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Resumen

En el presente reporte se lleva a cabo una Planificacion Estratégica aplicada a la
empresa Tarjeta Naranja S.A. — hoy reconvertida en fintech y denominada Naranja X-
ubicada su Casa Central en la provincia de Cérdoba, con el fin de implementar una estrategia
de diferenciacién por medio de la incorporacion de servicios innovadores — sistema cashback
— que le permitan a la empresa captar a aquellos segmentos desatendidos por la banca
tradicional, y asi lograr ubicarse en el top 3 de las billeteras digitales en Argentina. Dicho
objetivo planteado a un horizonte temporal de dos afios — fines de 2023 — ha arrojado buenos
resultados en el andlisis de viabilidad y razonabilidad financiera, resignando altas tasas de
utilidad en busca del posicionamiento tan importante en una industria con un crecimiento

exponencial.

Palabras claves: Planificacion Estratégica, fintech, diferenciacion, servicios

innovadores, cashback.

Abstract

In this report, a Strategic Planning applied to Tarjeta Naranja S.A. - today reconverted
into a fintech company and called Naranja X - located at its headquarters in the province of
Cordoba, is carried out in order to implement a differentiation strategy through the
incorporation of innovative services - cashback system - which will enable the company to
capture those segments neglected by traditional banking, and thus achieve a position in the
top 3 of digital wallets in Argentina. This objective, set for a time horizon of two years - the
end of 2023 - has yielded good results in the analysis of financial feasibility and
reasonableness, giving up high profit rates in search of such an important positioning in an

industry with exponential growth.

Keywords: Strategic planning, fintech, differentiation, innovative services, cashback.
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Introduccion
A lo largo del presente Trabajo Final de Graduacion (TFG) correspondiente a la
Licenciatura en Administracion de la Universidad Siglo 21, se abordard la tematica

“Planificacion Estratégica” aplicada a la empresa “Tarjeta Naranja S.A.”.

Tarjeta Naranja S.A. es una empresa encuadrada principalmente dentro de aquellas
que brindan servicios financieros, y que ha logrado ir evolucionando y adaptandose a los
contextos cambiantes que su sector ha experimentado. Con una historia de equipo que se
remonta unos afos antes de su nacimiento en 1985, es una de las principales emisoras de
tarjetas de compra/crédito en Argentina con cobertura nacional y una fuerte presencia en el
interior del pais. Es de destacar, su compromiso con el triple impacto de sus acciones -
economico, social y ambiental- y la bisqueda constante de mantenerse a la vanguardia en

términos tecnoldgicos.

Hoy en dia, esta empresa se ha reconvertido y evolucionado en lo que denominaron
“Naranja X”, para asi empezar a formar parte del ecosistema “fintech” y ser un participante

activo en la competencia derivada del “Open Banking”.

Es de destacar, el avance en los ultimos afios en pos de lograr un gobierno corporativo
solido y comprometido en materia de sustentabilidad y responsabilidad social, pero también
fortaleciendo el vinculo para con sus colaboradores y el sentido de pertenencia de los mismos.
Esto ultimo, se alinea con el propdsito y los valores institucionales. (Universidad Siglo 21,
2021)

Debido a la creciente oferta en el rubro en el cual se encuentra incursionando la
empresa, por la entrada de nuevos competidores al mercado a través de las grandes
oportunidades que presenta este, es que la misma debe mas que nunca utilizar sus fortalezas
provenientes de su experiencia, tecnologia, procedimientos, metodologias, entre otros items,
para lograr aprovechar dichas oportunidades y poder posicionarse como un jugador

importante en esta revolucion digital de la industria financiera.

De aqui se deriva uno de los principales problemas a lo que debera hacer frente, ya

gue es muy importante mencionar que, en Argentina el acceso a productos financieros y no



financieros es muy dificil para una gran parte de la poblacion por diferentes motivos que se

desarrollaran mas adelante.

También, sumado a la amenaza de los nuevos participantes y de la falta de
bancarizacion ya mencionada, es importante hacer referencia a la falta de infraestructura que
permita tener un sistema con transacciones agiles, econémicas y transparentes. (Carballo &
Dalle-Nogare, 2019)

En base a lo que se menciona hasta aqui, es que el presente reporte de caso ofrecera
a partir de la tematica “Planificacion Estratégica” el abordaje de una estrategia genérica de
diferenciacion, por medio del desarrollo de servicios innovadores — sistema cashback - e
inversiones en Investigacion y Desarrollo y Marketing. A nivel corporativo, se llevara a cabo
una estrategia de crecimiento por medio de la concentracion, que como define Robbins y
Coulter, le permitird a la empresa determinar qué linea de negocio operar — Naranja X - y
qué quiere lograr al participar en ella — lograr captar los clientes desatendidos y aquellos que

no se encuentran bancarizados -. (Robbins & Coulter, 2014)

Como menciona Hill, Jones y Schilling, es importante sefialar que los planes que
resulten del proceso de planeacion que se lleva a cabo en el presente trabajo, estan
proyectados para un plazo de entre uno y cinco afios, y que el mismo debera ser actualizado
0 ampliado cada afio, lo cual se fundamenta en la velocidad con la que suceden los cambios
en este sector en la actualidad, y que qued6 claramente evidenciado durante el afio 2020 a

raiz de la pandemia que produjo una aceleracion en la banca digital. (Hill, Jones, & Schilling)

Por Gltimo, para dar evidencia de estas problematicas caracteristicas de paises
emergentes que han generado importantes oportunidades, es que se mencionaran
antecedentes tanto teéricos como de campo, asi como casos de éxito de empresas que han

logrado hasta internacionalizarse en este rubro.

En relacion a los antecedentes teoricos, es de destacar en primer lugar, una tesis de
grado de magister en relacion a el Planeamiento Estratégico en la Industria Financiera
Arequipefa, la cual se asemeja bastante a la industria en la cual se encuentra inmersa la

empresa del presente reporte, y las oportunidades y estrategias a abordar para hacer frente a



esta situacion. (Delgado Nieto, Febres Portillo, Gutiérrez Rojas, & Villalobos Valdivia,
2018)

Y en lo que respecta a antecedentes de campo, una investigacion realizada para la
revista CEA de Colombia, serd util a la hora de evaluar cbmo empresas similares se han
desarrollado en paises latinoamericanos con bajos niveles de inclusion financiera y que se
encuentran en pleno proceso de digitalizacion de las finanzas a través de las nuevas
tecnologias. (Carballo & Dalle-Nogare, 2019)

Mercado Pago o Ualg, son algunas de las empresas que primero se le viene a la mente
de cualquier argentino cuando se habla de “fintech ”, debido al exponencial crecimiento que
han logrado en los ultimos afios por su gran aceptacion en el mercado y por las increibles
rondas de financiamiento que obtuvieron, entre otros logros, que les han permitido traspasar

las fronteras.

En los dltimos meses desembarcaron en Argentina empresas extranjeras que
conscientes de que el rol del consumidor cambi6 y que ahora éste es mucho mas inteligente,
deciden pagarles a sus usuarios. Esto ultimo, es la accion que proviene del sistema cashback,
Gelt es la Unica empresa que implementa este sistema en el pais, la misma es originaria de
Espafia y desembarcé en Argentina en marzo de este afio. En otras ramas fintechs, podemos
mencionar a Kwai, app de gran fama mundial, que retribuye a sus usuarios por ver videos de

TikTok; y a nivel local, se destaca BuenBit en la vertical de las criptomonedas.

Analisis de situacion

A lo largo del siguiente analisis de situacion, se hara en primer lugar, un anélisis
externo dentro del cual podemos diferenciar dos entornos. Por un lado, el macroentorno, el
cual ejerce influencia indirecta sobre el mercado y la empresa y, que serd explicado a traves
de la herramienta PESTEL, que tiene en cuenta los factores Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnologicos, Ecoldgicos y Legales. Y por el otro lado, el microentorno, el cual ejerce una
influencia directa sobre la realidad de la empresa. Para este ultimo, el anélisis se basara el
modelo propuesto por Michel Porter, el cual trata de las cinco fuerzas de la competencia, que

son todos aquellos factores que inciden en el precio final del producto o servicio, y que esta



compuesto por la rivalidad entre los competidores, la amenaza de nuevos competidores, la

amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y de los clientes.

Sobre el anélisis de estas fuerzas — tanto del macro como del microentorno -, es que

se definen las oportunidades y las amenazas para la empresa.

En segundo lugar, se harad un estudio del mercado especifico en el cual se encuentra

inserta la empresa.

Para finalmente, realizar un andlisis interno que nos permitira identificar como las
fortalezas de la compafia incrementan la rentabilidad de esta y como las debilidades
generarian una rentabilidad mas baja. Esto ultimo, sera analizado por medio de la Cadena de
Valor, que incluye tanto las actividades primarias como las de soporte que agregan valor al
producto. (Hill, Jones, & Schilling)

Macroentorno

Factores politicos

En Argentina, la Camara de Fintech tiene como proposito liderar el proceso de
transformacion de la industria de servicios financieros, convirtiendo al pais en un hub de
innovacion e inclusion financiera que sea un referente a nivel regional e internacional.
(Camara Argentina de Fintech, 2021)

El Banco Central de la Republica Argentina se encuentra presidido (en comision) por
Miguel Angel Pesce, quién ponderd recientemente el rol de las empresas fintech en el sistema
financiero al asegurar que “vinieron a poner una dindmica que no tenian los bancos” y destaco
la idea de que pueden ser un instrumento clave en la canalizacion del ahorro de los argentinos

hacia el financiamiento de las empresas y del desarrollo del pais. (Telam, 2021)

En 2019, se elabor6 una Estrategia Nacional de Inclusién Financiera (ENIF) llevada
a cabo por el Gobierno de la Republica Argentina con el apoyo de diversos actores publicos,
privados e internacionales. Mediante la ENIF se busca promover el acceso y uso, responsable
y sostenible, de servicios financieros en el territorio argentino. (Ministerio de Hacienda

Presidencia de la Nacién, 2019)



Factores econdmicos

En junio de 2021, el estimador mensual de actividad econémica (EMAE) registrd una
variacion del 10,82% respecto al mismo mes de 2020. La rama de la intermediacion
financiera tuvo una incidencia negativa de -0,03 en razon de una variacion de -0,9%.
(INDEC, 2021)

El nivel general del indice de precios al consumidor (IPC) registr6 en julio de 2021
un alza mensual de 3,0% y un aumento interanual de 51,8%. (INDEC, 2021) La inflacion de
los precios desestabiliza la economia, lo cual produce un crecimiento econémico mas lento,
tasas de interés mas altas y volatilidad en las divisas. Cuando la inflacion no cesa de subir es
muy dificil planear inversiones. (Hill, Jones, & Schilling)

La Tasa de Politica Monetaria, que en diciembre de 2019 se encontraba en niveles
del 63,00% TNA, actualmente es del 38,00% TNA. Es importante destacar que altos niveles
de esta tasa, implican mayor inflacion y consecuentemente, menores niveles de consumo y

mayor dificultad para el acceso a créditos. (Banco Central de la Republica Argentina, 2021)

En torno al marco regulatorio, en los Ultimos dos afios hubo cambios en las
regulaciones, principalmente del Banco Central (BCRA) y, en menor medida, de la Comision
Nacional de Valores. Entre las regulaciones del BCRA dirigidas 100% a Fintechs, podemos
citar a la nueva normativa sobre proveedores de servicios de pago que ofrecen cuentas de
pago (PSP). Existen otras regulaciones que impactaron tanto a las Fintechs como a los
agentes econdémicos tradicionales, tales como las restricciones cambiarias y medidas

adoptadas en materia de mercado de capitales. (Bastante, 2020)
Factores sociales

En Argentina, debido al escaso porcentaje de bancarizacién de la poblacion, como
consecuencia de la falta de educacion financiera, de acceso a un trabajo en blanco, de
requisitos bancarios, entre otros; es que los ciudadanos estan acostumbrados a realizar la

mayor parte de sus operaciones habituales en efectivo.

En base al Informe de Inclusion Financiera publicado por el BCRA en mayo 2021 —
segun datos de fines de 2020 — la tenencia de cuentas bancarias y no bancarias se mantuvo

en el 91% de la poblacion adulta. Con un fuerte crecimiento a lo largo del 2020, impulsado



principalmente por la pandemia, el porcentaje de poblacion adulta con al menos una CVU
(Clave Virtual Uniforme) paso del 7% en diciembre de 2019, al 24% para el mismo mes del
2020. (Banco Central de la Republica Argentina, 2021)

Factores tecnologicos

El fendmeno de inclusién financiera y las microfinanzas, lejos de ser una excepcion,
también se encuentran inmersos en la “evolucion digital” que el voraz avance tecnoldgico ha
estado impulsando a lo largo de las Gltimas décadas. El potencial es enorme y el alcance
innegable, basta mencionar que hoy en dia existen mas conexiones moviles que habitantes
en el mundo. A su vez, la tecnologia apunta a ser el camino mas viable para hacer frente a
cuestiones de alcance y la entrega de servicios en zonas periféricas (Ontiveros, Enriquez, &
Lopez, 2014 citado por Carballo & Dalle-Nogare, 2019).

Es de destacar, la labor que se esta realizando en la implementacion del sistema de
Transferencias 3.0 — el cual estaria plenamente operativo el proximo 29 de noviembre -, y
que serd una prueba de fuego para la vinculacion entre las fintech y bancos. Este sistema
nacional de pagos permitird a cualquier persona usar su billetera digital o app bancaria
para pagar desde su teléfono celular en cualquier comercio que, a su vez, recibira el dinero
en forma instantanea e irrevocable, lo que ayudara a sustituir el dinero en efectivo. (Telam,
2021)

Factores ecoldgicos

Previo al impacto de la crisis causada por la pandemia Covid-19, se estimaba en
Argentina la necesidad de financiamiento sostenible por medio de nuevas e innovadoras
acciones para lograr satisfacer las necesidades existentes. A partir de esto, y en el marco de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), surge la Mesa Técnica de Finanzas

Sostenibles. (Ministerio de Economia, s.f.)

Ademas, a principios de septiembre del corriente afio se firmo un acuerdo entre
Economia, BCRA, CNV y la SSN para impulsar el desarrollo de las finanzas sostenibles en
Argentina. (BCRA, 2021)
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Factores legales
La disrupcion de la industria fintech en Argentina es relativamente reciente, por lo

que el campo legal se encuentra con bastantes grises por el momento.

El BCRA através de las distintas comunicaciones, ha ido ampliando la supervision y
control sobre estas entidades incluidas dentro de los denominados “Otros Proveedores No
Financieros de Crédito”, por lo que no se las considera al igual que las entidades financieras
tradicionales y, por lo tanto, no estan sujetas a la Ley de Entidades Financieras N° 21.526.
Es aqui, donde aparece en juego la Ley de Tarjetas de Crédito N° 25.065, que regula las

tarjetas de crédito, las de débito y las tarjetas de compra exclusiva. (ConsultoraPluss)

Sin embargo, a partir la comunicacion “A” 7146, los denominados “Otros
Proveedores No Financieros de Crédito” y las fintechs comenzaran a ser regulados en algunos
aspectos por la LEF y otras normativas aplicables a las entidades financieras tradicionales.

(Banco Central de la Republica Argentina, 2020)

Por ultimo, es importante diferenciar a los denominados “Proveedores de Servicios
de Pago”, mejor conocidos como “billeteras virtuales”, que recién a comienzos del 2020 se

les introdujo un primer marco regulatorio.

Microentorno

Riesgo de ingreso de nuevos competidores

La industria bancaria se esta adaptando y transformando a causa de nuevas fuerzas
poderosas. Los bancos deben asumir los desafios, y trabajar para anticiparse y ser exitosos
en esta nueva etapa, por medio de la innovacion con vistas al futuro. (PwC Argentina, 2019)

A pesar de la disrupcion de estos de nuevos players con sus innovadores productos y
modelos de negocio, los bancos van a continuar cumpliendo un rol importante en esta
industria, por la confianza que brinda como resguardo de valores, fuente de financiamiento,

entre otras funcionalidades. (PwC Argentina, 2019)

Como menciona Rosana Mazza, desde el lado de la regulacion gubernamental como
barrera de entrada, el Banco Central esta colaborando con la disrupcion por medio de

normativas que promueven la aplicacion de la tecnologia en materia financiera, ya sea a
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través de las cuentas virtuales, los pagos con QR o los sistemas de identificacion biométrica,
entre otros. (PwC Argentina, 2020)

Es por lo mencionado, que esta fuerza competitiva es considerada poderosa ya que, a
pesar de los intentos de los bancos tradicionales de poner trabas a las operaciones con las
fintech, de la presencia de sindicatos y de regulaciones excesivas, las startup financieras han
logrado irrumpir fuertemente en esta industria, y son muchas mas las que estan buscando

fuentes de financiamiento para ingresar a competir.

Rivalidad entre los competidores
Hace dos afios, dentro del segmento fintech se contabilizaban 60 empresas en el pais.

Hoy, la Camara Argentina de Fintech registra mas de 220. (PwC Argentina, 2020)

A partir del crecimiento del ecosistema, tanto en cantidad de jugadores como en la
variedad de servicios, se pueden diferenciar distintos verticales de industria que lo componen.
Hay segmentos que crecieron mucho mas que la media, como ser el caso del vertical de
“pagos digitales”, que en la actualidad es el segmento principal de actividad en cuanto a
cantidad de empresas. Este segmento, se vio potenciado por el crecimiento del comercio

electronico y el mayor uso de los dispositivos moviles. (Bastante, 2020)

Segun estudio realizado por ADiLA Research studio (Axxiome SA, 2021), Mercado
Pago lidera el ranking de descargas de billeteras digitales, seguido de cerca por Uala, BNA
+, Cuenta DNI y Naranja X.

Por ultimo, es importante resaltar el desembarco en la industria fintech de empresas
dominantes de otras industrias — como Google a nivel global o Mercado Libre — que seran de

lo més disruptivo en los proximos afios. (PwC Argentina, 2020)

Como se menciona, en el ultimo tiempo ha crecido exponencialmente el numero de
empresas del segmento fintech, por lo que se la puede considerar una industria fragmentada,
en la cual se esta realizando un fuerte gasto en disefio de producto, publicidad y promocion,
entre otros items, lo que implica que esta sea una fuerza competitiva poderosa por la

intensidad de la rivalidad.
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Poder de negociacion de los clientes

Un cliente para registrarse y acceder a los servicios financieros precisa en general sus
datos personales basicos y nimero de celular/mail. A diferencia de los productos que ofrece
el sistema financiero tradicional, a los cuales se dificulta el acceso ya que se requiere de
excesivos documentos y en ciertos casos de un historial crediticio. Es aqui, donde el
segmento de la poblacion argentina que no cumple con dichos requisitos, ve la posibilidad
de acceder a servicios financieros gracias a un régimen de solicitud y verificacion mas
flexible. (Bastante, 2020)

Como menciona Martin Naor, CEO de Bankingly, la industria financiera tradicional
tiene un problema de base, ya que la relacion proveedor-cliente se encuentra invertida, donde
toda la fuerza la tiene el proveedor y muy poca el cliente, lo cual genera que sea el banco
quien impone las condiciones, y significa uno de los motivos por los cuales surgen las
Fintech, debido a que ofrecen méas opciones centradas en la necesidad y experiencia del
cliente, y con una estructura de costos inferior. (Naor, 2017)

En una encuesta realizada por la empresa PwC a los ejecutivos de instituciones
financieras lideres alrededor del mundo, estos coincidieron en que el gran desafio de los
préximos afos es atraer nuevos clientes, lo cual contribuiria a sus planes de crecimiento y
expansion. Sin embargo, sefialan la necesidad de profundizar sus relaciones con los clientes
actuales. (PwC Argentina, 2019)

En conclusion, es en la industria fintech esta fuerza competitiva considerada
poderosa, debido a que los clientes pueden cambiar facilmente y con nulo costo de una
empresa a otra, como asi también al mismo tiempo pueden tener mas de una billetera virtual

de manera simple.

Poder de negociacion de los proveedores

Dentro del ecosistema de proveedores tecnoldgicos, a comienzos del 2020 existian
34 empresas en el pais que brindaban este tipo de soluciones digitales. Los sectores del
ecosistema Fintech que més demandaron estos servicios fueron principalmente “Servicios
B2B”, “Pagos digitales” y “Préstamos”, ya Sea como procesamiento de pagos,

administracion, back office, asistencia de inteligencia artificial, etc. (Bastante, 2020)
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En base a la encuesta realizada en el informe “Estudio Fintech 2020 — Ecosistema
Argentino” (Bastante, 2020), resulta que un bajo porcentaje de las compafiias encuestadas
realiza un andlisis del impacto ambiental causado por sus proveedores. Dentro de estas
compafiias, se pueden diferenciar aquellas que exigen que cumplan con estandares
ambientales, y en menor medida, aquellas que solicitan a los proveedores que firmen una

declaracion jurada donde indican que la compafiia aplica buenas practicas ambientales.

También, es importante mencionar la dificultad para captar personal que cuente con
las capacidades digitales para poder hacer frente a la constante transformacion del sistema
financiero. Esta escasez de talento digital, es una probleméatica mundial. (PwC Argentina,
2020)

Esta fuerza competitiva es considerada de nivel medio en base al analisis, ya que son
las empresas financieras quienes les imponen las condiciones a los proveedores de servicios
digitales, aunque al mismo tiempo, la escasez de recursos humanos con los talentos

requeridos los fortalece a la hora de negociar.

Amenaza de productos sustitutos
El crecimiento de las fintech no resulta en una amenaza para el sector bancario, por
el contrario, es una oportunidad para hacer alianzas y complementarse por medio de distintos

modelos de colaboracion. (Cicconi Cimino, Galvén, Liwsky, & Yerfino, 2020)

En Argentina, se encuentra muy difundido el modelo de “proveedor”, donde un banco
tradicional compra o acuerda una solucién brindada por una fintech para integrarla dentro de

su tecnologia. (Cicconi Cimino, Galvan, Liwsky, & Yerfino, 2020)

Como se menciona en el Estudio de aplicaciones méviles y UX — Billeteras digitales
vs billeteras multicuentas (Axxiome SA, 2021), “es en el mercado de estas Fintechs que estan
incursionando las apps Multi-Cuentas, disrumpiendo el sector, al permitir a los usuarios
vincular sus propias cuentas bancarias y tarjetas de crédito de otras instituciones”. Por lo que,
se puede considerar a estas apps como sustitutos, siempre y cuando, no permitan vincular
una CVU junto con CBU.

Por ultimo, en la industria fintech esta fuerza competitiva es débil, ya que son casi

nulas las empresas que buscan sustituir a estas startups financieras que estan irrumpiendo
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fuertemente, por lo que son los bancos tradicionales quienes buscan aliarse con estos, y

viceversa.

Analisis del mercado especifico

Claramente la pandemia global COVID-19 golpe6 fuertemente a diferentes sectores
de la economia, dejando muchas empresas con importantes resultados negativos dificiles de
revertir. Sin embargo, dentro de los pocos segmentos que lograron no solo obtener indices
positivos, sino también, un fuerte y disruptivo crecimiento, se encuentran las billeteras

digitales.

Esto queda claramente reflejado a través del dato que aporta la Camara Argentina de
Fintech, la cual indica que al menos 8 millones de argentinos se descargaron al menos una
billetera digital. Entre las principales a nivel local se encuentran: Mercado Pago, Uala,
MODO, Cuenta DNI, BNA +, ValePei, Naranja X, Nubi, Yacaré, Came Pagos, entre otras.

El 2020 significo para el sector una pelea por la cantidad de consumidores, pero para
el corriente afo el desafio se trasladara al punto de venta. Este fendmeno ya inici6 con la
aparicion de distintas opciones mPOS, lo cual seguramente se acelere por medio de las

Transferencias 3.0 y el c6digo QR interoperable. (La Mastra, 2021)

Andlisis interno
Actividades primarias:

Investigacion y desarrollo: En pos de mejorar la experiencia de sus clientes y ampliar
la oferta de productos y servicios, Naranja cuenta con proyectos de Evolucion Digital,
sumado al proyecto de modernizacion de sus sucursales llamado “Sucursal del Futuro” en las
principales ciudades del pais, con una metodologia de asistencia persona a persona basada
en la tecnologia. Ademas, lanzaré el programa de fidelizacion Quiero! a todos sus clientes,
renovara la oferta comercial del Marketplace Tienda Naranja, y lanzara una nueva propuesta
vinculada al turismo.

Hoy en dia, todas las células de trabajo se abocan a disefiar sus propios procesos con
la metodologia agil customer journeys, para lo cual forman equipos de creadores de la
experiencia quienes asumen la gestion de las disconformidades de los clientes. (Universidad
Siglo 21, 2021)
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Produccidn: Las recientes Sucursales del Futuro, a diferencia del lugar tradicional
con sillas para esperar, cuentan con el equipamiento necesario para resolver en el primer
contacto las gestiones de los clientes. Esto se logra por medio de tablets, terminales de

autogestion y murales de videos interactivos, con la asistencia de los colaboradores.

Como parte de la evolucién digital, implementaron mejoras para facilitar la creacion
de cuentas, la gestion de la cobranza a los clientes, la suscripcion al producto HBO Go, la
contratacion de seguros y la solicitud de préstamos personales por medio de canales digitales.
Ademas, los clientes utilizan cada vez mas el sistema de pago digital en Naranja Online y en

la App Naranja.

Por medio de Naranja X, una aplicacion disponible para Android y iPhone, los
clientes por medio de una cuenta pueden enviar o recibir dinero, recargar el celular y las
tarjetas de transporte, comprar y vender ddlares, y varias funcionalidades mas. (Universidad
Siglo 21, 2021)

Marketing y Ventas: Desde sus comienzos en el afio 2002, el area de Marketing tuvo
un desarrollo informal y poco organizado, por lo que en la actualidad se requiere formalizar
los procedimientos que desarrolla y establecerlos en un manual. El objetivo central del area
se basaba en lograr el crecimiento de la popularidad de la marca por medio de la integracién
de un sistema de comunicacion al plan de negocios y a las operaciones, tanto para mantener
informado a los clientes de los beneficios como también al directorio de lo que sucedia en el

mercado a nivel nacional.

Cuentan con un equipo especialista que mide y monitorea los indicadores de
experiencia, y comparte los resultados para que los grupos de creadores de experiencias

realicen las mejoras.

A través de herramientas de cross-selling (venta cruzada) lograron aumentar las
ventas de productos como HBO Go, préstamos personales, recarga de celulares y solicitud

de tarjetas adicionales. (Universidad Siglo 21, 2021)

Servicios al cliente: La vocacion de Tarjeta Naranja es estar cerca de los clientes, por
lo que estos encuentran atencion no solo en las “Casas Naranja”, sino también en canales

online, lineas directas 24 horas y redes sociales.
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Se consideran lideres en experiencia del cliente, ya que su trabajo tiene como foco al
cliente, y lo hacen escuchando su voz a través de diferentes canales. Ademas, a través de la
herramienta digital NPS —que mide la satisfaccion de los clientes- escuchan, conocen y

gestionan las necesidades de estos. (Universidad Siglo 21, 2021)

Actividades de apoyo:

Infraestructura de la empresa: Tarjeta Naranja se encuentra distribuida en todo el
territorio argentino, con 202 sucursales, de las cuales 154 son sucursales fisicas, 22 MUN
(mini unidades de negocio), 20 receptorias, 4 stands en paseos comerciales y 2 locales para

operaciones virtuales.

Los locales MUN representan el formato con el que Naranja se hace presente en
localidades de entre 20 y 50 mil habitantes, con los mismos servicios que las grandes

sucursales.

Los clientes aprecian la cultura de Naranja, debido al trato que reciben desde un
primer momento; donde el objetivo es crear vinculos sostenibles en el tiempo. (Naranja, 2019
citado en Universidad Siglo XXI, 2021)

Gestion de los RRHH: Los equipos de trabajo se encuentran conformados por
distintos perfiles, profesiones, edades y multiples modos de pensamiento, que afiaden valor
al trabajo agil, multidisciplinario y de alto rendimiento.

La compafiia busca que se generen ambientes laborales donde las personas se sientan
coémodas para expresarse libremente y de manera auténtica, manteniendo dialogos abiertos

pero profesionales.

En el 2020, pensando en renovar las practicas de trabajo decidieron cambiar la forma
de organizarse y crearon Tribus y Centros de Excelencia (CoEs).

Entre las destrezas y competencias que buscan en los potenciales colaboradores se
destacan los perfiles disruptivos, flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y vision
exponencial del futuro. Estas se resumen en los cuatro “Comportamientos Naranja” que

buscan que todo colaborador exteriorice y fomente.
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Ademas, con el objetivo de la busqueda de nuevos talentos digitales, participan en
eventos clave y abren las puertas de Casa Naranja para charlas de tendencia en el mercado
digital, como también establecen espacios de aprendizaje colaborativo por medio de sus

propias meet ups.

Por ultimo, con el fin de formar sus propios talentos, se vinculan con Acamica —
plataforma de estudios -. Y en lo que respecta a la movilidad interna, se le da prioridad al
crecimiento personal y profesional de sus colaboradores. Asimismo, en pos de afianzar su
posicionamiento en las distintas localidades, promueven la generacion de empleo local.
(Universidad Siglo 21, 2021)

Desarrollo tecnoldgico: En el afio 2019 decidieron fortalecer su negocio digital por
medio de la constitucion de un ecosistema de productos y servicios interconectados.
También, implementaron un nuevo modelo de atencion al cliente, denominado “Sucursales
del Futuro”, que armoniza la interaccion digital y personal en un ambiente innovador. Por
ultimo, con el objetivo de incursionar en el futuro de los nuevos negocios digitales, lanzaron

Naranja X.

Asimismo, esta transformacion digital los llevé a ser la primera compafiia del sistema
financiero argentino en desarrollar su sitio web Naranja.com en Progressive Web App

(PWA), lo que permite una mejor experiencia en moviles. (Universidad Siglo 21, 2021)

Abastecimiento: Naranja considera a los proveedores como parte esencial de la
comunidad, es por eso que selecciona a aquellos que — ademas de otros criterios- comparten

sus convicciones y, principalmente, su ética.

Una de las caracteristicas de esta actividad, es que eligen proveedores nacionales —

en su mayoria pymes -, que se dividen en:

- Proveedores de produccion: aquellos que ofrecen servicios e
insumos para el core — razon de ser — de la empresa.
- Proveedores de soporte: necesarios para la operatoria de la

empresa.
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Ademas, en las cotizaciones solicitadas por el area de compras, intentan incluir a
pequefios proveedores, pymes y emprendedores que ofrezcan productos que posean valor
social o ambiental agregado. (Universidad Siglo 21, 2021)

Marco Teorico
A través del desarrollo del presente Marco Tedrico se da un lineamiento de los
principales conceptos abordados desde diferentes perspectivas y autores, centrandose en
aquellas referencias contemporaneas y de mayor valor para el presente caso. Comenzando
por la temadtica elegida “Planificacion Estratégica”, a través de la cual se desemboca en la
estrategia genérica de diferenciacion y a nivel corporativo en la estrategia de crecimiento por
medio de la concentracion y desarrollo de nuevos servicios que permitiran explotar las

oportunidades y satisfacer las necesidades insatisfechas.

Chiavenato y Sapiro definen el proceso de planeacion estratégica como la
herramienta a través de la cual se buscan y especifican las ventajas competitivas de la
organizacion, para alcanzar los objetivos de la misma. Este proceso constituye una propuesta
de desarrollo competitivo de mediano y largo plazo, para definir objetivos, elaborar
estrategias y determinar las acciones que generen un aumento de la competitividad y asi
aseguren la sostenibilidad de la organizacion. (Chiavenato & Sapiro, 2017) El autor Sainz de
Vicufia Ancin, aporta que este proceso consiste en definir hoy lo que queremos ser en el
futuro, apoyado en la reflexién y pensamiento estratégico, porque coincide con Antoine de
Sanit Exupery en que “el mundo entero se aparta cuando ve pasar a un hombre que sabe a
donde va”. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017) Con respecto al pensamiento estratégico, De Geus
destaca que el proposito de este ademas de elaborar planes, es cambiar los modelos mentales
de quienes toman decisiones, y que el proceso de planeacion estratégica facilita el ejercicio
del pensamiento estratégico. (Chiavenato & Sapiro, 2017) Para Cantera (1989) no se debe
entender a la planificacion estratégica como una suma continuada de planes estratégicos, sino
Ccomo un proceso que, a partir del plan estratégico y un estilo de direccion, permite a la
empresa mantener su posicién competitiva dentro de un entorno en permanente cambio.

(como se citd en Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

Uno de los pasos de la Planificacion Estratégica es formular las estrategias que

permitiran lograr la vision, y de aqui se deriva la importancia de las estrategias competitivas,
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las cuales abarcan todas las decisiones que toma una empresa para atraer clientes, satisfacer
sus expectativas, lograr una ventaja competitiva y mejorar su posicion de mercado con
respecto a la competencia. Estas estrategias se categorizan en: liderazgo en costos,
diferenciacion y enfoque. La estrategia de diferenciacion propuesta en el presente caso, tiene
el proposito de atraer a los clientes por medio de productos/servicios con caracteristicas
distintivas a los competidores, buscando aumentar la cuota de mercado. Ademas, cuando se
referencia los segmentos que no estan siendo bien atendidos o directamente desatendidos,
aparece en juego la estrategia de enfoque, a través de la cual se busca atender los deseos,

expectativas y demandas de los mismos. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

Con respecto a la estrategia corporativa, la cual se fundamenta en la mision y los
objetivos de la organizacién, y en el papel que jugara cada unidad de negocio dentro de la
empresa, por lo que determina en qué lineas de negocio opera o desea operar y qué se quiere
lograr en ellas. Para ello, los altos ejecutivos deberan decidir qué hacer con esas lineas de
negocio: impulsar su crecimiento, mantenerlas estables o renovarlas. (Robbins & Coulter,
2014)

Sainz de Vicufia Ancin, establece que las empresas pueden crecer de manera interna
u organica, por medio de nuevos negocios, productos, mercados, plantas de produccion, etc.,
0 a través del desarrollo externo, a través de alianzas, cooperaciones, franquicias, etc.
Ademas, segun la investigacion de Suarez-Zuluaga, establece que la mayor parte de los
directivos espafioles optan por el crecimiento externo, ya sea por ser un método mas rapido
para alcanzar la rentabilidad deseada; y en menor medida, porque el proceso es menos

complicado y el resultado mas seguro, que cuando se compra. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

En cambio, Robbins y Coulter proponen que las organizaciones crecen a partir de la
concentracion, de la integracion vertical o horizontal, o de la diversificacién. Una
organizacion crece cuando amplia el namero de mercados a los que atiende o de los productos
que ofrece. (Robbins & Coulter, 2014)

Cuando la organizacion emplea la concentracién, se enfoca en su principal linea de
negocio y aumenta la cantidad de productos que ofrece o busca atender mas mercados con
ella. (Robbins & Coulter, 2014) Esto coincide con el crecimiento interno propuesto por Sainz

de Vicufa Ancin, quien fundamenta que quienes deciden hacerlo de esta manera, es porque
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al conocer mejor el negocio, la gestion posterior serd mejor, porque resulta mas barato y el

riesgo que se corre es menor. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

En cambio, al llevar a cabo una integracion horizontal, las empresas crecen
combindndose con sus competidores. Esta estrategia se ha utilizado desde hace varios afios
en distintos sectores como los servicios financieros, entre otros. (Robbins & Coulter, 2014)
Esta definicion nos lleva al desarrollo externo por medio de fusiones y alianzas
empresariales, que son dos importantes vias de crecimiento en este mundo cada vez mas
globalizado. Sin embargo, hay consultoras como Mitchell Madison la cual informa que “el
60% de las grandes fusiones bancarias no ha generado valor para los accionistas. Al contrario,
en los dos afios siguientes a la operacién ha sido un 17% inferior al del sector”, o la consultora
Watson Wyatt que sefiala que “el 75% de las fusiones defraudan o fracasan, y que la
productividad se reduce a la mitad entre los cuatro y ocho primeros meses. Solo el 23% de

las adquisiciones recupera su coste de capital”. (Sainz de Vicufia Ancin, 2017)

Porter en su libro “Ser Competitivo”, establece que desarrollar una estrategia en un
sector que esta surgiendo o experimentando cambios tecnoldgicos revolucionarios es una
tarea fantastica. Sin embargo, en estos casos, los directivos se enfrentan a un elevado nivel
de incertidumbre sobre las necesidades de los clientes, y sobre los productos y servicios que
demandaran, por lo que, a causa de esto, se generan imitaciones y apuestas compensatorias
de aquellas empresas que no quieren correr el riesgo de equivocarse o de quedar
desactualizadas. (Porter, 2017)

Diagnéstico y Discusion
En base al andlisis de situacion y marco teérico llevado a cabo en el presente trabajo,
es que se determina que para el caso de Tarjeta Naranja S.A. la necesidad a satisfacer sera
atender a la poblacion que no se encuentra bancarizada, ya sea aquellos que no tienen ningdn
tipo de cuenta como también los que la tienen en desuso, y aquellos segmentos desatendidos
por la banca tradicional — como ser profesionales y trabajadores independientes - y lograr

afianzarse como uno de los principales players de la industria fintech.

Son las empresas fintech las que estan disrumpiendo el sector bancario tradicional

desde hace algunos afios, lo cual se acelero a ritmos impensados en los Gltimos dos afios a
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raiz de la pandemia Covid-19. A pesar de esto, la banca tradicional ha buscado fortalecerse
en base a ser una importante fuente de financiamiento, trayectoria y experiencia, que le han

permitido apaliar en cierto modo el surgimiento de estas empresas.

Sin embargo, en nuestro pais se han encontrado con amenazas provenientes de
regulaciones excesivas por parte del Banco Central de la Republica Argentina, que con el
paso del tiempo han ido flexibilizando, ademas de la presion tributaria, y la presencia de
sindicatos que han intentado impedir el surgimiento de estas billeteras digitales. Ademas, la
empresa del caso ha dejado desatendida el area de Marketing, lo cual significa una debilidad
en los tiempos que vivimos, donde la presencia de marcay la cercania al cliente es primordial,
a pesar de que actualmente esta desarrollando fuertes acciones en materia de experiencia al

cliente.

A pesar de lo mencionado, Tarjeta Naranja S.A. ha buscado fortalecerse en la presente
revolucion digital, con tecnologia de punta que le permitié innovar en cuestion de atencion

al cliente, de fidelizacién de los mismos, pagos digitales, entre otras cuestiones.

Las oportunidades son inmensas en esta industria, debido a que Argentina cuenta con
un alto porcentaje de la poblacién que no se encuentra bancarizada o que por falta de
educacion financiera no conoce siquiera que posee algin tipo de cuenta. Esto sumado a
aquellas personas que se encuentran desatendidas o que buscan operar de manera 100%
virtual, es que permite tener un campo muy amplio al cual atender. También, las normativas
recientes en materia de Pagos QR, Transferencias 3.0, que promueven la aplicacion de
tecnologia en materia financiera, permiten un crecimiento exponencial en este vertical. Por
ultimo, es importante mencionar la creciente liquidez de fondos de inversion, quienes cada

vez mas eligen a esta industria para colocar importantes sumas de dinero.

A lo mencionado, es importante sumarle las debilidades con las que cuenta hoy en
dia la banca tradicional debido a procedimientos extremadamente burocraticos, estructuras y

procesos desactualizados y una escasa innovacion tecnologica.

Satisfacer las necesidades y las oportunidades antes mencionadas, es importante en
el marco de democratizar la educacion financiera en Argentina, por lo cual se lleva a cabo

ademaés una Estrategia Nacional de Inclusion Financiera. Es fundamental poder bancarizar a
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la mayor parte de la poblacion, en buscar de acrecentar la canalizacion del ahorro de las

personas hacia las inversiones de las empresas.

Por lo mencionado hasta aqui, es que en el presente reporte de caso se promueve un
crecimiento concentrado en la billetera digital Naranja X, por medio de la diferenciacion que
le aporten los servicios innovadores. Esto le permitira a la empresa, captar una gran parte del

mercado y convertirse en uno de los principales players del mismo.

Es importante mencionar, que para que esto sea posible, la empresa debe adecuar sus
procesos internos para el correcto funcionamiento del sistema a implementar, como asi
también capacitar al personal operativo y de ventas, haciendo hincapié en estos Gltimos para
fortalecer la inclusion financiera. También se debe fomentar el uso del mPOS y atender
fundamentalmente a los pequefios comerciantes, ya que por enfocarse en los consumidores

no se debe perder de vista la otra cara de los pagos digitales.

De esta manera, Naranja X lograra ser la billetera digital de los argentinos,
permitiéndoles operar facilmente desde la comodidad de su dispositivo y con las menores
comisiones posibles, agilizando los tramites de manera virtual, y generando una fuerte
reciprocidad por medio de beneficios, seguros, entre otras cuestiones. Por ultimo, es
necesario remarcar que todo esto no tendra sentido sin una poblacion con conocimiento
financiero, por lo cual es fundamental involucrarse en el proceso de inclusién, lo cual la

poblacion valorard y le dara a la empresa una ventaja competitiva frente al resto.

Plan de implementacion

Analisis de la Vision, Mision y Valores

Tarjeta Naranja S.A. cuenta en la actualidad con la posibilidad de explotar varias
oportunidades y de lograr un crecimiento disruptivo y acelerado a través de su conversion en
fintech — denominada Naranja X-. Esto se debe principalmente, como ya se ha mencionado,
a la revolucion digital como consecuencia del Open Banking, y al acceso de una gran parte
de la poblacion a su primera cuenta virtual. Por otro lado, en lo que respecta a sus bases
estratégicas, se destaca su vision por “Ser la empresa lider en servicios financieros y no
financieros vy, a la vez, la mas admirada y querida por colaboradores, clientes y comunidad

en general”, lo cual coincide con la ambicion y la perspectiva que debe poseer una empresa
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de estas caracteristicas. En cuanto a la mision declara “Conectar con experiencias Unicas y
crecer a través de nuevos negocios basados en la tecnologia”, dando respaldo a las diversas
iniciativas en pos de mejorar la experiencia al cliente, y también, al surgimiento de Naranja
X entre otros negocios. Por dltimo, apuntan a lograr mantener los valores historicos, haciendo
referencia a los siguientes: alegria del trabajo, puertas abiertas, mejora continua y piramide
invertida; valores que demuestran el compromiso de la empresa para con sus colaboradores

y la importancia que vuelcan en ellos. (Universidad Siglo 21, 2021)

Alcance

El presente Plan de Implementacion serd llevado a cabo en Naranja X, ubicada su
Casa Central en la provincia de Cordoba. En cuanto a lo geogréfico, sera de aplicacion en
todo el territorio nacional, y en lo que respecta al horizonte temporal, se plantea 2 afios
comenzando el 01/01/2022 y finalizando el 31/12/2023. En cuanto al contenido, sera
construido a partir de datos cuantitativos como cualitativos, y tomando referencia de

empresas exitosas en la materia.

Objetivo general
Lograr posicionar a Naranja X dentro del top 3 de billeteras digitales en Argentina
para fines de 2023, mediante la implementacion de una estrategia de diferenciacion de

servicios innovadores que permitan captar a los sectores desatendidos.

A través de este objetivo, se busca no tanto la rentabilidad a corto plazo de la empresa,
sino que se enfoca en captar por medio de servicios innovadores — sistema de cashback para
personas fisicas - a aquellos sectores desatendidos por tener ingresos bajos, como asi también

por no contar con educacion financiera.

Ademas, es importante remarcar que esta innovacion del sistema cashback, fomenta
la inclusion financiera -tema que ha tenido relevancia a lo largo del presente reporte-
permitiéndole el ahorro a los consumidores por medio de la colocacion en un FCI (fondo

comun de inversion) del dinero reintegrado por los respectivos consumos realizados.

En la actualidad, Naranja X se encuentra por detras de billeteras virtuales tales como
Mercado Pago, Uala, Cuenta DNI' y MODO. Segun la Camara Argentina de Fintech, existen

al menos 23 billeteras de uso frecuente en el pais, sin embargo, desde la consultora Brain
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Network afirman que entre el 80% y 90% de los movimientos registrados estan distribuidos
entre Mercado Pago, Ual4, Cuenta DNI'y ValePei. (McDougall, 2021) La cantidad de cuentas
virtuales en Argentina se ha triplicado durante la pandemia, registrando en el Gltimo semestre
un crecimiento de 8 a 14 millones y se espera que para fin de afio ese numero llegue a los 20

millones, lo cual se espera duplicar para el 2022. (Meafios, 2021)

Obijetivos especificos
1. Alcanzar los 6 millones de usuarios de Naranja X para fines de 2023, por
medio del nuevo sistema de cashback que generara una ventaja competitiva.
2. Adecuar la totalidad de los procesos internos a fin de que dicho sistema se
encuentre operativo para mediados de 2022.
3. Capacitar y desarrollar al 50% del personal operativo y de ventas durante 6
meses — finalizando en agosto de 2022 -, en pos de que conozcan claramente

el proceso y concepto del sistema a implementar respectivamente.

A través de estos objetivos, se plantea un incremento de los usuarios acorde al
crecimiento que viene experimentando en el altimo tiempo la fintech, teniendo en cuenta que
se triplicaron la cantidad de clientes que utilizaron billeteras digitales desde octubre del 2020
al dia de la fecha, y que actualmente Naranja X posee 1.8 millones de usuarios, lo que refleja
un fuerte incremento respecto del millon de usuarios que registraba para mediados del

corriente afio. (Ver Anexo 2)

Es importante contar prontamente con los procesos internos adaptados al nuevo
sistema, a fin de aprovechar el veloz crecimiento de la industria fintech, lo cual implica
innovar constantemente en busca de diferenciarse de la competencia y alcanzar ventajas

competitivas.

Es fundamental que, tanto el personal operativo como de fuerza de ventas, esté en
conocimiento de esta nueva tecnologia implementada, asi como también se capacité al
personal de ventas en conceptos financieros en pos de fomentar la inclusién financiera tan

necesaria para lograr el objetivo principal.
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OBJETIVO 1

Tiempo Recursos Humanos ReCUIsos
Descripcion , Recursos Fisicos Tercerizacion Economi Observaciones
Inicio Fin Responsable Area conomicos
Realizar un estudio de mercado y
segmentarlo, en pos de enfocarmosen | 101195 | 31//01/22 - - - ECONSULTORA | $100.000.000,00 |  Ver Anexo 1
nuestro publico objetivo.
Evaluar si los servicios que ofrecemos Encargado de
cumplen con las expectativas de dicho 01/02/22 | 28/02/22 Atencion al Oficinas - - -
publico. cliente Internet
Determinar los canales y métodos de R ble d Computadoras
venta a implementar. Definir el costo de | 01/02/22 | 28/02/22 esp\cl)gr??ase € Vventas Software de sistema - - -
adquisicién de cliente. Marketing
Fldellgar a clleptes actuales, para que 01/03/22 | 31/05/22 Jefe Banca Programa ,de ) ) )
transmitan confianza a los potenciales. Individuos fidelizacion
WONDER
Aplicar estrategias de Marketing, MARKETING
participar de eventos masivos apuntando | 01/04/22 | 31/12/22 - - - MD Marketing $50.000.000,00 Ver Anexo 3
a nuevos usuarios. Digital
_ _ Oficinas
Brlndar/erecer a_cllentes actuales y 01/07/22 | 31/12/23 Internet
potenciales el sistema cashback. Computadoras
Software de sistema
Medir si efectivamente se logré la Oficinas
captacion de los nuevos usuarios
P vos usue 01/01/23 | 31/12/23 | Responsable Internet : i :
propuestos, y determinar acciones administrativo Computadoras
correctivas. Administracin | Software de gestion
Retroallmentag;on_éje los resultados 0112123 | 31/12/23 Zzes_pgntsa?_le i i i
obtenidos. administrativo Oficinas
Internet
B . Responsable Computadoras
Remitir inf I CEO, CCO, y jefe d _ p
empty Iniore & == v Y IIE 8 | oar12103 | 31112023 | Plataforma Gerencia - - -
banca individuos de Naranja X. Comercial

Tabla 1:

Plan de Accion 1




Plan de Accién N° 2
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OBJETIVO 2

Tiempo Recursos Humanos RecUrsos
Descripcion ' Recursos Fisicos Tercerizacion Economi Observaciones
Inicio Fin Responsable Area ——
Busqueda y seleccion de ingenieros en
: p— : Gerente de Recursos
sistemas con experiencia de sistema 01/01/22 31/01/22 RRHH HUManos
cashback. Oficinas
Computadoras
G e (BT lead Internet
ontratacion de 10 empleados s | Gerente de Recursos i $180.000,00 Ver Anexo 4
especializados en sistema cashback. RRHH Humanos c/empleado x mes
Desarrollo de procesos y adecuacion de Plataforma
los mismos al nuevo sistema. Chiseie nlible Operativa
o Oficinas
Prueba de servicio antes de lanzar al f
re— 01/06/22 | 30/06/22 | Ingenierosen %at:rf;’tri\’j‘; Computadoras I i I
2 sistemas p Internet
- L . Oficinas
Lanzamlento_ oficial e implementacion de 01/07/22 31/12/23 Plataforma Computadoras I 0 I
sistema cashback. Operativa Internet
Software de aplicacion
Medicion mensual para verificar el Plataf Oficinas
correcto funcionamiento y aplicar medidas | 01/07/22 31/12/23 | Jefe de sistemas e Internet - - -
= Operativa
correctivas. Computadoras
Oficinas
: i . Responsable Internet
Retroal_lm(?ntacmn L T8 (L0 obtt_enldos 01/12/23 31/12/23 Plataforma Gerencia Computadoras : - :
y enviar informe al COO de Naranja X. .
Operativa Software de
facturacion

Tabla 2: Plan de Accion 2




Plan de Accién N° 3

OBJETIVO 3

Tiempo Recursos Humanos RecUrsos
Descripcion ' Recursos Fisicos Tercerizacion Economi Observaciones
Inicio Fin Responsable Area COROMICes
Busqueda y comunicacién con
diferentes empresas que Jefe de
brinden capacitaciones 1Ltz CL Capacitaciones el i : :
financieras. Oficinas
Computadoras
Contratacion de empresa Gerente d Intermet
encargada de llevar a cabo la 01/02/22 15/02/22 ‘g;m € RRHH I I Ver Anexo 5
capacitacion.
Oficinas :
— Phronencial
Capacitacion del personal 01/03/22 31/08/22 1 1 Copillie: Gabriela Totaro | $25.000.000,00 | Ver Anexo 5
operativo y de ventas. Internet
Proyector y audio
Retroalimentacion de los Gerent Oficinas
resultados obtenidos y remitir 01/08/22 31/08/22 A dmi?]riZ?r:tivo Gerencia Computadoras - - -
informe al Gerente de RRHH. Internet

Tabla 3: Plan de Accion 3
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Diagrama de Gantt

ASIGNADO

TAREA A 2022 2023

Adecuacion de los sistemas internos

Busqueda y seleccion de personal

Contratacién del personal

Desarrollo y adecuacidn de los procesos

Gerente Operativo
Prueba antes de lanzar al mercado

Lanzamiento e implementacion de cashback

Medicidén y aplicacién de medidas correctivas

Retroalimentacion y envio de informe

Proceso de capacitacion y desarrollo interno

Busqueda y contacto con diferentes empresas

Contratacion de empresa Gerente de RRHH

Capacitacion personal operativo y de ventas

Retroalimentacion y envio de informe

Campafiia comercial del sistema cashback

Estudio de mercado y segmentacion

Evaluacién de servicios

Determinar canales y métodos de venta

Fidelizar a clientes actuales .
Gerente Comercial

Aplicar estrategias de Marketing

Brindar/Ofrecer sistema cashback

Medicién de nuevos usuarios y aplicacién de
medidas

Retroalimentacion y envio de informe




Aclaracion: Todas las cifras visualizadas en el presente apartado, se encuentran
expresadas en miles de pesos. Ademas, la informacion utilizada para confeccionar tablas y

realizar los célculos incluidos a continuacion se encuentra en el Anexo N° 6, al igual que las

premisas.

Presupuesto Final

Analisis Financiero

Plan de Accion 1 2022 2023
Estudio de mercado 2100004
Campanas publicitarias 3 50.000

Total £ 150.000 20
Plan de Accion 2 2022 2023
Contratacien 10 empleados $180/mesiempleado 2 21.600 g 20.581

Total £ 21.800 2 20.981
Plan de Accion 3 2022 2023
Capacitacian g 25.000

Total % 25.000 =0

Flujo de Fondos Proyectado
CASH FLOW PROYECTADO - EMPRESA: NARAMIA X
2021 2022 2023

INGRESOS
Total ingresos operativos netos del cargo de inc. 5 49.136.447 | & 73.164.170 | &  101.551.868
Plan de accion 1 4 - g
Plan de accion 2 4 = 8
Plan de accion 3 4 = 8 =
Premisa 1 5 365.821 | 5 507.759
TOTAL DE INGRESOS $ 49.136.447 | § 73.529.991 | §  102.059.627
EGRESOS
Total egresos operativos 5 33.361.077 | & 49.674.644 | & 6:8.948.405
Plan de accion 1 4 150.000 | & =
Plan de accion 2 4 21600 | & 29,981
Plan de accion 3 4 25.000 | &
TOTAL DE EGRESOS $ 33.36L.077 | § 49.871.244 | § 68.978.386
RESULTADO NETO % 15.775.370 | & 23.658.747 | & 33.081.241
RECPAM % 7.887.685 | § 11.829.374 | & 16.540.621
UTILIDAD BRUTA |s 7.887.685 | % 11.829.374 | & 16.540.621 |
IMPLIESTO A LAS GANANCIAS |s 2.760.690 | § 4.140.281 | § 5.789.217 |
UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCION |s 5.126.995 | § 7.689.003 | 10.751.403 |
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Indicadores Financieros

AN 242443
TIR 151%
ROl
Beneficios &73.580
Costos/Inversion 276581
ROl 236%.
Inversion a realizar -2258.581
Incremento Ingresos 2022 365.821
Incremento Ingresos 2023 o7 755

Con respecto a la viabilidad financiera, el plan propuesto arroja un VAN (Valor
Actual Neto) positivo, lo cual implica en principio la aceptacion del proyecto, ya que se
recupera la inversion inicial y se obtiene un rendimiento mayor a la tasa de referencia

utilizada — en este caso Tasa BADLAR sector privado -.

Ademas, se cuenta con una TIR (Tasa Interna de Retorno) positiva, arrojando un
rendimiento del proyecto de 151%, bastante mayor a la tasa del 34,5% que representa hoy en
dia la Tasa BADLAR sector privado. A pesar de esto, este indicador se encuentra cada vez

mas en desuso ya que concluye en la misma decision que el VAN.

Por ultimo, el ROI (Retorno de la Inversion) es de 286%, lo cual indica que la empresa
gano $2,86 por cada peso invertido en el proyecto. Es importante remarcar que se utilizé el
Estado de Resultados del 2020 (Ver Anexo N° 7), debido a que la empresa forma parte de

una industria que no se vio perjudicada por la pandemia.

Conclusiones y Recomendaciones

La empresa Tarjeta Naranja S.A., como ya se ha mencionado, se encuentra en una
industria con un gran potencial de crecimiento, donde la tecnologia y la capacidad de innovar
y adaptarse a los cambios determinara el éxito o no de la empresa. Es por ello, que en el
marco del Open Banking varias empresas fintech han incursionado en esta revolucion de las
finanzas, y Tarjeta Naranja no se ha quedado atras. Por medio de Naranja X — ya hoy
reconvertida totalmente en una fintech- se ha convertido en un importante player del
mercado, sin embargo, hay muchas cosas por innovar y mejorar para un mejor

aprovechamiento de esta etapa de la industria.
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Es aqui, donde surge la propuesta diferenciadora por medio de la incorporacién de un
servicio innovador — sistema denominado cashback — ya conocido e implementado en otras
industrias y paises, pero desconocido por el momento en Argentina. EsS una propuesta
desafiante por la incertidumbre que genera la respuesta de los usuarios tanto actuales como
potenciales, pero al mismo tiempo, la empresa debe implementar cuanto antes nuevos
servicios que le permitan aumentar su porcion de mercado, y aprovechar al méximo a los

sectores desatendidos por la banca tradicional.

De esto ultimo, surge la idea de enfocar en aquellos profesionales y trabajadores
independientes que por lo general son casi nulos los beneficios que le ofrece la banca actual,
como asi también en aquellos segmentos desatendidos por contar con ingresos bajos.

Es fundamental remarcar que para que este sistema tenga éxito, es necesario hacer
hincapié en una inclusion financiera de todos los segmentos de la poblacién, en busca de que

en un futuro se pueda rentabilizar a estos nuevos usuarios.

Para ir finalizando, en cuanto a lo cuantitativo, los nimeros arrojados en los distintos
indicadores financieros son altamente favorables para la empresa, debido a que se trata de
una inversion relativamente baja, pero con un potencial gigante. La empresa objeto del caso,
obtuvo una rentabilidad en el 2019 del 5,80%, la cual se incremento a un 10,14% durante el
2020, lo cual indica el potencial de la industria a pesar de haber atravesado una pandemia
que afect6 a la mayoria de las industrias del mundo. La estrategia planteada implica resignar
en un corto plazo altas tasas de rentabilidad, en busca de enfocarse en lograr el
posicionamiento en los primeros puestos de las billeteras virtuales en Argentina por medio

de la captacion de los usuarios mencionados anteriormente.

Por otro lado, seria importante que la empresa empiece a analizar exhaustivamente la
posibilidad de que Naranja X se expanda por demas paises de Latinoamérica, como ser Chile,
México y Paraguay; son cada vez mas las empresas que se animan a expandir su negocio por
fuera de las fronteras nacionales, tal es el caso de Uald que recientemente incursion0 en

México.

Ademas, como se ha mencionado, es una realidad que varias fintech se han aliado con

la banca tradicional — en pos de beneficiarse mutuamente por las fortalezas que cada uno
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puede aportar — lo cual permite llevar el negocio a mayores escalas y potenciarse en un
mercado que tiende a ser altamente competitivo. En base a esto, una alianza con Banco
Galicia — debido a los antecedentes de financiacion con Tarjeta Naranja S.A. — es una buena

posibilidad a analizar en un mediano plazo.

Por ultimo, es de destacar la liquidez que abunda en los mercados internacionales, y
las importantes rondas de inversion llevadas a cabo por distintas empresas fintech de
Argentina — Uala, Pomelo, Tienda Nube -, por lo que seria buen momento de emprender en
nuevos negocios y mercados, aprovechando las interesantes tasas de interés y plazos de pago

que se pueden obtener hoy en dia.



33

Referencias
(s.f.).

Axxiome SA. (2021). Estudio de Aplicaciones Moviles & UX Billeteras Digitales vs. Billeteras Multi-
Cuentas Onboarding Digital.

Banco Central de la Republica Argentina. (Octubre de 2020). Banco Central de la Republica
Argentina. Obtenido de http://www.bcra.gov.ar/pdfs/comytexord/A7146.pdf

Banco Central de la Republica Argentina. (2021). (BCRA). Obtenido de
http://www.bcra.gov.ar/default.asp

Bastante, M. (2020). Estudio Fintech 2020: ecosistema argentino. Banco Interamericano de
Desarrollo.

BCRA. (2021). Banco Central de la Republica Argentina. Obtenido de
http://www.bcra.gov.ar/Noticias/BCRA-CNV-SSN-acuerdo-finanzas-sostenibles.asp

Camara Argentina de Fintech. (2021). Cdmara Argentina de Fintech. Obtenido de
https://camarafintech.com.ar/

Carballo, I. E., & Dalle-Nogare, F. (2019). Fintech e inclusion financiera: los casos de México, Chile y
Peru. CEA.

Chiavenato, |., & Sapiro, A. (2017). Planeacion Estratégica, Fundamentos y Aplicaciones (Tercera
ed.). MCGRAW-HILL INTERAMERICANA EDITORES, S.A. de C.V.

Cicconi Cimino, M., Galvan, I. M., Liwsky, M. S., & Yerfino, M. A. (2020). Fintech en
Argentina:Impacto y desafios de su aplicacion en la actualidad.

ConsultoraPluss. (s.f.). Obtenido de http://consultorapluss.com.ar/

Delgado Nieto, S. M., Febres Portillo, P. A., Gutiérrez Rojas, J. G., & Villalobos Valdivia, J. J. (2018).
Planeamiento Estratégico para la Industria Financiera Arequipefia. Pontificia Universidad
Catoélica del Peru, Santiago de Surco, Peru.

Hill, C. W., Jones, G. R., & Schilling, M. A. (s.f.). Administracion estratégica: teoria y casos. (11a ed.).
CENGAGE Learning.

INDEC. (Julio de 2021). Instituto Nacional de Estadistica y Censos. Obtenido de
https://www.indec.gob.ar/

iProUP. (Junio de 2020). iProUP. Obtenido de https://www.iproup.com/finanzas/14417-npos-de-
naranja-x-registro-facturacion-record-cuantos-comercios-ya-lo-utilizan

La Mastra, S. (Marzo de 2021). iProUP. Obtenido de https://camarafintech.com.ar/ranking-top-10-
de-billeteras-digitales-en-argentina-las-mas-usadas-para-que-sirven-y-que-podes-hacer-
con-ellas/

McDougall, F. (Julio de 2021). iProUP. Obtenido de https://www.iproup.com/finanzas/22199-
billeteras-digitales-informe-especial-que-son-y-como-se-usan



34

Meafios, F. (Septiembre de 2021). Cdmara Fintech. Obtenido de
https://camarafintech.com.ar/boom-fintech-las-empresas-argentinas-recibieron-
inversiones-por-usd-900-millones-y-proyectan-llegar-a-40-millones-de-cuentas-en-2022/

Ministerio de Economia. (s.f.). Argentina Gobierno. Obtenido de
https://www.argentina.gob.ar/economia/asuntosinternacionales/mesafs

Ministerio de Hacienda Presidencia de la Nacion. (2019). Cadmara Argentina de Fintech. Obtenido
de https://camarafintech.com.ar/wp-content/uploads/2020/01/Presidencia-de-la-
Naci%C3%B3n.pdf

Naor, M. (2017). La banca del futuro: bancos convertidos en Fintechs, y Fintechs convertidas en
bancos. (Colombia 4.0). Obtenido de https://www.youtube.com/watch?v=3WnDzNBx5Ac

Porter, M. E. (2017). Ser Competitivo (Novena ed.). DEUSTO.

PwC Argentina. (2019). Banca minorista 2020 ¢ Evolucién o revolucion?

PwC Argentina. (2020). Banking & Fintech.

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2014). Administracion (Decimosegunda ed.). PEARSON.

Sainz de Vicufia Ancin, J. M. (2017). El plan estratégico en la prdctica (Quinta ed.). © ESIC
EDITORIAL.

Telam. (Septiembre de 2021). Cdmara Argentina de Fintech. Obtenido de
https://camarafintech.com.ar/pesce-las-fintech-vinieron-a-poner-una-dinamica-que-no-
tenian-los-bancos/

Universidad Siglo 21. (2021). Canvas. Obtenido de
https://siglo21.instructure.com/courses/13175/pages/reporte-de-caso-modulo-O#org?2



AnNexos

Anexo 1: Servicio de Investigacion de Mercado

e ECONSULTORA

Investigacion y analisis de
competencia

Contamos con profesionales de investigs

deciden su compra par,

ECONSULTORA. (2021). Obtenido de:_https://econsultora.com.ar/investigacion-de-mercado-para-empresas/

@ :‘g:v"::l"" Inicio Servicios ¥ Sobre nosotros Sumate a Eleven Contacto

Realizamos una auditoria SEO exhaustiva de tu proyecto digital y sus
competidores en las diferentes dreas SEQ, en blsqueda de errores y
oportunidades.

Analizamos los sitios en materia de SEO técnico, Link Building,
contenidos y experiencia de usuario.

En funcién de ese analisis, definimos una hoja de ruta para los siguientes
meses, detallando cambios inmediatos y procesos que deberdn ser
implementados a lo largo del tiempo.

Brindamos toda la informacién necesaria para llevar adelante los
procesos, asi como el detalle de cual sera la complejidad para superar la
competencia organica en Google.

Impulsa las ventas y adquisicion de clientes

Auditamos tu sitio, a través de un profundo analisis SEOQ, para que conozcas tu estado de situacion y qué acciones de mejora
comenzar a implementar. ;Buscas impulsar tu negocio?

AGENCIA ELEVEN. (2021). Obtenido de: https://agenciaeleven.com/auditoria-seo/

Anexo 2: Billeteras con mas usuarios al 01/10/2021


https://econsultora.com.ar/investigacion-de-mercado-para-empresas/
https://agenciaeleven.com/auditoria-seo/
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LAS BILLETERAS CON MAS USUARIOS
OO s N 5 viLones
%) CuentaDNI ---I 32 MILLONES - )
\, » U0|6. --- 3MILLONES‘ ey
MODO -- 2MILLONES
I 1.5 MiLLONES

BNA" 1,7 MILLONES
(V)vaeper 5-1MILL(')N

REDLINK i

_NaranjaX |

OTRAS BILLETERAS:

4{ bimo Icank @PlusPagos
PRISMA Y CLARIN365 ITAU GRUPO PETERSEN

>§ yacaré Prex @!,!'.g BKR

FUENTE: Elaboracion propia iproup.com

IPROUP. (2021). Obtenido de: https://www.iproup.com/economia-digital/26536-l0s-usuarios-de-billeteras-

virtuales-ya-son-mas-de-45-millones

Anexo 3: Campafia publicitaria

WONDER

MARKETING

Inicio Servicios Contacto © n 9

Auditoria de Redes Sociales Auditoria de tienda online Consultoria de campanas Consultoria estratégica de

$5.500.00 $9.000.00 $7.500.00 marketing

WONDER MARKETING. (2021). Obtenido de: https://wondermarketing.com.ar/tienda/



https://www.iproup.com/economia-digital/26536-los-usuarios-de-billeteras-virtuales-ya-son-mas-de-45-millones
https://www.iproup.com/economia-digital/26536-los-usuarios-de-billeteras-virtuales-ya-son-mas-de-45-millones
https://wondermarketing.com.ar/tienda/

37

PORTFOLIO BLOG EQUIPO

MARKETING DIGITAL SEM SEO REDES SOCIALES ECOMMERCE DISENO WEB

1. Agencia de Adwords

La plataforma de publicidad online de
Google te permite estar presente en
una variedad de formatos, textuales o
graficos, en pc, tablet o en el movil,
optimizando costos. Y lo mejor, es que
siempre puedes fijar el costo por
contacto ideal para tu negocio.

2|

» a
2. Publicidad en Youtube

Con la division entre television
tradicional y streaming online cada vez
mas difusa, el tiempo que los usuarios
estdn expuestos a videos ha crecido
de manera exponencial en los Gltimos
afos. s No llegd el momento para que
tu anuncio también esté en la
plataforma de videos mas popular de
la historia?

3. Presencia Organica

Jerarquizamos y damos valor a todas
tus propiedades digitales. Somos
expertos en generar conciencia de
marca, ocupando todos los espacios
que nos propone este vasto y
cambiante mundo digital. Tus clientes
pasan cada vez més tiempo online. ;Te
has preguntado cuanto de ese tiempo
puede ocupar tu preducto?

MD Marketing Digital. (2021). Obtenido de: https://www.mdmarketingdigital.com/agencia-digital

Anexo 4: Sueldo promedio Ingeniero en Sistemas

—~ . . )
\_{ ingenieroen sistemas

glassdoor

Sueldos bl

= Sueldos para Ingeniero En Sistemas Buenos Aires v

Sueldos Entrevistas

¢;Cuanto gana un Ingeniero En Sistemas en Buenos Aires?

U Confianza muy alta

$137K...

Buenos Aires

m Iniciar sesién

Para empleadores

Actualizado el 12 de nov. de 2021

Sueldo base promedio

P 14K $261K
16 sueldos Bajo Alto
Mo se informé ninguna remuneracidn en efectivo adicional para esta funcidn

El sueldo promedio de Ingeniero En Sistemas es $ 137.427 por mes en Buenos Aires. Las estimaciones de sueldos se basan en 16 sueldos enviados anénimamente a Glassdoor por empleados

con el cargo de Ingeniero En Sistemas en Buenos Aires.

GLASSDOOR.  (2021).

Obtenido de:

https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/buenos-aires-ingeniero-en-

sistemas-sueldo-SRCH 1L.0,12 1C2242084 K(013,34.htm

Anexo 5: Empresas de capacitacion financiera in Company


https://www.mdmarketingdigital.com/agencia-digital
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/buenos-aires-ingeniero-en-sistemas-sueldo-SRCH_IL.0,12_IC2242084_KO13,34.htm
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/buenos-aires-ingeniero-en-sistemas-sueldo-SRCH_IL.0,12_IC2242084_KO13,34.htm

') PHRONENCIAL NOSOTROS SERVICIOS FINANCIEROS INGENIERIA FINANCIERA CAPACITACION v ASESOR FINANCIERO INTEGRAL CAMPU

In Company

Finanzas y bancos.
Soluciones de excelencia.

Integrantes del equipo
Julio, Gloria, Juan Carlos, Mildred.

Lideres en capacitacion bancaria y financiera. Staff docente con experiencia académica y
solvencia profesional. Conocimientos aplicables a +1 dia. Creamos valor organizacional y
empleabilidad personal. +2800 participantes anuales avalan nuestra labor.

- . .
‘ ‘i Para conocer mas sobre estos servicios y propuestas,

Phronencial. (2021). Obtenido de: https://phronencial.com/in-company/

TOTARO

Capacitacion Ix

Para empleados y clientes

> Capacitacion In Company

Soy creadora de la primera Contactanos para mas
capacitacion en educacion informacion
ﬁnanCIera para’ empresas‘ Nombre y Apellido (*) Empresa (*)

Mi capacitacion contribuye para que los empleados que presentan

dificultades en esta materia puedan lograr los objetivos relacionados

con el buen uso del dinero y la optimizacién de sus recursos. El orden Email (¥) Teléfono (opcional)
financiero arroja como resultado una mejor calidad de vida y, por lo

tanto, una mayor eficacia laboral.

Gabriela Totaro. (2021). Obtenido de: https://gabrielatotaro.com/capacitacion-in-company/

Anexo 6: Informacion utilizada para confeccionar el Andlisis Financiero
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https://phronencial.com/in-company/
https://gabrielatotaro.com/capacitacion-in-company/

Tarjeta Naranja S.A.
Nimero de Inscripcion en el Registro Plablico de Comercio: N® 1363 F= 5857 T 24/95

Estado de Situacion Financiera
Al 31 de diciembre de 2020 v 2019

Cifras expresadas en moneda homogénea en miles de pesos

39

ACTIVO

ACTVD CORRIENTE

Efective y equivalentes de efective
Inversiones

Cregitos por senicos prestados
Ctros creditos

Total del Activo Corriente

ACTIVD NO CORRIENTE
Creditos por senicos prestados
Otros craditos

Active por mpuesto diferido
Imversiones en asociadas y otras
sociedades

Actives fijos

Activos intangibles

Total del Active No Comiente

Total del Activo

BN

R

[ 3422030 [ #A23049 [ 02048 |
En miles de pesos
2.805.572 0.897.550 10.472.327
- 1.801.8%0 112.107
B7.402. 751 B4.821.033 88,802,387
362603 368 463 555,151
90481526 | 76.889.814 97.744.442
400 608 564,167 2,546,270
7.708 10.542 13.242
3033373 3.061.806 1.853.812
7.248 17.583 4436
4808111 4 510,525 3.730.520
1.074 836 1.751.204 1,281,665
9630678 | 10.024.838 9.478.756
100112804 | 869146852 |  107.223.138

PASNO

PASNO CORRIENTE

Cuentas por pagar

Ceudas bancarias y financieras
Remuneraciones y cangas sociales
Cargas fiscales

(Oitros. pasivos

Provision impuesto a las ganancias
Total del Pasivo Comiente

PASIO NO CORRIENTE
Ceudas bancarias y financieras
(Oitros. pasivos

Previsiones

Total del Pasivo Mo Comiente
Total del Pasivo
PATRIMONID

Total ded Pasivo y Patrimonio

Nota

BREENE

“8Y

HA2.:020 HAZ2013 [ od0d 2043
En miles de pesos

SATI4136 | 42040727 47 834,050
13.603.208 | 13.772.621 17.847.047
1.523.872 1.130.511 1681578
1.833.170 1.820.772 2082133
145.157 16.538 £0.840
1.180.775 1.268.085 79.888
T3.059.208 | 60.758.263 69.546.518
3044 280 4 316480 17204 402
1214 10.002 21.158
145.058 147.521 136.123
3.201.361 4,774,004 18.151.771
T6.260.569 | 65.532.267 87.698.289
23852235 | 1.382.385 19.524.909
100.112.804 | 86314632 | 107_223.198

Comision Nacional de Valores. (2021). Obtenido de:
https://www.cnv.gov.ar/SitioWeb/Empresas/Empresa/306853763497?fdesde=22/3/2017

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual = IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)

201 var. % la.; die-21 50,3
Prox. 12 meses var. % ia; oct-22 48,6
2022 var. % La,; die-22 489
Prox. 24 meses var. % La.; oct-23 40,1
2023 var. % La.; die-23 388

+21
+3,0
+249
+1,5
+1,7

(1) 50,4
(4) 495
(3) 492
(2) 41,4
(8) 409

(1)
(4)
(6)
(1)
(4)

Period [T —— Mediana Dif. con REM Promedia Dif. con REM
ST SRS (REM oct-21) anterior* (REM oct-21) anterior*

+20
+3.0
+30
+19
+23

*Comparacion en relacion al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo. El
nimena entre pardntesis indica por cudntos relevamientos consecutivos se mantiene [a misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (oct-21)



https://www.cnv.gov.ar/SitioWeb/Empresas/Empresa/30685376349?fdesde=22/3/2017
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Cuadro 2.1 | Expectativas de tasa de interés

- Medi

Dif. con REM Promedio Dif. con REM
anterior* (REM oct-21) anterior*
0.0 (1) 0.0 (1)

nov-21 THNA % 34,17 34,28
dic-21 THA; % 34,50 +0,1 (1) 34,79 0,0 (2)
ene22 THA % 35,00 +0,0 (3) 35,74 +0,1 (3)
feb-22 THA % 3548 02 (1) 36,20 +0,1 (2)
mar22 THA; % 3565 +0,4 il 36,68 +03 (1)

abr-22 THA; % 3575 36,73
Préx. 12 meses TNA; %; oct-22 36,00 +1,1 (2) 36,30 +#5 (3
2021 TNA; & dic-21 34,50 01 (M 34,80 0.0 (2)
2022 TNA; %; dic-22 3578 +0,8 (3) 36,70 10 (3

*Comparacion en relacidn al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo. El
nilifmena entre paréntesis indica pof cuantos relevamientos consecutivas se mantiene la misma tendencia.

Fuenite: REM - BCRA {oct-21)

BCRA. (2021). Obtenido de:
http://www.bcra.gob.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM211029%20Resultados%20web.pdf

Premisas generales

Los ingresos operativos netos se incrementan en torno al 0,5% anual

Las cifras se encuentran expresadas en miles de pesos

Al aumentar los ingresos los gastos aumentraran un 50%

Se toma como referencia los estados financieros del afio 2020

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

1.
2.
3.
4. Los ingresos y los costos ya incluyen VA
5.
B.
7.

RECPAM se lo mantiene constante al 50% - en base a lo observado en el 2020 - del Resultado Meto

Impue=stoe a las ganancias 35 0%
Tasza de referencia BADLAR 34 5%
N 20 2022 2022
Tabla 1: Infl REM}
abla 1: Inflacion (REM) 503% | 150 | 489%)] 149 | 388%] 139

Ingre=zos Operativas 2020 T 32602247

Egresos Operativos 2020 g Z2240T18

Rezultado Meto del ejercicio 2020 | % 3.315.932

Rentabilidad 2023 10,53%

Rentabilidad 2020 10,14%

Diferencia 0,35%

Anexo 7: Estados de Resultados al 31/12/2020


http://www.bcra.gob.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM211029%20Resultados%20web.pdf

Tarjeta Naranja S.A.

Numero de Inscripcion en el Registro Publico de Comercio: N® 1363 F° 5857 T° 24/95

Estado de Resultados

Por los ejercicios finalizados el 31 de diciembre de 2020 y 2019
Cifras expresadas en moneda homogénea en miles de pesos

| Notas
Ingresos por senicios [
Egresos directos por servicios 7
Ingresos netos por servicios
Ingresos por financiacion a
Egresos por financiacion
Ingresos netos por financiacion
Resultado neto por inversicnes transitorias 10

Total de ingresos operativos
Cargos por incobrabilidad 1
Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad

Gastos de personal 12
Impuestos vy tasas 13
Gastos de publicidad 14
Depreciacion de activos fijos v amortizacion de activos intangibles 15
Otros egresos operativos . 16

Total egresos operativos

Resultado neto antes de inversiones en asociadas y otras sociedades

Resultado de inversiones en asociadas vy ofras sociedades . 17
Resultado por exposicion al cambio del poder adquisitivo de la moneda

Resultado antes del impuesto a las ganancias

Impuesto a las ganancias 18

Resultado neto del gjercicio

Resultado por accion
Ltiilidad basica v diluida por accion

31122020 | 31122019
En miles de pesos
20.708 647 22.965 780
(3.407.363) |  (2.693.258)
17.301.284 20.272.522
22 480 639 27 913.861
(5.080.763) | (13.163.088)
17.399.876 14.745.773
2434056 3.615.002
37.135.216 38.633.297
(4.442969) |  (6.655.399)
32.692.247 31.977.898
(7.686.171) | (7.482.947)
(5.260.013) |  (5.556.059)
(607 .847) (868.527)
(1.800.235) |  (1.542.666)
(6.877.452) | (7.350.375)
(22.240.718) | (22.800.574)
10.451.529 9.177.324
(26.393) {12.568)
(5.151.386) (6.681.046)
5.273.750 2.482.810
(1.957.768) (625.334)
3.315.082 1.857.476
1.174.21 657.75

Comisién Nacional de Valores. (2021). Obtenido de:

https://www.cnv.gov.ar/SitioWeb/Empresas/Empresa/306853763497fdesde=22/3/2017
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