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Resumen

En el presente trabajo se aborda la Planificaciétraiégica que implica el disefio y
lanzamiento de un nuevo producto al mercado paemparesa Naranja, con un horizonte de
planificacién de fines del afio 2025. La finalidaddicha estrategia es que la misma acerque a la
empresa clientes jovenes de entre 25 y 35 afossigndiguen mayores ingresos y mayor
rentabilidad como asi también oportunidades dersine 0 asociacion.

Se realiza un pormenorizado analisis del entornopgratoria de la empresa, sus
alternativas de desarrollo, posibles alianzas yc@ecluye que Naranja tiene la capacidad

financiera de afrontar dicha planificacion desdpugito de vista operativo y de rentabilidad.

Palabras clave
Planificacién — Estrategia — Naranjdtarketing- Centennials

Abstract

This paper addresses the Strategic Planning tkatvies the design and launch of a new
product to the market for Naranja company, witHaaping horizon of the end of the year 2025.
The purpose of this strategy is for it to bring dwmmpany closer to young customers, people
between 25 and 35 years old that mean higher incanie higher profitability as well as
investment or association opportunities.

A detailed analysis of the environment and openstiaf the company, its development
alternatives, possible alliances is carried outitiredconcluded that Naranja has the financial

capacity to face such planning from the operatiamal profitability point of view.
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Introduccién

La siguiente presentacion, forma parte del Trallajal de Grado para la carrera de
Licenciatura en Administracion por la Universidagdi®&21. En el mismo se analiza la compafia
Tarjeta Naranja S.A., con el objetivo de proponenuevo producto a su diversificada cartera y
gue puede tener las potencialidades de atraer sudientes e inversores, generar sinergias
productivas y estratégicas y también puede colabma el alcance de metas propias de la
compania.

La propuesta se plasma en la Planificacion Esicgtégie surge de un analisis del macro y
microentorno contextual en el que la compafia iesirta; un examen del mercado en el que
Tarjeta Naranja actla, como también observacionessg hacen a su cadena de valor. Esto,
junto a la apropiada resefia de marco tedrico, sil®t bases para la formulacion de dicha
propuesta y que se presenta a la compainiia.

El nuevo producto; de hecho, ya es ofrecido paasoentidades financieras. Una linea
crediticia especial y especifica para Emprendeddtiesje de los proyectos elegibles se pondra
en aquellos de indole tecnoldgica y/o sustentabigie tengan relacion directa con alguno de los
17 Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) derlganizacion de las Naciones Unidas (ONU,
2015).

La razon por la que se da preferencia a estos @mpcel estrecho lazo que Tarjeta
Naranja tiene con ellos. La tecnologia es el ppacvehiculo de comunicacion con sus clientes
y su entorno; también es base fundamental de ®ra@pnes y su marco de seguridad; ademas
la fintechNaranja X fundamenta su gestidn estratégica yabiparen las nuevas tecnologias. Por
otra parte, la compaifiia, a través de la practicka (RSE (Responsabilidad Social Empresaria)
presta atencion a la gestion de estrategias reladas con el triple impacto de sus acciones; en
los @mbitos econdmico, social y ambiental.

Dado que “actualmente la compafia cuenta con disdiaeas bancarias disponibles no
utilizadas” (UES21, 2021, pag. 71); los recursosfaledeo seran explotando estas lineas.
Ademas, se propone una alianza con la Universidapré&sarial Siglo 21, casa de altos estudios
gue comparte origen y pertenencia con Tarjeta Nearan la Provincia de Cérdoba y con
similares objetivos que apuntan a la innovaciéa gustentabilidad. Ademas, la UES21 cuenta
con un Centro de Emprendimiento e Innovacion, camlita la alianza al darle el marco

apropiado. Asi, a partir de los proyectos elegidses,puede brindar apoyo académico de



excelencia, educacion financiera, y fortalecimieato general. La propuesta también incluye
conformar un grupo heterogéneo y multidisciplinagittre Tarjeta Naranja y UES21 para la
evaluacion de dichos proyectos.

Tarjeta Naranja es una empresa que nhace como saalealeportes, fundada en 1969 por
David Ruda y Gerardo Asrin llamada Salto 96. Patalizar a sus clientes, les entregan una
tarjeta de identificacion, color naranja, y lesskadan las facilidades que le daba la marca
Adidas, como proveedor, para el pago, hasta en 8B dias, la estrategia fue un éxito. Dados
sus buenos resultados, a este modelo se sumaascoimercios y en 1985 nace oficialmente
Tarjeta Naranja. Hacia 1996 concreta una importaxpansion cuando ingresa el Banco Galicia
como accionista, haciendo que Tarjeta Naranja degtodo el pais. El salto al exterior se da en
el 2005 cuando se asocia con VISA, luego de langamciaciones. El éxito de este proceso
favorece también la alianza con MasterCard y Amaeri€Express en la misma época.
Recientemente, en el afio 2017 redefine su identmeshndo a llamarse simplemente “Naranja”
y en el 2018 se fusiona con otra tarjeta, “Nevadzdn mas de 30 afios de trayectoria, la
principal entidad emisora de tarjetas del pais {fones de clientes, 9 millones de plasticos,
260.000 comercios amigos y mas de 3400 colaborsd@rarjeta Naranja), continda ratificando
su liderazgo en el sector.

Actualmente, hay diversas entidades que ofrecdip@&lde lineas crediticias que forma
parte de la presente propuesta. Por ejemplo, ebbBBVA Francés tiene la linea “Crédito para
emprendedores”; las cuales son lineas mas flexiplde pagos estructurables, junto con un
paquete de herramientas utiles al inicio de un ciegacomo tarjetas de crédit@-cheqs
descuento de valores a mejores condiciones, etcbi€a el Banco Galicia tiene una linea, con
bonificaciones de gastos. Banco Nacion tiene ebgRima Naciéon Emprende” con tasas y
gastos bonificados junto con paquetes de herraasiefmancieras Gtiles. La Fundacion del
Banco Credicoop es incubadora de empresas y eloBMecro, también a través de su
Fundacion, financia el exitoso prograM#®VESYy, en alianza con dAE Business School,
brindan una serie de importantes herramientas aes@dores. Cuentan ademas con socios
estratégicos importantes como Endeavor.

En el exterior; por ejemplo, “Bancolombia ha creaddaboratorio de innovacion (...), el

cual funciona, en esencia, como una aceleradostadeps” (Rodriguez, 2019).



Analisis Macro y Micro

Resulta inevitable que buena parte del analisensaentre influenciado por la pandemia

deCOVID19que atraviesa el mundo y que irrumpe con fuerzargantina en marzo del 2020.

P.E.S.T.E.L.
Andlisis Politico

Durante gran parte del afio 2020, el gobierno derfdbFernandez gestiond el contexto
pandémico mediante un numeroso Yy diverso conjuatdetretos de necesidad y urgencia que
configuraron lo que oportunamente se conocié comedarentena mas larga del mundo”. Aun
asi, a la fecha, Argentina ocupa el puesto 11 dk ddéises en cantidad de contagios con
3.335.965 casos (John Hopkins University, 20210 glgpuesto 13 en ratio de mortalidad (2,1%)
por cada cien mil habitantes (John Hopkins Univgr&021).

La larga cuarentena, el bajo testeo, algunos hedkosorrupcion con la renuncia de
funcionarios publicos, la muy baja tasa de vacumade la poblacion (6,9% a la fecha) y las
pérdidas econdmicas, configuraron el escenarioi@mpara un manifiesto descontento social.

En un intento por paliar la creciente crisis ecoiwansocial del pais; el presidente
Fernandez, a través de distintos decretos, instriiinia inyeccion de auxilios econémicos como
el IFE (ingreso familiar de emergencia) para sestale bajo NSE y monotributistas de categoria
baja. Por otro lado, también se cre6 la ATP (aststeal trabajo y la produccion) que fue una
asignacion compensatoria salarial para intentadaya las empresas en crisis; mas una bateria
de medidas impositivas como moratorias y prorroBasa afrontar estas politicas se amplié la
base monetaria con una emision sin precedentesyaygto una importante suba en el tipo de

cambio y en la inflacion.

Cifras en millones, expresadas en la moneda de origen.

Promaios mansaales Variacicnes pnr_:entuales
Principales variables monetarias y del sistema financiero pmmedm"_

ene-21 dic-20 nov-20 ene-20 Mensual Piimos 12
meses
Base monetaria 2.581.522 2.425.025 2.337.726 1.692.948 6,5% 52,5%
Circulacidn monetaria 1.864.005 1.792.980 1.693.174 1.136.813 40% 54.0%
Billetes y Monedas en poder del publico 1.613.274 1.542.700 1.467.918 1.002.340 456% 61,0%
Billetes y Monedas en entidades financieras 250,731 250.279 225255 134.473 02% 86,5%
Cheques Cancelatorios 03 03 03 03 38,3% 38,3%
Cuenta comriente en el BCRA nisn? 632.045 644.553 556.135 13,5% 290%

Tabla 1. Variacion Interanual de base monetarkuente: “Informe Monetario Mensual. Enero de 2qp110), BCRA, 2021.



Citado por Walter Brown en la version digital dehfio el Cronista, Sergio Berensztein
afirmaba que “Por tercer mes consecutivo se mantgmmayor nivel de desaprobacion de la
gestidon de Alberto Fernandez desde su inicio eerdiare de 2019: 58%” (Brown, 2021).

Andlisis Economico

Se produjo un recalentamiento de la economia pemiaion monetaria y la incertidumbre
del mercado de cambios. A las restricciones sobdélar (ya vienen desde el gobierno de M.
Macri); se afiadieron el impuesto PAIS y nuevagioesbines; impulsando mas a la suba el tipo
de cambio; afectando también la balanza comercial.

Si bien los servicios en general no han aumentselajio un fuerte incremento en los
combustibles; lo que afecta también otros bieneglertosto de distribucion, impactando en
precios e inflacion. Este escenario de tarifasrigh@das” hace suponer a algunos economistas
gue, la inflacidn real es mayor. Segun datos dBIHN; la canasta basica alimentaria sufrid una
variacion de +4,5% y del +5% la canasta basich ¢éotal mes de marzo de 2021.

En cuanto al comercio, los centros de compras esta® los que mas padecieron la
pandemia con una retraccion de -33% de las ventasanual a febrero 2021. Segun el INDEC,
para el 4to trimestre del 2020; las casas de elbmtnésticos y articulos para el hogar fueron los
grandes ganadores con una variacion de +66% resgdet2019; dado que buena parte de la
poblacién orient6 el consumo a este tipo de pragudtirante la pandemia dondealommerce
jug6 un papel preponderante con una suba del +1B#¥anual para este tipo de compras; junto
con la continuidad del plan “Ahora 12" y “Ahora 18”

Los emprendedores no fueron ajenos a estos fen&yemuchos encontraron una forma
de reinventarse; estimulando la actividad emprem@dedque en tiempos de crisis son
dinamizadores de la economia por su creatividadigptabilidad. Segun el portal canalAR
“muchos emprendedores se reinventaron y encontramolo digital un enorme potencial de
crecimiento. Desde vinotecas, panaderias, conmsgtonédicos, talleres educativos y hasta
decoracién de ambientes (...), hoy casi todo se pueger por Internet” (canalAR, 2021)

Segun el Relevamiento de Expectativas de MercaBiM|Rle marzo 2021 realizado por el
BCRA,; la inflacidon para el afio 2021 estara en @éeordel 49,4%; un tipo de cambio a diciembre
del 2021 de USD1 = $115 y a diciembre del 2022 &U = $160. En cuanto al PBI, las



expectativas de crecimiento anual son del 6,7% @a2821; 2,5% para el 2022 y de 2,6% para
el 2023 (BCRA, 2021).

Analisis Social

Hacia septiembre del 2020, la Pontificia Univerdidaatolica Argentina, a través de su
Observatorio de la Deuda Social en Argentina, @ un indice de pobreza que entre fines
del 2020 y principios del 2021, superaria el 47®\J8, Vera, & Donza, 2020, pag. 10). Hoy,
segun datos oficiales del INDEC; en Argentina 4@ la poblacion se encuentra por debajo
de la linea de la pobreza con el 31,6% de los lesgam dicha situacién y el 10,5% esta en la
indigencia. El ministro de Desarrollo social, Daeroyo, expresé que la cantidad de personas
gue asisten a recibir asistencia alimentaria eredomes y merenderos paso de 8 a 11,2 millones

La pandemia representd una significativa pérdidpudstos de trabajo. A la fecha, la tasa
de ocupacion es del 41%; el desempleo alcanz&glylld subocupacién ronda el 15% (INDEC,
2020, pag. 5). La franja etaria que mas lo sufreles jovenes; segun articulo publicado por el
Centro de Implementacién de Politicas Publicas lsaEgjuidad y el Crecimiento; “La Argentina
es el pais con mayor desempleo juvenil de la rédiorito, 2020). La falta de oportunidades
laborales también configura un ambiente propicia g emprendedorismo. Sea por vocacion,
motivaciones personales, oportunidad o necesidasl; émprendedores encuentran en su
actividad la forma de autoemplearse. Durante lad@am abundan los ejemplos de
emprendimientos que se desarrollaron por efectoateexto y por necesidad.

“Montar un negocio por cuenta propia es una opgua cotiza al alza entre las personas

gue se han quedado sin trabajo o carecen de wraadiva laboral mejor. El crecimiento

del fenbmeno, conocido como “emprendimiento poreselad”, es una de las muchas

consecuencias de las crisis economicas”. (Gispez)

Ademas, segun Carlos Mejia “la historia pone deifiesto cOmo aquellas empresas que
se han creado en medio de una crisis tienen unmiagice de supervivencia” (Mejia, 2021). A
esto hay que agregar que el espiritu emprendedargamtina esta presente; y aunque la crisis y
el contexto pueden devaluar las expectativas “tmeig deSearch Engine OptimizatiogfSEQ)
lider en la region, sostiene al plantear una idealigma la atencion: la Argentina es uno de los

mejores paises del mundo para emprender” (Revistatéra, 2021)
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Analisis Tecnologico

Desde ciencia a ocio, educacion, salud o finanima$) estda imbuido de tecnologia.
Realidad social y tecnologia; se influencian esir&n pandemia, se observé mas claramente.

Lanzafame cita a Nora D’Alessio, vicepresidentéadsonsultoréD’Alessio IROL. “para el
79% de las pymes, la tecnologia fue clave paraegea la pandemia, y la mayor parte de ellas
estan dispuestas a invertir en ese rubro en ebfinmediato” (Lanzafame, 2020).

Existen un conjunto de tecnologias que, segun &peatalistas comienzan a tomar
relevancia en Argentina. Ademas deicommerce(ya mencionado), la tecnologfaLOUD
también se abre paso y las empresas empiezan dirinme ella. Permite tener datos y
documentacion al instante, o automatizar procésapje da lugar a enfocarse mas y mejor en la
estrategia. En plena expansion también se encuoentia denominadas herramientas
colaborativas, dominadas por la internet de lagasgsla inteligencia artificial; y dentro de las
herramientas no convencionales se encuentran tantdsénecesarias para gestionar lo que se
conoce comoBig Data que son conjuntos de datos complejos, de gramftany de alta
velocidad de variabilidad y actualizacion. Su cegptpara gestion y analisis supone una
herramienta tan impresionantemente Uutil como ter@erdermite conocer estadisticas de
consumo, habitos, preferencias y quiza predecifeiecias.

El modelo de contratacién de las tecnologias tamb& ido mutando. Anteriormente se
compraban licencias definitivas. Hoy el auge lodiel sistema de suscripcion. Se fue dando en
una transformacion natural del mercado, arraigadtaénnovacion y en la forma de adaptarse
de los proveedores tecnologicos a esas tendencias.

La “revolucion digital” que vive el mundo, y de taal Argentina es parte, también
propicia los esfuerzos por la transformacién digda las organizaciones, donde nuevos
conceptos aparecen en el espectro financieronyatteagementomo el “PBI tecnoldgico”.

“En palabras de Gaston Irigoyen, CEO de Naranjg Xirma argentina de pagos virtuales

gue espera expandirse al resto de Latinoamérisacdmpafias seran “empresas de

tecnologia” con diferentes orientaciones. (...) cobmmino’s Pizza, que se reinvento

como una empresa de tecnologia que vende pizzd3;d8& tecnologia en pafales, (...), 0

Philip Morris, que la sumo al cigarrillo electréaic (D’Andrea & Zemborain, 2020)

En este escenario; las empresas financieras centdasologicaf(ntech irrumpieron con

fuerza en el mercado. Permiten operaciones de pegoambio e inversion entre otras. Banca y
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tarjetas de crédito digitales, entidades finansiefigtuales 100%blockchain cripto finanzas,
son tendencia en el ambito tecnoldgico y que agenlevas relaciones del mundo.

En Argentina se espera el impacto de estos avdecesldgicos y comienza a verse esta
industria naciente; donde el ambito emprendedamgsfuerte y reconocido en el exterior por su
creatividad, resiliencia y posibilidades para eufa (Catalano, 2019). La deuda es encontrar la
manera de reducir la brecha digital (de acceso t&edaologia), “la generacion de empleo
avanzara tanto como pueda y estara limitada sotolgp@ferta, en una demanda que luce
infinita” (Dergarabedian, 2021).

Analisis Ecolégico

Actualmente, en Argentina y el mundo, no bastasmma empresa mas rentable, o con
los mejores indicadores; para el éxito; tambiéfurdamental su RSE, la sustentabilidad con la
gue maneja sus recursos y que tipo de relacioniem&nton su contexto social y natural. Su
responsabilidad con las generaciones actualesigmitmén futuras.

“En el primer reporte del indice de Triple Impaatealizado por Sistema BD@eloitte, se

midié el accionar de 2172 empresas del pais (a3.cifras que encontraron resultaron

alarmantes, principalmente entre las grandes eapifesas de 250 empleados]. Hallaron
gue solo el 4% de ellas utiliza energia renovakldajo impacto, en comparacion a un

19% de empresas chicas”. (Rambaud, 2019)

Si bien muchas empresas, en sus descripcioneséggtess, tratan a la sustentabilidad
como un objetivo de alto impacto; a la luz de lasod, es posible que muchas veces no se
transformen en acciones concretas. El informe stei@a B y Deloitte antes sefialado afirma que
“solo el 20% de las més grandes adoptd algunaipageara minimizar el impacto ambiental del
transporte en su cadena de suministro y distrilmiiciBn las empresas chicas estos valores son
mas altos (56%), entendiéndose que el tamafio ni&ecibra los cambios, y muchas veces ya los
trae desde su concepcion, gracias a una nuevaag@rede empresarios, mas conscientes de su
entorno. Y continda, “el 26% de las medianas grandeclar6 haber adquirido equipos
ecologicos en los ultimos dos afios, en comparaaidi3% de las micro”. La dificultad se
presenta en que las empresas mas grandes sore laggar impacto ecologico provocan.

Existen varias organizaciones en Argentina queeamclkempresas socias que buscan la

sustentabilidad de sus acciones; por ejemplo, els€o Empresario Argentino para el



12

Desarrollo Sostenible, que ofrece experiencia $etdprial, herramientas y asesoramiento,
acceso a plataformas de colaboracion y espacitsdesibn para temas de sustentabilidad.

El Consejo Federal de Inversiones cuenta a la feomalineas de financiamiento para
emprendedores con predominancia de la sustentabitidmo item. Por ejemplo el que fomenta
los sistemas productivos regionales que pone facel éesarrollo de las economias regionales,
la cooperacion, la exportacion y generacion desdw/iy la sustentabilidad ambiental. También
respalda proyectos de eficiencia energética comasrar mejorar la sustentabilidad en materia
energeética en las ciudades.

Analisis Legal

Se pueden sefalar dos hitos como influyentes saeaamalisis. Por una lado; en 2017 se
promulga la ley 27.349 (B.O. 27/04/2017) “Ley deokp al capital Emprendedor” que otorga
una serie de herramientas a potenciales empreretedomo ser beneficios fiscales y beneficios
del orden registral; como ser la posibilidad ddizai los tramites para trabajar que dan origen a
las Sociedades Anénimas Simplificadas; que aungggol se observo y tuvo sus dificultades por
un mal uso y falta de control de la herramientajddya muchos emprendedores a “estar en
regla”. Entre las ventajas que se pueden enuneiasth ley es la posibilidad de deducir del
impuesto a las ganancias los aportes de capitalo cmversion en los emprendimientos
beneficiados por el régimen. “El objeto de la Isyapoyar la actividad emprendedora en el pais
y Su expansion internacional, asi como la genemad& capital emprendedor en la Republica
Argentina” (Purciariello, 2017).

Por otro lado, en diciembre del 2020 se reglament@y de Economia del Conocimiento
27.570; promulgada por el congreso en octubre deaiBs casi por unanimidad. “Creemos que
en una década estas empresas van a (...) llegar.@0BQfabajadores, y van a exportar cerca de
10.000 millones de ddlares por afio” (Kulfas, 20igha ley premia la generacion de trabajo
formal y fomenta la inversion, la innovacién y lapertacion. Consiste en una serie de
beneficios fiscales que rigen hasta el 2029 y quoe; ejemplo, bajan a 0% las retenciones
impositivas a las exportaciones y reduce el mooita sobre el impuesto a las ganancias y las
contribuciones patronales. El régimen de promoeiléanza un gran namero de actividades que

van desde servicios de indole tecnoldgica, softwargdeojuegos a la nanociencia y nano
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tecnologia; pasando por la industria aeroespag@icia nuclear, robotica, internet de las cosas,
inteligencia artificial, realidad virtual, biotedogia, agro genética, y neurociencia.

Con respecto a ldstech el panorama normativo es mas “gris”. No exista tggulacion
especifica. Lentamente los paises van adaptandey&ssa estos nuevos modelos de negocio y
empresa. Segun el BCRA, lfstechse encuadran como Proveedores No Financierosétit&r
dentro de la Ley 21526 de entidades financieras.fdromeros pasos en la regulacion se vieron
“a comienzos de este afio, el BCRA public6 la Coragion “A” 6859, en la que introdujo un
primer marco regulatorio para los denominados “Pedores de Servicios de Pago” (“PSPs”),
mejor conocidos como “billeteras virtuales™ (Baiter, 2020) ; y con la comunicacion “A” 6885
instrumento el “Registro de Proveedores de Pagoalfente, con la comunicacion “A” 7146
se dictaron una serie de disposiciones escalonamtagliferentes requisitos a cumplir entre
diciembre del 2020 y marzo del 2021.

A lasfintechle atafien marcos legales diversos. Ademas dg kdelentidades financieras
y las disposiciones del BCRA, le cabe la Ley 2506%arjetas de crédito; la 27506 de economia
del conocimiento, la 24240 de defensa del consumimimo asi también lo dispuesto por el
Cddigo Civil y Comercial de la Nacion.

Por eso el universo es nuevo y complejo; pero nidebe perder de vista que “el objetivo
principal de dicha regulacion es proteger a loodigantes” (Macome & Gonzalez, 2020).

“Se puede considerar que lastechstienen tres grandes problemas en lo que hace a la

identidad de sus clientes: (i) asegurarse quewdrigssea quien dice ser; (ii) prevenir el

lavado de activos y financiamiento del terrorisym@iji) que todos estos datos recolectados
sean tratados en conformidad con la normativa eterrmaade proteccion de datos

personales”. (Chomczyk, 2019, pag. 5)

Cinco Fuerzas de Porter
Amenaza de entrada

Economias de Escala por el Lado de la Oferta.

Se puede decir que las economias de estala smaldpt al sector y a la industria en
general. Dado que las inversiones y erogacionessagas para abarcar mayores cuotas de
usuarios son menos que proporcionales al crecimigmtia cartera. Esto permite la licuacion y

diversificacion del costo y el gasto, permitiende glicho acrecentamiento sea rentable
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Beneficios de Escala por el Lado de la Demanda.

“Estos beneficios, (...) aparecen en sectores doadksposicion de un comprador para
pagar por el producto de una empresa aumenta coangtro de otros compradores” (Porter,
2008, pag. 3). No se observa que esto suceda @nndsistria; si bien el consumo o adhesion
puede marcar tendencia o cierto interés; no seepoechprobar que muchos usuarios atraigan
mas usuarios dado que éstos son mas propensasmen f&rmino, conocer cual es el beneficio
para ellos y luego, evaluar la decision.

Costos de los Clientes por Cambiar de Proveedor.

El costo para cliente, por cambiar de proveedds dado por los gastos de adhesion y
mantenimiento de una nueva tarjeta. En caso dedaban otro proveedor, estos gastos se
compensan con los que se dejan de erogar al antéenicaso de adoptar un nuevo proveedor y
sumarlo a otros; muchas veces no tiene costo; dado con frecuencia, en la industria se
ofrecen bonificaciones temporales, totales o piexigue hacen atractiva la toma de decision por
parte del cliente. El impacto de este factor esidderado a bajo.

Requisitos de Capital.

“La necesidad de invertir grandes sumas de rectirsanscieros para poder competir puede
impedir la entrada de nuevos competidores”. Entefen esta industria, los requisitos de capital
son enormes. Garantias, capital de trabajo, degos$ituidos a la vista, adecuaciones en
infraestructura, seguridad y un extenso etcétera.

Ventajas de los Actores Establecidos Independientente del Tamaiio.

Dada la experiencia y el complejo proceso de estabde y perdurar en el mercado, hace
gue los actores establecidos cuenten con una gnataj&, ventajas en costos, en calidad, en
tecnologia, confianza, fidelidad de los clientes, pombrar algunos ejemplos.

Acceso Desigual a Canales de Distribucion.

La importancia de la distribucidén de, en este cangervicio es manifiesta. Las entidades
financieras pugnan por llegar a la mayor exteng@ografica y/o virtual posible y a la mayor
cantidad de potenciales clientes también. Un nadeente deberd competir con esa realidad y
los diferentes alcances de los actores ya presentes

Politicas Gubernamentales Restrictivas.

No se observan politicas gubernamentales partioelaste restrictivas; pero el marco

normativo y regulatorio, propio de la industria, regy estricto. Esta regido por la comision
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Nacional de Valores y se deben cumplir importanmesguisitos normativos, que van a la
salvaguarda de los intereses de los usuarios,pealer operar en el mercado. Asi también los
requisitos en cuanto a politicas de seguridad, ronitoreo incluso de entes nacionales e
internacionales, hacen un escenario complejo end@sbito.

Segun los andlisis realizados, se puede concleitagibarreras de entrada sdias.

Poder de Negociacion de los Proveedores

Para esta arista del analisis cabe diferenciaripel tle proveedor. Tratandose de
proveedores no financieros de crédito; necesitageaores de fondos. En estos casos, dichos
proveedores tienen un poder de negociacion de mddex alto. En el caso de proveedores de
tecnologia; en el mercado nacional hay buenas diiapaargentinas, con proyeccion
internacional que proveen de buenos servicios, peropocas. Aun asi, deben competir con
empresas del exterior que tienen buenos costastiats para los clientes locales. Sin embargo,
muchas de estas empresas ven con buenos ojosi¢gpparon en el mercado y generar sinergias
con empresas con llegada a clientes masivos. Ser plednegociacion es de moderado a bajo.
Finalmente, los proveedores que se incorporarcadana de valor de las compafias, ofreciendo
soporte cotidiano con menos especializacion; defteavesar un largo proceso de seleccion;
tienen un poder de negociacion bajo. En generglusde catalogar al poder de negociacion de

los proveedores conmaedio-bajo.

El Poder de Negociacion de los Clientes

Segun Michael Porter (2008) existen ciertos fastapge el poder de los compradores se
manifieste “si obligan a que los precios bajengenimejor calidad o mejores servicios (...) Y,
por lo general, hacen que los participantes debsse enfrenten”, a sabéros productos del
sector son estandarizados o0 no se diferencian €htriés por esto que vemos, en la competencia
manifiesta en la industria, tratar de captar cisrdon promociones, bonificaciones, descuentos,
facilidades de pago y de plazo, para tratar deacaghentes. “Los compradores deben asumir
pocos costos por cambiar de proveedor”. Como seitara anteriormente, es un hecho que no
significa aumento de costo para el cliente, el ¢gardb proveedor. Muchas veces ese costo (uso
0 mantenimiento), incluso, esta bonificado. Otrdasefactores que Porter hace referencia es la

sensibilidad al precio que tienen los clientes i@arencia al producto servicio brindado por la
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industria. Esto cobra relevancia en este contegtarisis, donde un aumento por parte de un
oferente y que impacte en el bolsillo del cliehi@,a que este se vaya. Esta forma, indirecta, de
“mantener a raya’ a los oferentes de la industaaehque los clientes tengan poder de
negociacion.

Un sistema de defensa de consumidor fortalecidmalaraleza masiva del producto
servicio, la guerra de oferentes por cuotas de adercy los factores enunciados, pueden

clasificar al poder de negociacion de los cliectsaomoderado-alto,

La Amenaza de los Substitutos

Si bien el mercado tiene una tendencia latenteahlad cambios con el aporte de la
tecnologia; todavia no hay substitutos que llegunasivamente a acaparar el mercado que hoy
tiene la industria que se analiza. Aun son niclgas; bien alternativas como MercadoPago han
dado inclusidon a una parte de la sociedad quemia tEceso al sistema financiero, facilitando,
principalmente, como medio de cobro; se les haicado, por ejemplo; sus altos intereses y
comisiones. Es un mercado dinamico y propenso adowios y adaptaciones a los desafios de
la era digital, pero actualmente no representay, ina gran amenaza.

La Rivalidad entre Competidores Existentes

La realidad de esta industria es de una alta cangiet por el cliente y el mercado.
Constantemente se pueden ver en los medios maévosmunicacion campafias publicitarias
de amplio impacto y que incluyen descuentos deipnatlizando sus productos y servicios,
lanzamientos especiales, facilidades y comodidad phusuario cliente, etc. si bien Naranja
domina actualmente el mercado, detras tiene una e competidores que a fuerza de

innovacion, esfuerzo y creatividad propugnan p@nhgliacion de sus porciones de mercado.
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Anélisis Interno

Se utilizara la herramienta @adena de Valorpara esta parte de analisis

Actividades Primarias o de Lineas

Logistica Interna

La recepcion de un pedido de producto, por parterdeliente, a Naranja puede llegar
basicamente por distintas plataformas; pero se epugmheralizar en medios presenciales y
digitales. Presencialmente a través del contacto ks receptores de estos pedidos,
colaboradores que se encuentran en una sucursd@yUhh (mini unidad de negocio), una
receptoria o un stand. También en forma digitabdadmplementacion de mejoras en canales
digitales que permiten la creacion de cuentasesi@n de cobranzas y suscripciones, contratar
seguros y solicitar préstamos personales. Estascasaambién permitieron la posibilidad de
realizar pagos, o gestionar operaciones via apprijarSistema que convive con el tradicional

pero donde éste ultimo comienza a dejar de utdezpaulatinamente.

Operaciones

Son diversas. Conforman un ecosistema de produyctesrvicios a saber; tarjetas de
crédito, seguros (hogar y rodados y asistenciadyetenimiento (HBO Go), App Naranja
Online, Turismo (viajes), préstamos personalestodl (publicaciones), POS (método de pago
para comercios), tienda Naranja (con promociongseaales). Muchos de ellos, con la

posibilidad de autogestionarlos por canales diggtal

Logistica Exterior

Respecto a como llegan los productos a los clienédee diferenciar los canales o vias que
lo facilitan. Por un lado, esta el canal real @éislonde Naranja se conecta directamente con sus
clientes a través de la entrega de los plasticatiami un sistema de logistica y distribucion
contratado dar cumplimiento a esta tarea. Porcastal también llegan los resimenes de tarjeta,
gue a veces pueden venir acompafiados de folla@térfanativa o promocional, aunque son cada
vez mas los clientes que se suman a los canaléalelgpara estos fines. por este medio también

se entrega la revista Convivimos; una publicaciénNaranja de venta por suscripcion con
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contenidos de interés general. Finalmente, tamdsétiegan a manos de los comercios amigos
los dispositivodfNPOSy Toquepara realizar cobranzas y recibir acreditacioAs$.se conecta
Naranja fisicamente con cada cliente o comercigamstableciendo un vinculo directo.

Por otra parte estan los canales digitales queoptimman los productos a sus clientes y
suscriptores. Naranja entrega por esta via, a dast#de, informacion de compra, directamente
en su teléfono mediante un mensaje de texto, cam@mbién la confirmacion de un pago. Los
resumenes digitales son entregados erfwil y las consultas de resumen, pagos, consumos,
productos y promociones son puestas al servicimglelientes en plataformas mdltiples, App
Naranja, Sitio Web, etc. Por estos medios Naraajabién distribuye informacion sobre

productos, confirmaciones de suscripciones y paguodizas de seguro.

Marketing

El area de marketing forma parte de Naranja desdé@2002. Luego de un comienzo
desorganizado, desde el 2005 en adelante, estaag @reas comenzaron a incorporar
herramientas para la formalizaciébn de sus procesaosel objetivo certificar en normas de
calidad ISO 9001:2000, optimizando la estructuganizacional y el uso de recursos. Ademas
de las campafas publicitarias tradicionales, caireripo se fueron agregando herramientas de
marketing digital, en coincidencia con el procesaadtualizacion tecnologica de la compafia y
el emprendimiento de nuevos desafios de la erdalighsi, la aplicacion de herramientas

novedosas comeross-sellingpermitié aumentar ventas.

Servicios

Los servicios que provee la compafiia, y pone adisipn de un cliente actual o potencial
se pretenden, sean exactamente los mismos, sedgatema sucursal, una mini unidad de
negocios de una ciudad chica o un canal digitas. $@rvicios que brinda Naranja son de tipo
financiero; pero la meta es que se transformen »geriencias para los clientes con el
acompafamiento de la innovacion y la tecnologiaefla forma también se crean las sucursales
del futuro con metodologia de asistencia persoparsona basada en tecnologia. La diversidad
de servicios también es importante para la compaidiaeso brinda servicios de asistencia al

viajero, servicios de pago y soporte, o serviciesdtretenimiento. “Brinda un buen servicio”
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fue uno de los aspectos de valoracion en la EreiNsstional de Marca donde Naranja obtuvo

un puntaje (49 pts.) mayor a la media del sect®p(d.)

Actividades de Apoyo o Soporte

Infraestructura de la Empresa

Naranja estd compuesta por una seristégeeholders accionistas. EI mas importante es
el que le da el impulso para comenzar a transfaenan el lider de mercado que es hoy en dia;
Banco Galicia. Actualmente Naranja cuenta con fineancarias abiertas que no utiliza. Sus
socios estratégicos son VISA y MasterCard que éesippe poder expandir sus servicios al resto
del mundo. La administracion de gobierno de la g se basa en una estrategia que los lleva
a Naranja 2022, la compafiia tal como la imaginas. piilares de esta estrategia son la cultura,
experiencia del cliente, eficiencia y crecimientcarf@as, 2021). Cuenta con mas de 200
establecimientos, entre sucursales, mini unidadeasedgocios, receptorias y stands. Ademas, se
encuentra en proceso de certificacion de normas &Obusca de la calidad de sus
procedimientos. Por otra parte, cuenta tambiénlaanfraestructura tecnologica que dinamiza

datos para toda la organizacion; dandole valoegbaio y ofreciendo soporte a sus operaciones.

Gestion de Recursos Humanos

La innovacion de otros sectores también se hacgepi® en la gestion de R.R.H.H.
implement6 un novedoso sistema de agrupamientontieado Tribus, compuesto por equipos
multidisciplinarios que trabajan en pos del log® abjetivos desafiantes de alto impacto.
También organizaron los llamados Centros de ExcelamCoEsque tienen por objetivo velar
por el desarrollo y la implementacion en toda lmpafiia, de las mejores practicas y soluciones
de cada especialidad. La conformacion del cuerpaalaboradores es heterogénea, donde
conviven distintos perfiles, profesiones y genemaes, pero con la orientacion puesta en el
didlogo, el trabajo en equipo, el desempefio profesiy de alto rendimiento y, por sobre todo,
la prevalencia de “el cliente es lo mas importang&sn valorados los perfiles disruptivos, las
aptitudes de flexibilidad, dialogo, tolerancia aneertidumbre y visién de futuro.

La compaiiia lleva adelante capacitaciones y paagdn en eventos con orientacion

tecnoldgica para inspirar y/o captar colaboradatesperfil digital. También promueve la
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movilidad interna y en la composicion de los érgade gobierno (Directorio) la proporcion de
mujeres (56%) es mayor que la de hombres (44%xubd es algo de lo que no muchas
compafias puedan jactarse. La generacion prepanéeta colaboradores esntlenial.

En el afio 2019, Naranja obtuvo el 2do puesto goresdtigioso ranking nacion&reat

Place to Worky en junio del 2020 ingresotalp tende Latinoamérica de dichanking

Desarrollo de Tecnologias

Es una cuestion importante al interior de la corfgaiia incorporacion de nuevas
tecnologias permitié adaptarse a los nuevos obgtiv desafios de la revolucion digital y
reinventarse como empresa. Estas nuevas tecnotogjie®n nuevos escenarios y ventajas. Una
de ellas es la analitica avanzada, que propiagartaunicacion de datos e informacion al interior
de la empresa de manera mas eficiente; como tangbi§ngar mejores experiencias para los
clientes. Flexibilizo la organizacion, permitienda implementacion de metodologias que
facilitan el disefio y desarrollo de productos wE#os digitales en poco tiempo. Se encuentran a
la vanguardia las nuevas “sucursales del futurog& spn espacios especialmente disefiados para
ofrecer una experiencia al cliente; un nuevo modelatencion de interaccion digital y personal
en un ambiente innovador (Canvas 2021). Las tegraddambién permitieron el desembarco de
la fintech Naranja X con la app que permite enviar y redilirero, compra venta de moneda

extranjera o recargar el celular o la SUBE.

Aprovisionamiento

Para proveer a Naranja se debe registrar en utefqgtaa de registro y clasificacion y
pasar un importante proceso de seleccién donden)daexige a sus potenciales proveedores,
desde calidad hasta compromiso con el medio anebi€oando se aprueba la primera seleccion,
Naranja audita a los proveedores, para comprolsarelguisitos antes sefialados para despues,
recién, estar en condiciones de establecerse coovequor al que Naranja comprara un bien o
contratara un servicio. Estas politicas estableloasn criterios econdémicos, financieros vy
sustentables de elegibilidad. En cierta propordembién se procura que las compras sean

“inclusivas” procurando participar a pequefios peolaes, pymes, emprendedores, etc.
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Marco Tebrico

La presente seccion de este trabajo desarrollssim@sis de antecedentes tedricos sobre
consideraciones estratégicas de diferentes autbeesianera de referenciar y dar sustento a los

posibles cursos de accidn que posibiliten y ponla planificacion estratégica.

Planificacion estratégica

Peter Drucker define al planeamiento estratégiowipalmente como un proceso continuo
de toma de decisiones empresariales, que impleasuincion de riesgos. Las mismas deben
hacerse con el mayor conocimiento posible de sactar futuro y a través de la organizacion
sistematica de los esfuerzos que impliquen la ejénude éstas decisiones; que finalmente se
miden por comparacion con las expectativas pre{asicker, 2001)

Segun Philip Kotler, la planificacién estratégicantene a la organizacién adaptada a las
oportunidades, observando el entorno cambiantenyetmbjetivo de maximizar los recursos,
especialmente aquellos que le proporcionan unajzesbbre la competencia. (Kotler, 1988).

Henry Mintzberg también abona la idea de entorramda afirma que la estrategia es una
posicion; un medio para ubicar una organizaciénremedio ambiente. (Mintzberg, 1987)

Kotler postula que la planificacion estratégica lBva a cabo en cuatro niveles:
corporativo, de division, de unidades de negocids producto. (Kotler & Keller, 2012)

Para que una planificacion estratégica a nivel melyrto pueda considerarse como tal,
debe incluir el factor innovacién como fundamenéodicha estrategia. Munuera y Rodriguez
enfatizan que “la innovacion debe entenderse cdmorgunto de actividades que llevan a la
introduccidn con éxito en el mercado de una ideadpema de nuevos o mejorados productos”
(Munuera Aleman & Rodriguez Escudero, 2007, pagE8)os autores establecen la diferencia
de perspectivas de un nuevo producto; desde ebmlewista de la empresa como una nueva
incorporacion de oferta de mercado en relaciénlagsmproductos existentes. Desde el punto de
vista del consumidor, dicha novedad debe ser pdecdn relacion como un cambio en ventajas
del producto ofrecido con respecto a los que yanesh el mercado y que satisfacen una misma
necesidad. Por esto es importante que los conswsidealmente puedan diferenciar estas
innovaciones y ventajas. Esto forma parte impoetael proceso de desarrollo de nuevos

productos, como un todo integrado.
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Coinciden en esta vision estratégica Hill y Joneando desde el punto de vista de la
innovacion afirman que como estrategia es:

“el proceso que se lleva a cabo para crear nueradu@tos o procesos. Hay dos tipos

principales de innovacion: de productos y de progesa innovacion de productos implica

el desarrollo de productos totalmente nuevos o tipreen mejores atributos que los

anteriores” (Hill & Jones, 2009, pag. 90).

Como proceso, esto llevard a obtener, en caso ide, éxa ventaja competitiva que
finalmente pueda conseguir una rentabilidad pa@spara lostakeholders

Referido al éxito del proceso de desarrollo de nsgwroductos, David Allen marca como
una de las premisas de esta estrategia “Crear siopaatunidades de mercado, por delante de la
competencia, mediante productos innovadores coefdiy coste de produccion eficientes,
rapida comercializacién y marketing creativo” (Allel994, pag. 63).

Estrategia. Desarrollo de producto
El desarrollo de productos estaria dentro del &mtié las estrategias de crecimiento
intensivo, de acuerdo a la herramienta creadagaorAnsoff en 1957 y que lleva su nombre.

CRECIMIENTO INTENSIVO I PRODUCTO I

-CRECIMIENTD DIVERSIFICADO
[ ACTUAL [ NUEVO
DESARROLLO
[ ACTUAL PENETRACION DE PRODUCTOS
MERCADO

DESARROLLO i
l: NUEVO DE MERCADOS DIVERSIFICACION

Figura 1. Matriz de Ansoff. Fuente: elaboraciongao

Munuera y Rodriguez, ademas del desarrollo de ptoducomo la incorporacién de
nuevos productos y/o servicios en el mercado gcteakiian a la penetracion (de mercado)
como estrategia de conocimiento profundo de losatkrs actuales y actuantes de manera de
gue saber cOmo son sus caracteristicas, cOmo estauesta la competencia, como son los

gustos, preferencias y comportamiento de los coikuas, permitan ofrecer el mejor y mas
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acertado producto o servicio. El desarrollo de amws tiene que ver con no modificar los
productos ni desarrollar nuevos; sino con los msmoductos encontrar nuevos mercados
donde poder comercializarlos y finalmente la difieacion consiste en desarrollar nuevos
productos para nuevos mercados. (Munuera Alemao&iBuez Escudero, 2012, pag. 198)

Conclusiones Diagnosticas

Estudiando el caso Naranja se puede sefialar queacoen numerosas fortalezas. Es el
lider (y prevé conservar dicha posicion) entreclatiddades emisoras de tarjetas de crédito, con el
mayorsharede mercado. Viene de un proceso de consolidacitéavas del tiempo de manera
sostenida, lo que le da un respaldo muy fuerteel mercado, trayectoria y con los proveedores
financieros y no financieros. Ha comenzado, hacetiempo y con éxito, un proceso de
evolucion digital con los objetivos ciertos de exghia el portfolio de productos y servicios de
base tecnolégica. Cuenta con una sélida infradstajca nivel de sucursales, que le garantiza
presencia en todo el pais. Ademas dicha infragataicesta comenzando a ser dotada de
tecnologia de ultima generacion, con el objetivqua dichas sucursales brinden servicios de
Ultima generacion y se transformen en una expeadaepara el cliente, permitiendo también
eficiencia de costos. Su cartera de productosesgificada, pudiendo ofrecer un abanico de
posibilidades a los clientes, ademas de los pt&sticomo son las suscripciones, seguros,
préstamos personales y turismo. Ademas, cuentaucarextensa red de “comercios amigos”
donde se pueden obtener numerosos beneficios, etdesu facilidades de medios de pago y
cuotas, etc. Esta consolidacion también viene dedeetro; Naranja cuenta con innovadores
estructuras de colaboradores y modelos de gestidrablajo, haciendo de su ambiente laboral un
fendmeno reconocido pagreat place to worka nivel nacional e internacional; ofreciendo
oportunidades a hombres y mujeres por igual, daddeterogénea conformacién, en éste
aspecto, de sus recursos humanos. También cuemten@dernos sistemas de seguridad que
cumplen todas las normativas acordes y que daaldssp los clientes de sus operaciones.

El mercado entrega ciertas oportunidades. Desfdargb de vista de la competencia, mas
alla de que algunas instituciones de crédito, bmneafrezcan estos instrumentos para pymes o
emprendedores, no dejan de ser créditos comunésssis que brinden verdadera diferenciacion.
Estos se ofrecen sin evaluacion y sin acompafiamientjue hace dificultoso para muchos

emprendedores poder diferenciar estos créditostrds comunes, mas alla de como se los
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denomina en su promocion. Ademas, ocurren dos fenésmsimultaneos; por un lado, el ambito
emprendedor demanda recursos en mayor medida aueelel mercado ofrece y por el otro; el
contexto de crisis reduce los fondos que se pordigpasicion en dicho mercado, sea por parte
de instituciones de crédito publicas o privadas@das que manan de las politicas de estimulo
del emprendedorismo que suele implementar el gubiar través de diferentes propuestas y
convocatorias. En este udltimo caso, los fondosesualer para micro emprendimientos o
emprendimientos sociales, lo que achica el esped#rooferta para emprendimientos de
produccion, tecnologia o de impacto ecolbégico-suatde objetivamente apreciable. Esto
presenta una oportunidad para emprendedores codpeoyectos y avidos de financiacion y
gue cuentan a su favor con leyes de apoyo, conleylale economia del conocimiento, y
facilidades fiscales para su labor.

Naranja tiene tres debilidades que se podrian @eéaio mas destacables. Una es que su
sector de marketing es un sector relativamente mu$e conform6 hace poco tiempo y se
encuentra en proceso de formalizacion; por lo gimtgicamente todavia debe recorrer un
camino para afianzarse en la estructura y hacerseesultados frente a los desafios que impone
el mercado. Por otra parte, el rango etario magoitde sus clientes se ubica entre los 35 y 54
afos; por lo que existe una franja de edad quditpyesun desafio en si mismo para Naranja, la
denominada generacion Zcentennials,que van desde los 25 a los 35 afios por lo quaes u
nicho aun no comprendido. Finalmente, dentro deasiera de productos, solo ofrece préstamos
personales, sin contemplar la posibilidad de difieas esta categoria, abarcando mas clientes,
mas rentabilidad y mas posibilidades.

La principal amenaza que se presenta hoy en dia esprevisibilidad que aporta el
contexto pandémico, las cambiantes politicas gualpeentales a nivel econdmico que se
respaldan con decretos y modificaciones legalesa y las presiones de la economia a nivel
inflacionario y de tipo de cambio. A esto deben atga las Ultimas medidas tomadas por parte
del gobierno sobre importaciones y exportacionggirsecomo esto pueda afectar a los
emprendimientos, sus actores y actividades.

Dados los analisis realizados, se concluye querjaesta en condiciones de afrontar el
plan estratégico de desarrollo de nuevos producteavés de la incorporacion del ofrecimiento
y otorgamiento de créditos a emprendedores coreptoy de base tecnoldgica y/o sustentable.

La alimentacion financiera de este nuevo produetéuadamentara en el aprovechamiento de
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lineas de crédito que Naranja tiene a su favor wtiliza. Los beneficios se pueden enunciar
tripartitamente. Para Naranja, se da la posibilidacicercarse a un cliente mas joven, jévenes
emprendedores, jovenes profesionales, jovenes am$adon nuevas ideas y aprovecharlo como
un recurso estratégico de marketing para introdecien un mercado todavia esquivo.
Consecuentemente también ampliara su base deesligriuede atraer, potencialmente, nuevos
clientes y socios; descubrir nuevos talentos ydsiljlidad de adquirir o aliarse con nuevas
empresas que provean nuevos productos al mercémezcan el cumplimiento de objetivos
de la propia compainia.

La posibilidad de contar, conpartner estratégico, con la Universidad Siglo 21, le pemi
a Naranja la eficientizacion de costos; dado qudetme formar nuevos equipos para el analisis
de solicitudes de crédito y proyectos, ya que estividad recae sobre dicha institucion
educativa, independientemente de que Naranja seveesinica e irrestrictamente, la aprobaciéon
final del crédito. Ademas el analisis de Univerdidiglo 21 de los proyectos da un marco mas
de garantia al aprobar a los proyectos cuyos pld@e®gocio y proyecciones de flujo de fondo
tienen mayores posibilidades de éxito.

Por su parte, la Universidad Siglo 21 tiene lalpbdad de involucrar a sus alumnos y
docentes en una tarea practica, tedrica y anafglay ver de primera mano el proceso de una
compafia innovadora naciente, o que se afianzapap para la expansion, y ser participe de
ello.

Finalmente el cliente obtiene financiacion, si degbuen puerto la aprobacion del crédito,
y apoyo a niveles estratégico y d@nagementpermitiendo refinar cuestiones empresariales
para un mejor desarrollo de su actividad.

De esta forma todos los actores se ven beneficiamas un todo sinérgico.
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Plan de Implementacién

Propuesta de aplicacion

La propuesta que se trae a consideracion es lai@nede un nuevo producto denominado
“Crédito para emprendimientos innovadores de baseotdgica y/o sustentable”. Consiste en
una linea crediticia otorgada para fondear emprdsabase tecnoldgica y/o sustentable con
potencial de innovacion, exportacion, expansionsilge asociatividad sinérgica.

En primera instancia, la concrecion de esta prdpuesnstituye una herramienta
estratégica multiproposito. En principio; se budcarercar a jovenes emprendedores a Naranja,
de manera de ampliar la base de clientes menor85S déos; donde la comparfia no posee una
base de asociados significativa. En este aspegimpene otorgar a los beneficiarios del crédito,
un plastico naranja, sin costo de mantenimientmbién se propone utilizar el producto como
una herramienta de marketing para llegar a potlsciasociadosentennials; dado que
encontrando buenos prospectos para financiar; meraesion en el ambito joven, digital y de
redes puede generar interés en la compafia y sdsighos y servicios. Esto también con la
finalidad de ampliar la base de asociados jove@esno resultado, de este proceso, con un
horizonte de 3 a 4 afios; se propone también, estblna cartera de emprendimientos que
pueden ser adquiridos o asociados; cuando éstedblestan, a través de su actividad,
oportunidades de innovacion, nuevos productos yici@s, nuevas tecnologias; nuevos
mercados, etc. Se considera que esto va en limedaamision de Naranja que expresa “(...)
crecer a través de nuevos negocios basados eonlaldgia”; y también con sus valores como
son “Puertas abiertas: En Naranja siempre encastedguien dispuesto a escuchar y a construir
con vos algo nuevo” y “Mejora continua: nos impul$as ganas de superarnos, de aprender, de
probar caminos distintos para alcanzar mejoredtaggis. La busqueda sin limites y el desafio
constante a la rutina”. Sobre elegibilidad paratetgamiento; consultar Anexo |.

Objetivo general

Incrementar el share de mercado en 2 puntos poalest con nuevos clientes de rango
etario entre 20 y 35 afos, hacia fines del afio 28@4respecto al afio 2021.

Justificacion: segun el caso presentado; Naranggeel 19% deharede mercado de

tarjetas en Argentina. La explosion de Naranja se aproximadamente entre la
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incorporacion de Banco Galicia como mayor accianyska alianza con VISA. Si bien la
mayor cuota de mercado se obtuvo en los Ultimasib8; se puede inferir quegebwth

del mismo es de alrededor del 2% anual. Por lo cp@o minimo, se espera que en los
préximos 3 afios crezca, alrededor de un 6%. Dé%¥sese propone que alrededor de un
tercio esté compuesto por clientes de la denomi@aateeracion Z; dado que actualmente
la mayoria de los clientes esta formada por pessdaantre 35 y 54 afos. Este objetivo
refuerza ya las estrategias de productos de nemaraécnoldgica y digital que Naranja

comienza a ofrecer y que tienen cotameta loscentennials

Objetivos especificos.

1. Formar una alianza estratégica con la Universidghhb 21 hacia el mes de agosto de
2021 que permita la evaluacion con calificacionitp@s de no menos de sesenta
solicitudes de crédito promedio por afio duranfeeelodo 2022 a 2025.

Justificacion: esto permitird para Naranja la opanion de costos. Esto es porque no
necesitara una readaptacién o ampliacion importdateus sectores o0 sus recursos humanos.
Ademas, la evaluacion del universo de solicitudegpdrte del Centro de Emprendimientos e
Innovacion de dicha casa de altos estudios (quet@ueon reconocimientos y alianzas
internacionales) permitira filtrar y poner a dispa® de Naranja aquellos prospectos que, segun
los factores evaluativos priorizados, cuenten caganproyeccion de éxito e innovaciéon. A su
vez, si dichos emprendimientos cuentan con aprobaadle Naranja; El Centro de
Emprendimiento e Innovacion puede aportar apoydénao a los beneficiarios. (ver Anexo Il,
sobre formas generales de convenio)

2. Lanzar el producto “Crédito para emprendimientasovadores de base tecnoldgica

y/o sustentable” en Junio de 2022.

Justificacion: contribuye al objetivo general ereraar y generar interés en el cliente
target Esto es por la naturalegechde los emprendimientos que son aceptables propomee
en general son llevados adelante por emprended@e$ovenes, aunque no es excluyente como
requisito. La finalidad es contagiar y generar inésrés en publico del rango etadentennial
Teniendo éxito; al menos en un par de proyectdsug@a proyeccion y con la repercusion que
esto pueda generar en medios nacionales; cumpl@encial de herramienta de marketing que

tiene la propuesta.
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3. Obtener hacia fines de 2025; del universo de endpreentos solicitantes, un portfolio

de no menos de 5 casos que representen una opgaduthke inversion, adquisicion o

asociacion para Naranja.

Justificacién: Naranja es una empresa que nacifodesocios emprendedores, por lo que

el ADN del emprendedor esta en la empresa. A trdeesu historia supo conformarse en un

holding por vision, esfuerzo y resiliencia. La oportunidaadla presenté Banco Galicia que le

ofrecia mejores oportunidades y condiciones quelémsas bancos. Es la oportunidad de repetir

la historia. Por otro lado, Argentina es un lugandke el emprendedorismo se desarrolla como no

sucede en otros sitios del mundo y cuyas creacsmeseconocidas muchas veces en el exterior.

Del universo de postulantes al crédito se debentifdr aquellos que puedan significar para

naranja una mejora de sus tecnologias, una anpliatg sus carteras de productos o clientes,

mejoras de costos o innovacion en sustentabilidadmanera de poder crecer con ideas de

argentinos, para argentinos y el mundo.

Plan de accidon

El plan de accién propuesto constara de los sitgedtems.

Plan de accion. Naranja. Créditos para Emprendimietos Innovadores
Recursos
Acciones UIENTRE AT ERTE
. Fisicos | Econdmicos| Terceros
Desde | Hasta Responsable Area
Gerente Comercial
Reunién formal S:Jo%%irtimenﬂivos Comercial / Notebook /
Naranja - P y Operaciones / $21.612,50
. ) . ago-21 | ago-21 mercados / . Proyector / -
Universidad Siglo Responsable Relaciones Pantalla (horas extras
21 P institucionales
relaciones
institucionales
Director comercial /
Gerente Comercial { . L,
Evaluacién de 200-21 | sep-21 Subgerente de ggﬁwcgrlgigl/l E?gegé’gﬂ $ 33.962,50 i
objetivos 9 P producto y nuevos Finanzas Pan{alla (horas extras
mercados / Gerentg
finanzas
Gerente Comercial
Andlisis de Sﬁo?j%irtimenﬂ(;vos Comercial / Notebook / d%otre]f:ﬂlécl)(;lf?'l
o sep-21 | oct-21 p y Operaciones / | Proyector / | $200.000,00| - 10914
requerimientos mercados / Gerentg Sistemas Pantalla e informatical
operaciones / -40 hs
Gerente sistemas

Cuadro 1. Plan de Accion. Fuente: Elaboracion propi
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Plan de accidn. Naranja. Créditos para Emprendimietos Innovadores

Recursos
Acciones Tiempo Humanos
; Fisicos |Econémicog Terceros
Desde| Hasta Responsable Area
Responsable
Asignacion de proyecto nuevo Comercial / Notebook / $23.928.13
responsables y sep-21| oct-21 | producto / Gerente| RRHH / Proyector / (hora:s, extlras -
roles. Alianza RRHH / Gerente de Marketing Pantalla
marketing
Responsable
proyecto nuevo
Definicion de producto / Gerente| Comercial / Notebook / $38.593.75
especificaciones oct-21 oct-21 | Comercial / Administracién /| Proyector / (horés e>2tra) -
operativas Gerente Finanzas Pantalla
Administracion /
Gerente Finanzas
Desarrollo de Responsable Notebook / $4.631.25 | Universidad
propuesta oct-21 | nov-21 | proyecto nuevo Comercial Proyector / (horés e>’<tra) Sialo 21
evaluativa producto Pantalla 9
Gerente Comercial
Adecuacioén de . /' Responsable Comercial / Notebook / $ 22.847,50| Universidad
objetivos y plazos nov-21 |  dic-21 | proyecto nuevo Marketing Proyector / (horas extra) Siglo 21
producto / Gerente Pantalla
de marketing
Formalizacion de Director comercial Comercial / Notebook /
alianza con Responsable . $11.115,00 | Universidad
. . . ene-22| ene-22 - Relaciones Proyector / :
Universidad Siglo relaciones LT (horas extra) Siglo 21
e institucionales | Pantalla
21 institucionales
Gerente de finanzas 5 Notebooks;
Primera asianacié / Responsable Finanzas / $323.295,00
gnac relaciones Relaciones 10 Cupos Universidad
de recursos socio | feb-22 | feb-22 .~ " " T Notebook :
Siglo 21 institucionales / |nst|tuc_|onales/ $1.500.000 Siglo 21
Gerente de Marketing 1 Proyector
marketing $74.899,00
Adaptacion de Subgerente de . Consultoria
tecnologias en productos y nuevos Comercial / Servidores de
) feb-22 | abr-22 e Terminales | $700.000,0Q tecnologia €
Naranja para el mercados / Gerentg Sistemas - e
- de prueba informatica
nuevo producto de sistemas - 140 hs
Gerente Comercial Sala de
Capacitacion de / Responsable ial / o Consultoria
recursos humanos proyecto nuevo Comercia capacitacion de
. feb-22 | may-22 RRHH / / Proyector / | $ 50.000,00 .
internos en el producto / Gerente Marketin laboratorio tecnologia -
nuevo producto de RRHH / Gerente 9 . o 10 hs
; informaético
de Marketing
Testy Subgerente de Consultoria
comprobaciones de productos y nuevos Comercial / Notebook / de
- " abr-22 | may-22 e Proyector / | $300.000,0Q tecnologia €
adaptaciones mercados / Gerentg Sistemas - .
o ; Pantalla informética
tecnoldgicas de sistemas 60 hs
o . Subgerente de Consultoria
Disefio de imagen roductos y nuevos Comercial / de disefio e
para nuevo abr-22 | may-22 P y ) - Notebook $400.000,00
mercados / GerenteMarketing imagen —
producto .
de marketing 80hs

Cuadro 2. Plan de Accion. Fuente: elaboracion propi
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Plan de accion. Naranja. Créditos para Emprendimietos Innovadores

128 2]

Recursos
. Tiempo
Acciones P Humanos Fisi E . -
; isicos condmicos erceros
Desde| Hasta Responsable Area
Contratacion de Gerente de .
servicios . marketing / . 60 Q|§s de Canales
2 jun-22 | ago-22 Marketing Notebook publicidad: .
publicitarios con Responsable nueva nacionales
. $64.800.000,0(
canales nacionales producto
Contratacion de Gerente de .
servicios . marketing / . 90 legs de Radios
L2 jun-22 | ago-22 Marketing Notebook publicidad: .
publicitarios con Responsable nuevq nacionales
. $1.800.000,00
radio producto
P Gerente de Proveedores
Contratacion con ) .
Redes socialdeads | jun-22 | ago-22 rF‘r;arketmg t/)l Marketing Notebook $iN2E’§)(gOI?IOO Redes sociale
lcance esponsable nuevg ( ) representante
ya producto nacionales
Contratacion de Gerente de 4 Influencers
Influengerspara jun-22 | ago-22 marketing / Marketing Notebook | . 90 dias .d’e. Influencers
lanzamiento de Responsable nuevq intervencion:
producto producto $9.600.000,00
Director comercial /
Andlisis de impacto Gerente comercial Direccion / | Notebook /
' Gerente de - $ 38.285,00
lanzamiento nuevo | sep-22| oct-22 . Comercial / | Proyector / -
marketing / - (horas extra)
producto Marketing Pantalla
Responsable nueva
producto
. Gerente de
Bala_mce blmestra_ll . marketing / Comercial / Notebook / $ 25.008,75 | Universidad
equipos de trabajo | nov-22 | dic-22 - Proyector / .
o Responsable nuevg Marketing (horas extra) Siglo 21
Naranja-Siglo 21 Pantalla
producto
Director comercial /
Balance primer testeo Gerente comercial Direccién / | Notebook /
. . Gerente de . $42.298,75
de mercado nuevo | dic-22 | dic-22 ) Comercial / | Proyector / -
marketing / - (horas extra)
producto Marketing Pantalla
Responsable nueva
producto
Reunién con Gerente comercial
autoridades Siglo 21| j Gerent_e de Comercial / Notebook / $23.928,13 Universidad
ene-23| ene-23marketing / - Proyector / .
y replanteo de Marketing (horas extra) Siglo 21
o Responsable nuevq Pantalla
objetivos
producto
Gerente comercial Comercial / 10 Cupos
Asignacion anual de feb feb Gerente de keting / book Ip ) Universidad
recursos Siglo 21 eb-23 | feb-23 marketing / Gerente Marketing /| Noteboo anuales. Siglo 21
de finanzas Finanzas $1.500.000,00

Cuadro 3. Plan de accién. Fuente: elaboracién aropi
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Plan de accién. Naranja. Créditos para Emprendimietos Innovadores
Recursos
ACCIONes Tiempo Humanos
. Fisicos | Econémicog Terceros
Desde| Hasta Responsable Area
Balance trimestral Gerente comercial / . Notebook / . .
equipos de trabajo| mar-23| mar-23 | Gerente de I(\:/I(;rrnkzrt(i:r:al / Proyector / (sfufrsas??e?(tZaS) Ugli\/elgsgjlad
Naranja-Siglo 21 marketing 9 Pantalla 9
Bala_tnce tnmestre_ll _ _ Gerente comercial / Comercial / Notebook / $23.773,75| Universidad
equipos de trabajo| jun-23 | jun-23 | Gerente de Marketin Proyector / (horas extra)l  Siglo 21
Naranja-Siglo 21 marketing 9 Pantalla 9
Director comercial /
Balance semestral gz;gmz ggmermal / Direccion / Notebook / $57.427.50
de producto. jun-23 | jul-23 marketing / Comercial / | Proyector / (horés ex,tra) -
Naranja. 9 Marketing Pantalla
Responsable nuevo
producto
Balance trimestral Gerente comercial / . Notebook / . .
equipos de trabajo| sep-23| sep-23| Gerente de I(\:/I(;rrnkzrt(i:r:al / Proyector / (sfufrsas??e?(tZaS) Ugli\/elgsgjlad
Naranja-Siglo 21 marketing 9 Pantalla 9
Bala_tnce tnmestre_ll _ _ Gerente comercial / Comercial / Notebook / $23.773.75| Universidad
equipos de trabajo| dic-23 | dic-23 | Gerente de Marketin Proyector / (horas extra)l  Siglo 21
Naranja-Siglo 21 marketing 9 Pantalla 9
Director comercial /
Balance semestral gz;gmz ggmermal / Direccion / Notebook / $57.427.50
de producto. dic-23 | dic-23 marketing / Comercial / | Proyector / (horés ex,tra) -
Naranja. 9 Marketing Pantalla
Responsable nuevo
producto
Director comercial /
Apozisllséf:t(j)i futuros ggzms gzmerCIal / Direccion / Notebook / $46.312,50| Universidad
Prospectc dic-23 | dic-23 ) Comercial / | Proyector / S .
Evaluacion de marketing / . (horas extra)|  Siglo 21
o Marketing Pantalla
indicadores. Responsable nuevo
producto
Andlisis de .
X Gerente comercial / . Notebook /
necesidades de dic-23 | dic-23 | Gerente de Comer_mal/ Proyector / $ 20.068,75 i
refuerzo de - Marketing (horas extra)
) marketing Pantalla
marketing
Director comercial /
Andlisis de Gerente comercial / Direccion / Notebook /
evolucion de. dic-23 | dic-23 Gerentg de Comercial / | Proyector / $ 53.722,50 -
cartera de clientes marketing / Marketin Pantalla (horas extra)
jovenes. Responsable nuevo 9
producto

Cuadro 4. Plan de accién. Fuente: elaboracién aropi

De las evaluaciones que surjan a fines de 2028 @sea decidira si se repiten las acciones
en el 2024; de acuerdo con el objetivo generaltpéio; segun el cual; Naranja deberia haber
subido susharede mercado en 2 puntos porcentuales. De dichaaéapt aproximadamente la
mitad deberian ser jovenes de entre 20 y 35 afios.
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Atendiendo a los datos consignados en Anexos;esepta el siguiente presupuesto.

Presupuesto

Descripcion Valor unitario Cantidad Total Nota
Asignacion econémica Siglo 21 150.000,0a0 cupos x 3 aflos 4.500.000,0BNEXO I
Donacién de Recursos Siglo 21 64.659,0051'\'g§i§’/221‘03r+ 398.194,00 ANEXO I
Horas de consultoria 5.000,00 330 hs. 1.650.000,00
Giro de spot en Radio 600.000/00 3 meses 1.800.000,00

15 seg x spot x 3
TV Nacional 8.000,00 x seg canales x 3 spots | 64.800.000,00

d_iarios X 3_0 dias ANEXO Il
Influencers 150.000,00 6 Intervenciones x4 4 44 549 0g

influencers
Leads 40,00 100.000 4.000.000,90
Alcance 50,00 cada mi 9.000.000 2.250.000,00
personas

Horas extra por desvio laboral Segun escala Por accién 946.319,0ANEXO IV

Cuadro 5. Resumen presupuestario. Fuente: elabarpmpia.

Flujo de Fondos

TOTAL 89.944.513,00

Se procede a continuacion con la elaboracion d@ file fondos proyectado. Todos los

supuestos abordados para su calculo estaran adodezm el ANEXO V; como asi también sus

calculos auxiliares y justificaciones.

Se adopta como modelo la informacién dispuestagrdtados financieros de Naranja con

ultima fecha de actualizacion a septiembre 2020.




Flujo de Fondos Proyectado - Naranja S.A.

Ingresos por servicios
Egresos por servicios
Ingresos netos por servicios

Ingresos por financiacion
Egresos por financiacion
Ingresos netos por financiacion

Resultado neto por inversiones transitorias
Ingresos por Estrategia

Total ingresos operativos
Cargos por incobrabilidad netos de recupero
Ingresos operativos netos de cargo por incobrabilatl

Gastos de Personal

Impuestos y tasas

Gastos de Publiciad

Depreciacion de activos fijos y amortizacion devastintangibles
Otros egresos operativos

Egresos por Estrategia

1,46 1,393
dic-21 dic-22
26.901.432 37.473.695
-3.627.590 -5.053.233
23.273.842 32.420.463
28.421.557 39.591.229
-7.182.698 -10.005.498
21.238.859 29.585.731
4.069.682 5.668.985
197.238
48.582.325 67.872.417
-6.831.3-9.362.886
41.860.943 58.509.532
-9.444.411 -13.156.065
-6.746.068 -9.397.273
-1.213.883  -1.690.939
-2.316.613  -3.227.042
-9.110.174 -12.690.473
-346 -114.107

1,31

dic-23
49.090.541
-6.619.735
42.470.806

51.864.510
-13.107.202
38.757.308

7.426.371
258.382
88.912.867
-12.265.380
76.647.486
-17.234.445

-12.310.428
-2.215.130

-4.227.425

-16.624.519
-2.429

1,235

dic-24
60.626.818
-8.175.373
52.451.445

64.052.670
-16.187.395
47.865.275

9.171.568

319.102

109.807.391
-15.147.745
94.659.646

-21.284.539
-15.203.378
-2.735.686
G0
-20.531.281
-2.999

Total Egresos Operativos -28.831.495 -40.275.899 -52.614.375 -64.978.753

13.029.448 18.233.633 24.033.111 2R
-25.605 -35.667 -46.724 -57.704

Resultado neto antes de inversiones en asociadastsas sociedades
Resultado de inversiones en asociadas y otrasiaoeie

Resultado del efecto por cambios en el poder dtilguide la moneda -5.738.248  -7.993.379 -10.471.3272.93R.088

Resultado antes del impuesto a las ganancias 7.28% 10.204.587 13.515.061 16.691.100

Impuesto a las ganancias -2.526.375 -3.548.313 -4.699.423  -5.803.788
Resultado neto del periodo 4.739.221 6.656.273 8.815.637 10.887.312
Retorno de la inversion propuesta
Beneficios esperados — gastos
ROI = x 100
gastos
774.722 —119.881
ROI = X 100 = 546%

119.881



Diagrama de Gantt

Cronograma de tareas
Taceds Peniodo 2021 202 2023
Desdel/Hasta | A 3 O N DIE F M A M J I A 8 0 N DIE F M J I 3

Feunion formal Naranja - Universidad Suglo 11 ago-21 | ago-21 |
Evaluacion de objstivos az0-21 | sep-21

Analisis d2 requenimisntos s2p-21| o]

Asienacion da responsables v roles. Alianza sep.21| oct-21

Definscion de especificacionts operativas oct-21 | oet-21

Diesarrolio de propussta evaluatia oct-21 | nov.21

Adscuacién de objetivos v plazos aov-21 | die-21
Formalizacion d= ahanza con Universadad Sigho 21 ena. 2l | ene.X?

Primer asigmacion de recursos ot Siglo 21 dd Pl

Adaptacion de tecnologias =n Narania para o suevo producio fab.22 | gbr22
Capacitacion de rectirses humanos mtemos en el nueve preducto | feb-22 | may-22

Test v comprobacionss de adaptaciones tecoolépcas abr-23 | may-22
Dnsefio de imagen para nuevo producto abe-22 | may-22
Contratacion de servicios pubbicitancs con canales nacionales jun-21 | age-12

Contratacion de servicios publicitanios con radic jun-22 | age-22
‘Contratadsén con Pedes sociales Jead v alcance jun-22 | ago-12
Contratacion de Jyfuencers pana lanzamisnio de producio jun-22 | age-22

Anihisis de mpacto lanzamiento musvo producto sep-22| oct-22

Balance bimestral squipos ds trabajo Naranja-Siglo 21 nov-21| die-12

Balance primer testao de mercado nuevo producto dae-22 -22

Feunion con autoridades Siglo 21 v replanteo de objetives ene-23 | ene-13

Astgnacién anual de recursos Siglo 21 fob-23 | feb-23

Balance tnmestral squipos de trabajo Naranja-Siglo 21 mar-23 | mar-23

Balance trimestral equipos da trabajo Narama-Siglo 21 jun-23 | jun-23

Balance semestral de producte. Narana. jun-23 | pal-23

Balance trimestral squipos d= trabajo Narenja-Sigh 21 s2p-23| sep-21

Balance tnmestral squipos de trabajo Naranja-Siglo 21 the-23 | die-23

Balance semestral de producto, Naranja, dic-23 | dic-23

Anihisit de prospectos futuros. Evaluacion de mdicadores. dic-23 | die-23

Analisig de necesidades de refuerzo de marketing dic-23 | dic-23

Analins de evolucion de cartera de chentes jovenss dac-23 | dae-23

Figura 2. Diagrama de Gantt. Fuente: elaboraciopigr




Conclusién

Como se manifestara en el presente trabajo; la orésza de clientes, en volumen, que
posee la empresa Naranja estd compuesta por peaoysmedad va desde los 35 a 50 afios. Esto
plantea un inconveniente y es la falta de partg@rg en su cimulo de asociados, de personas
menores de esa edad, de entre 25 y 35 afios cuymodamiento como consumidores plantea
desafios para todas las empresas en la actualidad.

Actualmente, Naranja esta apostando a un procesartkformacion para ser, en un futuro
cercano una fintech total con la estructura y s@sique este tipo de compafiias proponen y
ofrecen. La discordancia se pone de manifiestérater este tipo de servicios cuando su cartera
de clientes no cuenta con aquellos que podriamartids. Por esto es que se pone de relieve que
una de las fallas de Naranja es no poseer cligiteses. Con una cuota de mercado en franco
crecimiento desde hace varios afios; el de los @s@onstituye un mercado que puede ser
objetivo mediante la implementacion de las estrasegdecuadas.

La manera de convocar este tipo de clientes nquséaaa los preceptos tradicionales de
estrategia comercial y marketing; dado que loslearde abordaje, las estructuras de incentivo,
las motivaciones, etc. para losntennialsson diferentes, sus gustos y comportamientos ta has
su manera de ver la vida son diferentes a las geioees pasadas. Por lo tanto, se deben
encontrar elementos diferenciadores que haganeiaiblaranja para que la implementacion de
sus nuevos productos y servicios tecnologicos ameeie a producir rendimientos positivos.

Por lo expresado anteriormente, se propone lanzgoraducto que sirva para acercar
nuevos clientes potenciales y con valor agregadosiGte en el incentivo financiero a jévenes
empresarios y emprendedores, con nuevas ideastyatad con potencial expansivo. Se espera
gue este movimiento de emprendedores talentoseregexpectativa en el ambiente joven e
innovador, e inspire a que nuevos jovenes cliesesacerguen a Naranja a consumir sus
productos, dando un nuevo caracter y energia angafia, proporcionando también nuevas
oportunidades sinérgicas a la misma a partir gesabilidad de integrarse con algunas de estas
nacientes empresas.

Desde el punto de vista estrégico, a decir de Ataqfropuesta consiste en una estrategia
de crecimiento intensivo, por la creacion de unvougroducto en el mercado actual. Kotler
también la califica a la estrategia de producto @@sirategia de cuarto nivel. Sin embargo las

posibilidades que ofrece la alianza estratégical@dmiversidad Siglo 21 también habla de una
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estrategia hibrida, por la combinacion de las mgsrhas ventajas que entrega esta alianza son
de costos, de conocimiento, de apoyo y respaldararja y a los solicitantes y de lazos con el
entorno.

Se concluye, como se muestra en el apartado deoade la inversion; que Naranja es una
empresa que esta mas que capacitada para lledant&dia estrategia planteada y planificada;
pudiendo, ademas, indirectamente pero en acompafimmile su vision y mision, permitir la
concreciéon de nuevas y mejores empresas, la gébeide empleo y ser un vehiculo para todos

aguellos aspectos positivos que éstas nuevas easgrasden brindar a la sociedad.

Recomendaciones profesionales

Se recomienda continuar con el fortalecimiento atela de marketing y que se resefa
como de reciente creacion. Dentro de ese fortalenbm deberia tener especial atencion el
acercamiento de las nuevas generaciones y laseggaiaque sigan la consolidacién de Naranja
en una empresa digitalfmtech, pero con el desafio de que esto no sea percilmdelliente,
ya existente o potencial, como un alejamiento de @xomo un enfriamiento de los lazos que
supo construir con sus asociados y su entorno Isdcipesar de que el mensaje de estas
transformaciones es el de cambiar para proporciovdar facilidades a sus clientes; una buena
parte de ellos, por cuestiones generacionalesgs&s cambios como una complejizacion de la
operatoria, la comunicacion y el beneficio perabidEs decir, si el cliente no percibe un

beneficio real, no se puede afirmar que dicho beinealmente existe.
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ANEXO I. Sobre elegibilidad de emprendimientos. Pae y forma.

De acuerdo con la politica de elegibilidad de lmpendimientos; son considerados aptos.

Aquellos que son llevados adelante por jévenes esapps y emprendedores de entre
20 y 35 afos (no excluyente).
Las empresas que solicitan los fondos deben tereerantigiedad no menor a los dos
afios y deben mostrar un flujo constante de fondesdgmuestre la solvencia necesaria
para cubrir las obligaciones contraidas en casedaprobadas.
Deben respaldar la solicitud de fondos con biergsstrables en un 120% del valor
solicitado.
Los fondos maximos a otorgar no pueden superab losillones de pesos a valor
corriente.
Las empresas deben ser del rubro tecnologico ambysa como tal las dedicadas a las
gue se encuentran como promovidas dentro de [&71896.
Si se tratare de empresas relacionadas con algenosdObjetivos de Desarrollo
Sostenible de la ONU; seran elegibles las que teitgatificacion con los objetivos:

o 02 - Hambre cero
03 — Salud y bienestar
04 — educacion de calidad
06 — agua limpia y sanidad
07 — energia asequible y no contaminante
11 — ciudades y comunidades sustentables

12 — produccion y consumo responsable

O O O O O o o

13 — accioén por el clima
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ANEXO II. Sobre forma de convenio. Interaccion deds partes. Recursos a disposicion.

La alianza estratégica entre el Centro de Empraedim e Innovacion de la Universidad
Siglo 21 y Naranja esta planificado para llevarsalao durante 3 afios; excepto que los planes
comerciales de Naranja sean cancelados por Naranjanticipacion a dicho plazo.

Las evaluaciones por parte de Siglo 21 de los empreentos se adecuaran a los
requerimientos de Naranja a nivel financiero; quiene la Gltima palabra para la autorizacion.

Las evaluaciones son realizadas en el marco deikh académica de la institucién, pero
despoja a la misma de toda responsabilidad resphit@lesempefio de los emprendedores
respecto de sus obligaciones financieras.

Siglo 21 ofrecera planes de apoyo académico flegillo mayores a 6 meses a los
emprendedores en los puntos que sean necesaritte deh ambito de mercado, marketing,
finanzas y operaciones o aquellos que presentenopogunidad para sus estudiantes de
cualquier de sus carreras para sumar experiennidacasistencia de los docentes. Siglo 21 se
responsabiliza de estas actividades.

Se mantendran reuniones perioddicas con los resplessarepresentantes de Naranja para
dar informacion sobre la marcha de la recepcionvgluacion de emprendimientos y
emprendedores. Todos estos proyectos son del ameithNaranja y no pueden divulgarse,
compartirse o reproducir. Las entidades firmandosumentos pertinentes para la salvaguarda
de esta situacion.

Naranja se compromete a la donacion de 5 notebmuies para el trabajo exclusivo del
convenio que lo une con Siglo 21 a ser utilizadasadisponga dicha institucion.

Ademas, Naranja donara el equivalente a 10 cupadéatcos completos, considerando
cursado y matriculas anuales, por 3 afios; a emtaagalmente. Estos fondos deberan destinarse
exclusivamente al programa que motiva el convewio Naranja con la finalidad de cubrir
exclusividad docente; pago de becarios o adquisidgequipamiento e inSUMOS necesarios para
la tarea.

Se deja constancia que actualmente una matricnlawsado incluido, completo, anual en

Universidad Siglo 21 para la carrera de Licencie@dministracion ronda los 150.000 pesos
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ANEXO IIl. Entrevista con el Lic. Juan Manuel Almeida. Gerente Nacional de Marketing
de CETROGAR S.A.

Entrevistado: Lic. Juan Manuel Almeida (JMA)

Entrevistador: alumno Mauricio Alejandro Zambon (MZ

Marco: campafa publicitaria para lanzamiento devosiproductos, empresas nacionales
Fecha: 08/06/2021

Introduccion

Luego de un breve comentario sobre la fundamemtas&b reporte de caso y el trabajo
final de grado, su modalidad y la empresa elegéadio paso a explicar al entrevistado, en
lineas generales, sobre la estrategia seleccignadaazén. A continuacion; el entrevistado dio
su parecer sobre una serie de factores que tiemeampana publicitaria y deben considerarse;

asi como también informacidn precisa sobre presipue

Entrevista
MZ: Muchas gracias por recibirme Juan Manuel

JMA: No hay por qué Mauricio

MZ: ¢qué factores se deben tener en cuenta, pre@moridmente; a la hora de disefiar y
presupuestar una campafa publicitaria de alcarwenad?

JMA: los factores son muy variados y pasan por msi@dlementos y componentes. Pero
principalmente hay que arrancar por el tipo de pectal Por ejemplo, dentro de producto un
factor a tener en cuenta es su vida util. Si eproducto que muere o0 no, a quien va dirigido,
cudles son los canales objetivos, el rango etdaqodria decir muchos factores; el combo final

de esa combinacion de factores resulta la campagaig todo complejo.

MZ: ¢ para el tipo de producto que yo quiero propgrague tiene que ver con la influencia
y el contagio a clientes jovenegntennialscon otros intereses y con talento; hay que reaurr

canales menos convencionales?
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JMA: es un mix; porque S0s una empresa nacionapoesencia y no podés disociarte de
eso. De todas formas, hoy ya estd instalada, imdepee del producto o el cliente, la
canalizacion viainfluencers redes socialedeads etc. Las métricas de alcance no pueden
soslayar esos canales que hasta hace un tiemptatteznativos”. Hoy ya no es asi, es un todo.

MZ: ¢como se abarca; o desde qué lugar se construgeesupuesto publicitario?

JMA: como te digo, es un todo, no se presupuestaguarado. Se hace una campafa que
combina una serie de objetivos de acuerdo al ptodaktcliente potencial, al contexto, a cuantos
se pretende alcanzar. Si vos tenés un productéoqeensume gente joven; bueno que consume
de television (poco), qustreamings qué redes, como es el producto, como se comugica,
desde ahi se arma una combinacion herramientaseqeben traducir en un mensaje.

En lineas generales te puedo decir que para pmablem TV del interior son alrededor de
$3.000 pesos el segundo y tenés alrededor de X8esarkEn el AMBA el valor sube, es de
$8.000 el segundo y tenes 3 canales. Donde escuaéraico es en noticieros. El segundo esta
alrededor de $1.000 pesos, pero vamos otra vesohhg el publico objetivo.

Un spot publicitario tiene una duracion promediabttededor de 15 segundos.

Por otra parte, tenés los PNT; esos estan en dbedie los $250.000 la unidad. La
publicidad no tradicional es un elemento que senuszhisimo.

Publicitar en radio esté alrededor de $600.000 oaes para una empresa nacional.

Un influencer por cada accién, sale aproximadamente $150.08@sp®epende también
de cantidad de seguidores, tipo de seguidoresjhdsid. Pero promedio, es eso.

A nivel digital; unlead sale $40. Tenés que pensar en no menos de cideadd En
alcance tenés un costo de $50 cada mil persondsedizencia que yo recomendaria seria de 5
veces; para no menos de 9 millones de personaficietle Google esta alrededor de 10 pesos.

Es Naranja, asi que asumo que tiene su propia iag@oc lo que no lo consideraria como
gasto a presupuestar.

Normalmente Naranja, cuando lanza una camparfgdraba mucha presencia al principio

y luego va aminorando el ritmo.

MZ: en cuanto a horas de consultoria. ¢ Qué prestgpsae maneja?

JMA: depende, si se trata de |1+D; disefio, publatid®ero en general unos 5 mil pesos.
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MZ: licenciado. Muchas gracias por haber tenidatncion de recibirme para contestar
estas preguntas a pesar del poco tiempo con @ugunda.

JMA: no, de nada. Exitos.

Entrevistado: Lic. Juan Manuel Aimeida
Perfil de LinkedIn: Almeida, J. M. (Resistencia,  &ch). Inicio
[https://www.linkedin.com/honje LinkedIn Recuperado el 04 de julio de 2021, de

https://www.linkedin.com/in/juan-manuel-almeida-863410/

Entrevistador: Mauricio Zamboén

Zambon, M. A. (Resistencia, Chaco). Inicidttps://www.linkedin.com/honje LinkedIn
Recuperado el 04 de julio de 2021 hdigs://www.linkedin.com/in/mauricio-zambon/
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ANEXO IV. Consideraciones sobre costo laboral en éiwidades que requieren horas extras

En el presente anexo se establece un marco delabstal prototipo segin ponderaciones
actuales. Se consideran aquellas actividades qusisten normalmente en reuniones, analisis y
balance, su presencia en costos totales incluidgsr&supuesto y la injerencia de estas en la
estrategia global.

Para ello se considera:

Horas Hora extra unitaria
mensuales (doble costo)

Puesto Sueldo Neto| Sueldo Bruto 160,0 2,00
Director 380.000,0¢ 469.300,0 2.933,13 5.866,256
Gerente 260.000,0¢ 321.100,0¢ 2.006,88 4.013,75
Subgerente 200.000,0¢ 247.000,0 1.543,7% 3.087,50
Responsable|  100.000,0( 123.500,0( 771,88 1.543,76
Colaborador 60.000,0( 74.100,0( 463,13 926,25

Tabla 2. Horas extras. Fuente: elaboracion propia.

Nota aclaratoria 1: al final del plan de accionsidarado para el afio 2023 se realiza un
balance de la aplicacion y rendimiento de la esgiat De este balance surge la decision de
continuar con dicha estrategia durante el 2024sAfines de completar el cuadro presupuesto;
este costo laboral extra es considerado e incleddimo si el mismo siguiera erogandose durante
el afo 2024 y la estrategia se completara porrébge estipulado.

Nota aclaratoria 2: segun el relevamiento de €gfigas de mercado citado en el presente
trabajo; la inflacion proyectada para los afios 2@0R2 y 2023 era del 46%; 39,3% y 31%
respectivamente. Para el afio 2024 se utilizararamgxlio ponderado segun la tendencia a la
baja de dicho fenbmeno. Estas inflaciones proyestad utilizaran para adecuar las erogaciones

sefaladas en los planes de accién con referencisstal laboral.
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ANEXO V. Supuestos inferidos para la confeccion détlujo de Fondos. Generalidades.

- El dato proveido por estados financieros consi@eranestres condensados del 2020.

Es decir desde enero a septiembre. Por lo qudgmcalculos posteriores se anualiza a

4 trimestres dicha informacién manteniendo la proipoalidad de la misma.

Flujo de Fondos Proyectado - Naranja S.A.

Ingresos por servicios
Egresos por servicios
Ingresos netos por servicios

Ingresos por financiacién
Egresos por financiacion
Ingresos netos por financiacién

Resultado neto por inversiones transitorias
Ingresos por Estrategia

Total ingresos operativos
Cargos por incobrabilidad netos de recupero
Ingresos operativos netos de cargo por incobrabiladti

Gastos de Personal

Impuestos y tasas

Gastos de Publiciad

Depreciacion de activos fijos y amortizacion devastintangibles
Otros egresos operativos

Egresos por Estrategia

Total Egresos Operativos

Resultado neto antes de inversiones en asociadastsas sociedades
Resultado de inversiones en asociadas y otrasiaodeie

Resultado del efecto por cambios en el poder atilgquide la moneda

Resultado antes del impuesto a las ganancias
Impuesto a las ganancias

Resultado neto del periodo

sep-20
13.819.229
-1.863.488
11.955.741

14.600.115
-3.689.742
10.910.373

2.090.96

24.956.674

-3.852.7

21.503.909

-4.851.581
-3.465.446
-623.570

-1.190.041

-4.679.884

-14.810.522

6.693.387
-13.153

-2.947.730

3. 7324
-1.297.857

2.434.647

dic-20
18.425.639
-2.484.651
15.940.988

19.466.820
-4.919.656
14.547.164

2.787.413

33.275.565
-4.603.687
28.671.879

-6.468.775
-4.620.595
-831.427

-1.586.721

-6.239.845

-19.747.363

8.924.516

-17.537

-3.930.307

4.976.672
-1.730.476

3.246.196

- Se consideraron para los afios posteriores, desele2élal 2023 las proyecciones de

inflacion segun el Relevamiento de Expectativasvidecado que elabora el BCRA,

tomando como base el afio 2020.
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Grafico 1.3 | Expectativa de inflacion anual — IPC
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Fuente: REM - BCRA (mar-21)

- Para el afio 2024 se consideré un ponderado estigajas proyectadas para 2022 y
2023. Dando como resultado una disminucién de Grgs porcentuales, respecto del
afno 2023

- Si bien los gastos expresados en el plan de asddntodos a valores corrientes y
constantes; para el flujo de fondos se consideedegeto de la inflacion en los mismos
para guardar coherencia con el mismo efecto prddwsobre las demas variables.

- Se ha considerado como tasa de referencia a lagnfprma el BCRA respecto de
letras de liquidez (LELIQ) a través de su tasa paim ponderada adjudicada (38%)
como referencia para el célculo de VAN de la inderpropuesta en estrategia.



Subastas | Letras de Liquidez (LELIQ)
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Las letras de liquidez (LELIQ) son instrumentos a descuento en pesos emitidos por el BCRA diariamente a través de subastas.

ﬁ

Fecha de la Valer nominal Fecha de Plazo

subasta adjudicado en pesos vencimiento en dias
20/07/2021 200.000.000.000 17/08/2021 28
15/07/2021 191.011.493.353  12/08/2021 28
13/07/2021 207.592.055.856 = 10/08,/2021 28

minima adjudicada

Tasa promedio ponderada
Tasa maxima adjudicada (Tasa de Politica

Monetaria - TMP)

38,0000 38,000 38,000
38,0000 38,000 38,000
38,0000 38,000 38,000

Tabla 3. Tasa promedio ponderada adjudicada. LEEU@nte BCRA. Recuperado de
http://www.bcra.gov.ar/PublicacionesEstadisticastbtial-Lelig.asp

Calculo del VAN y la TIR de la inversion propuesta.

Inversion Total

Bf. Periodo 2022
Bf. Periodo 2023
Bf. Periodo 2024

-119.881
197.238
258.382
319.102

VAN
TIR

203.001
177%




