general: Aumentar en un 8% la rentabilidad de la empresa para fines del afio 2024, respecto al aiio 2020.

Plan de accion 1: Lograr una satisfaccion del cliente de 40 puntos NPS, para el periodo 2023.

Plan de accion 2: Tener el nuevo canal de comunicacion online (web informativa) en funcionamiento al 100%, para
mediados del afio 2023.

Plan de accion 3: Aumentar en un 3% la cantidad de clientes digitales de Naranja X para fines del afio 2024, respecto
al afio 2020.

Los ingresos aumentan a una razon del 0.5% anual, en base al ingreso de 2020. (*)

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Nota (*): Se estima que los ingresos creceran en dicho porcentaje considerando la
informacion histdrica de la empresa y el contexto en el que se encuentra. En el tltimo afio la
organizacion registré una leve caida en sus ingresos operativos (4% respecto a 2019), producto
del contexto macroecondémico Yy la caida del consumo. Sin embargo, tras haber analizado el
mercado, se observa un escenario favorable en términos de crecimiento: cada vez es mayor la
preferencia por los servicios financieros digitales, como las billeteras virtuales y ademas, se
espera que al finalizar las restricciones de la pandemia, se registren nimeros mas favorables.
Por tal razon, se espera que los ingresos operativos de la empresa aumenten a partir de la

implementacion de las tacticas de marketing presentadas.

Se tomo como referencia los estados financieros al 09/2020 (Anexo 18)



Anexo 16. Tasa

Ingresos netos 2020 $21.503.909
Egresos operativos 2020 | $14.810.522
-Gastos de personal $4.851.581
-Impuestos y tasas $3.465.446
-Gastos de publicidad $623.570
-Gastos Financieros $1.190.041
-Otros egresos $4.679.884
Utilidad neta 2020 $2.434.047
Inflacion REM (Anexo 2022 2023 2024
16) 49% 1.49 39%| L1.39 44% 1.44
Impuesto a las ganancias 35%
Tasa de referencia LELIQ 38%

Fuente: Elaboracion propia (2021)

inflacion (REM)
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Para estimar los niveles de inflacion, se tom6 como referencia el Relevamiento de
Expectativas de Mercado (REM) realizado por el BCRA en octubre de 2021.

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual — IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)

Periodo

2021

Préx. 12 meses

2022

Préx. 24 meses

2023

Anexo 17. Tasa

Referencia

var. % i.a.; dic-21
var. % i.a.; oct-22
var. % i.a.; dic-22
var. % i.a.; oct-23

var. % i.a.; dic-23

LELIQ

Mediana
(REM oct-21)

50,3
48,6
48,9
40,1
38,8

Dif. con REM
anterior*
+2,1 (1)
+3,0 4)
+29 (3)
+1,5 (2)
+1,7 ®)

Fuente: BCRA (2021)

Promedio

(REM oct-21)

50,4
495
492
414
409

Dif. con REM
anterior*
+2,0 1
+3,0 4
+3,0 (6)
+1,9 M
+2,3 (4)

Se tomo como referencia la tasa Leliq del BCRA expuesta a continuacion:

Subastas | Letras de Liquidez (LELIQ)

Las letras de liguidez (LELIQ) son instrumentos a descuento en pesos emitides por el BCRA diariamente a través de subastas.

ﬁ

Fecha de la

subasta

11/11/2021

Valor nominal

adjudicado en pesos

196.981.828.595 09/12/2021

Fuente: BCRA (2021)

Fecha de
vencimiento

Plazo

en dias

28

Tasa

minima

38,0000

Tasa maxima

adjudicada

Tasa promedio ponderada

adjudicada (Tasa de Politica
Monetaria - TMFP)

38,000

38,000
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Anexo 18. Estado de resultados de Tarjeta Naranja 2020

Se expone el estado de resultados de la empresa al 09/2020, extraido de Canvas y
utilizado como referencia para realizar el flujo de caja proyectado para los afios 2022-2024.
Como se menciond anteriormente, se toma como base al afio 2020 debido a que la organizacion
tuvo un desempefio positivo. En medio de la situacion de pandemia, diversos factores
contribuyeron a que Tarjeta Naranja obtenga dichos resultados. Entre ellos se destaca el
lanzamiento de la fintech Naranja X que, acompafiada por el crecimiento exponencial de los
medios de pago electrénicos y el cambio de habito de los consumidores, le permitieron a la

organizacion continuar con sus planes de crecimiento.

Tarjeta Naranja S.A.
Mumero de Inscripcién en el Registro Publico: N® 1363 F° 5857 T° 24/95
Estado de Resultados Condensado Intermedio

Por los periodos de nueve meses finalizados el 30 de septiembre de 2020 y 2019
Cifras expresadas en moneda homogénea al cierre del periodo, en miles de pesos

Acumulado Trimeastre
01.01.2020 01.01.2019 01.07.2020 01.07.2019
30.09.2020 30.09.2019 30.09.2020 30.09.2019

Notas En miles de pesos
Ingresos por servicios T 13.818.220 15.474.069 4.534.048 5.318.201
Egresos directos por semvicios 8 (1.863 488) (1.722.430) (634 841) (539.295)
Ingresos netos por serviclos 11.955.741 13.751.639 3.900.107 4.778.906
Ingresos por financiacion 9 14.600.115 19.644.691 4.332 268 5.534.277
Egresos por financiacién 10 (3.689.742) (9.528.257) (897.191) (2.788.771)
Ingresos netos por financlacién 10.910.373 10.115.434 3.435.077 2.745.506
Resultado neto por inversiones transitorias 11 2.090.560 2.447.935 435.790 983.417
Total de ingresos operativos 24.956.674 26.315.008 7.770.974 B.507.829
Cargos por incobrabilidad 12 (3.452.765) (6.255.965) (541.674) (1.571.606)
Total de ingresos operativos netos del cargo por Incobrabilidad 21.503.909 20.059.043 T.229.300 6.936.223
Gastos de personal 13 (4.851.581) (4.957.189) (1.604.888) (1.676.263)
Impuestos y tasas 14 (3.465.446) (3.887.972) (1.106.778) (1.188.802)
Gastos de publicidad 15 (623.570) (587.052) (243.591) (206.030)
Depreciacién de actives fijos y amertizacion de activos intangibles 16 (1.180.041) (1.003.734) (404.339) (336.979)
Otros egresos operativos 17 (4.679.884) (4.810.702) (1.588.158) (1.519.792)
Total egresos operativos (14.810.522) | (15.246.649) (4.947.750) (4.927.866)

Resultado neto antes de Inversionas en asocladas y otras 6.693.387 4.812.394 2.981.550 2.008.357

socledades

Resultade de inversiones en asociadas y ofras sociedades 18 (13.153) (2.763) (8.957) (1.886)
Resultado del efecto por cambios en el poder adquisitivo de la moneda (2947 730) (4.357_T26) (1.109.124) {1.654.520)
Resultado antes del impuesto a las ganancias 3.732.504 451.905 1.163.469 351.954
Impueste a las ganancias 19 (1.287.857) (212.558) (420 868) (287 .868)
Resultade neto del periodo 2.434.647 239.349 T42.803 64.083

Resultado por accidn
Utilidad basica y diluida por accidn 862,13 B4,76 263,03 2269




