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Resumen

En el presente trabajo se realizard una planificacion estratégica sobre la
empresa Tarjeta Naranja S.A con el objetivo de aumentar la rentabilidad y fidelizacion
de los clientes.

Luego de realizar un analisis interno y externo de la empresa se pudo detectar
que, debido principalmente al contexto que se vivid por la pandemia, hubo una
aceleracion en lo que respecta a la transformacion digital. En este contexto, la empresa
demostré diferentes falencias: una baja velocidad de innovacion y gran nimero de
reclamos por diferentes motivos en sus canales visibles, siendo a la vez una amenaza el
crecimiento de la competencia en el mercado. Por estos motivos, se presentd en la
propuesta diferentes planes de accion buscando diferenciarse y mejorar la
competitividad en el mercado: realizando mejoras en el uso de los servicios digitales de
la plataforma, creando pruebas automatizadas que permitan disminuir los errores,
desarrollando un programa de fidelizacion de clientes y aumentando los servicios
automatizados de atencién al cliente de manera que permita agilizar la solucion a sus
consultas.

La implementacion de la propuesta estd estimada en 36 meses, con un
presupuesto de $24.230.942 y luego de realizada la evaluacion de impacto del proyecto
se considera viable su aplicacion.

Palabras Claves : Planeacion Estratégica - Diferenciacion - Transformacion Digital -
Rentabilidad - Fidelizacion de clientes

In this work, a strategic planning will be carried out on the company Naranja
S.A with the aim of increasing profitability and customer loyalty.

After carrying out a situation analysis and internal analysis of the company, it
was possible to detect - mainly due to the context experienced by the pandemic - an
acceleration of digital transformation. In this context, the company demonstrated
different shortcomings, having a low speed of innovation, and a large number of
complaints for different reasons in its visible channels, while the growth of competition
in the market is a threat.

For these reasons, different action plans were presented in the proposal seeking
to differentiate themselves and improve competitiveness in the market, making
improvements in the use of the digital services of the platform, on the other hand,
creating automated tests that allow errors to be reduced. It is also proposed to create a
customer loyalty program and increase automated customer service to speed up the
solution to your queries.

The implementation of the proposal is estimated in 36 months, with a budget of
$24,230,942 and after carrying out the impact evaluation of the project, its application is

considered viable.

Keywords: Strategic planning - Differentiation - Digital Transformation - Profitability -
Customer loyalty
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Introduccion

En el siguiente reporte, se realizard un analisis de la empresa Tarjeta Naranja
S.A con el objetivo de desarrollar un plan estratégico para aumentar su rentabilidad y

mejorar la fidelizacion de sus clientes.

La empresa en los ultimos afios no tuvo un crecimiento notable, esto se puede
deber a una baja penetracion en el mercado tanto en Gran Buenos Aires como en
CABA. Existe un gran nimero quejas y reclamos en las redes sociales correspondientes
a la atencion al cliente, como también un incremento en la tasa de interés en
comparacion con su competencia. Esto genera pérdida de clientes y malas referencias

hacia la empresa, afectando negativamente su imagen y rentabilidad.

Tarjeta Naranja es una empresa que nacid en la provincia de Cordoba en el ano
1985, luego de hacerse conocida por ser un medio de pago para las cuentas corrientes de
la casa de deportes Salto 96. A lo largo de los afios, la tarjeta empieza a ser utilizada en

una red de comercios como medio de pago.

En 1995 Banco Galicia accede como accionista, se activa la expansion en todas

las regiones del pais ampliando la oferta de planes y beneficios para los clientes.

A partir de este crecimiento, entre 1998 y 2005 se concreta una alianza con
Visa, Mastercard y American Express, logrando asi el uso de la tarjeta alrededor de todo

el mundo y se activa el proceso de crecimiento.

En el afio 2017 cambian su identidad y pasan a llamarse Naranja enfocados en
expandir su portfolio de productos y servicios y transformarse en un ecosistema de

soluciones digitales financieras y no financieras.

En el 2019 llegaron a constituirse en un ecosistema de productos y servicios
interconectados gracias al fortalecimiento de su negocio digital, a la par que avanzaron
con solidez hacia un gobierno comprometido con la sustentabilidad econdmica,
ambiental y social. Inauguraron las primeras Sucursales del Futuro, un nuevo modelo de
atencion al cliente, que armoniza la interaccion digital y personal en un ambiente
innovador. Celebraron el lanzamiento de Naranja X, su fintech. Con esta novedad,

dieron un brinco al futuro de los nuevos negocios digitales (Canvas 2022).



Durante mayo de 2021 la empresa anuncié que se convertird en un banco
digital. Al contar con licencia financiera, la firma permitira que los clientes puedan
realizar plazos fijos, comprar délares, invertir, ademas de poder cobrar el IFE (Iproup,

2021).

La empresa es lider en emision de plasticos en el pais. Segun los datos
registrados tiene emitidas 9 millones de tarjetas de crédito y débito mientras que en el

mercado de seguros tienen 1.35 millones de polizas activas (Cronista, 2021).

Dentro de los principales objetivos que tiene la empresa se enfoca en mejorar
continuamente la experiencia de sus clientes y ampliar la oferta de productos y servicios
a partir de la evolucion digital y desarrollando el portfolio basados en tecnologia. Entre
los productos y servicios se destacan las tarjetas, viajes, préstamos, Naranja X, seguros,

y cuenta con mas de 240 mil empresas amigas.

Tarjeta Naranja S.A tiene 35 anos de trayectoria y un total de 238 sucursales en
todo el pais. La empresa usa una metodologia de mejora continua, haciendo asi analisis
sobre sus procesos, revisando que se ejecuten de manera eficiente y sistemadtica. La
empresa estd puesta al servicio de los clientes donde enfatizan la experiencia,

responsabilidad y formacion (Canvas, 2022).

Un antecedente de éxito es el Banco Santander, el primer banco privado del
sistema financiero argentino, en ahorro y volumen de crédito. Cuentan con 464
sucursales, mas de 3.5 millones de clientes, mas de 8.900 empleados en 22 provincias.
Trabajan para contribuir en el progreso de las personas y las empresas, impulsando el
crecimiento inclusivo y sostenible con el cliente siempre en el centro. Promueven

iniciativas ambientales y estan en transicion hacia las energias renovables.

Otra de las empresas exitosas es American Express, la cual tiene como objetivo
que sus clientes se sientan especiales y respetados, a través de la excelencia en los
servicios, la experiencia y la integridad. La empresa entrega un estandar de excelencia
sin precedentes en todo lo que hacen, se mantienen enfocados en mejorar las
oportunidades para ser significativos para sus clientes. Desde sus innovadores productos
hasta sus servicios de primera clase, sus clientes esperan lo mejor y ellos se
enorgullecen de poder entregarlo. (American Express, 2022). Esto los llevo a

convertirse en una de las empresas mas respetadas del mundo.



Analisis de situacion
Analisis macroentorno

La empresa se encuentra con poco crecimiento en los ultimos afos, esto se
debe a la pérdida de clientes debido a distintos factores, como mala atencion, reclamos
en las redes sociales y altas tasas de interés, generando una pérdida en la rentabilidad de

la empresa.
Politico

El actual presidente Alberto Fernandez, electo en el afio 2019 con el desafio de

revertir la crisis de la economia Argentina afectada por la recesion desde el 2018.

En el 2020 el pais se enfrenta a la pandemia del coronavirus con mas del 35 %
de la poblacion en la pobreza y una inflacioén anual por encima del 40%. Por motivo del
Covid-19 y teniendo en cuenta que no existen tratamientos antivirales efectivos, ni
vacunas que prevengan el virus, se toma la medida de realizar un aislamiento y
distanciamiento social obligatorio para afrontar la situacion epidemioldgica respaldado

con el decreto 297/2020.

En esta situacion el gobierno establecido diferentes medidas, entre ellas:
ampliacion de la tarjeta alimentar, ayuda econémica no remunerativa de $11.000 para
trabajadores auto gestionados, precios maximos para bienes esenciales, préstamos a tasa

0% para sector gastronOmico, entre otros.
b

El Banco Central de la Republica Argentina por medio de los comunicados
A6964 y A7130 establece para las tarjetas de crédito que los pagos adeudados entre el
13/04/2020 al 30/04/2020 y 1/09/2020 al 30/09/2020, deberan refinanciarce
automaticamente como minimo a un afio de plazo, con 3 meses de gracia en 9 cuotas
mensuales iguales y consecutivas pudiendo solamente devengar interés compensatorio y

ningun otro recargo que no podra superar el 43% nominal anual (BCRA, 2020).

El Banco Central emitié un comunicado en el cual prohibié que los emisores
de tarjeta de crédito puedan financiar en cuotas los viajes al exterior, ya sea para vuelos,
hoteles y servicios. A partir de este comunicado, los argentinos que quieran viajar al
exterior deberdan hacerlo en un pago y los que no cuenten con el dinero tendran que
sacar préstamos personales que su tasa ronda el 78% u abonar el minimo de la tarjeta

para refinanciar el resto con una tasa del 43% (Cronista, 2021).



Economico

Debido al fuerte impacto de la pandemia del COVID-19 la argentina registro
una caida interanual del PIB del 9,9% en el 2020 segin el Indec, las exportaciones
cayeron un 17,7% y en cuanto a las importaciones disminuyeron un 18,1% respecto del
2019. La argentina tuvo una de las cuarentenas mas estrictas y prolongadas del mundo y
aunque el pais no se cobrd tantas vidas como en otros paises de Latinoamérica, la
situacion econdmica se vio agravada por este motivo, manteniendo una inflacién por
sobre el 40%, y una devaluacion de entre el 40,5% y el 89% frente al dolar
estadounidense segun se considere el tipo de cambio oficial o el promedio de los

financieros alternativos (LA NACION, 2022).

A partir del 16 de septiembre de 2020 entrd en vigencia la resolucion general
N°4815 que establecio un régimen de percepcion a cuenta del impuesto a las ganancias
y sobre los bienes personales para las operaciones de compra de moneda extranjera.
Esta percepcion tuvo como objetivo la promocién y financiamiento de la inclusion
social al tiempo de orientar la sostenibilidad fiscal en el marco de la ayuda que brinda el
estado con sus ingresos en el marco de la pandemia del covid.-19, la misma consiste en

una alicuota del 35% y alcanza a todas aquellas operaciones alcanzadas por el impuesto

PAIS (Afip, 2020).

Las transacciones con tarjeta de crédito mantuvieron su crecimiento en el
ultimo cuarto del trimestre de 2021 con un 15,37% comparado al mismo periodo del
afio anterior. Este mismo comportamiento se vio reflejado en las tarjetas de débito con
un 34,43% esto se da por una mayor bancarizaciéon del sector formal de la economia

(LANACION, 2022).

Argentina cerro6 el afo 2021 con una inflacion del 50,9%. Es una cifra alta, la
mayor de Sudamérica después de Venezuela, pero estd por debajo del 53,8% que
registro el pais en el 2019, el ultimo afilo de Mauricio Macri como presidente (El Pais,

2022).

En el ultimo cuarto del 2021 la tasa de desempleo llegd al 7,7% en Argentina,
esto afectd6 a un millon y medio de argentinos. Por otro lado, segin el estudio, el
consumo masivo presentd en diciembre un crecimiento del 6,5% interanual, la mayor

variacion positiva registrada a lo largo de todo el 2021. De todas formas, y pese a la



recuperacion exhibida durante el segundo semestre, el afio pasado termind con una

variacion negativa del 2,1% (Ambito, 2022).

La situacion econdmica del pais que maneja una elevada inflacion que se repite
con los afios, con una tasa de desempleo también elevada y distintas restricciones e
impuestos que el gobierno mantiene o agrega genera una amenaza para el sector por la
disminucion del consumo interno, como asi también el aumento de clientes sin poder

cumplir con las obligaciones de pagos.
Social

La pandemia provocd grandes cambios en los habitos tanto de trabajo, ocio
como de consumo. Lejos de volver paulatinamente a la normalidad, el mundo cambid
de modo vertiginoso dando un salto cuantitativo: aumento el trabajo remoto y muchos
eligieron alejarse de las zonas mas céntricas. Ademas, disminuyo significativamente el
uso de efectivo, aumentando asi el uso de las tarjetas de crédito, débito y billeteras
virtuales. Se perdi6 el miedo a la compra online aumentando significativamente la
misma por medio de distintos canales digitales para todo tipo de consumo (EI pais,

2021).

Durante la pandemia aumentaron significativamente las compras de forma
online y los medios de pago electronicos, como también el consumo de servicios que
brindan los bancos digitales. Un ejemplo de esto lo vivié Mercado Libre marcando un
récord de ventas durante la pandemia, alcanzando los 229,4 millones de articulos
vendidos, es decir un aumento del 109,5%. Mercado envios realizd un total de casi 650

millones de entregas durante el 2020 (BAE 2021).
Tecnologico

A través de la Resolucion 17/2019 la Secretaria de Finanzas anuncié que
mediante la ENIF (Estrategia Nacional de Inclusiéon Financiera) busca promover el
acceso y uso, responsable y sostenible de servicios financieros en el territorio argentino

y establecid objetivos estratégicos para el periodo de 2019 a 2023.
Los objetivos estratégicos son:

1- Completar y mejorar el acceso a cuentas de ahorro, crédito, medios de pago

electrénico y seguro.



2- Potenciar el uso de cuentas, medios de pagos electrénicos, y otros servicios

financieros, como portal de entrada al sistema financiero.

3- Mejorar las capacidades financieras de la poblacion y la proteccion al

usuario.

Al mismo tiempo la ENIF enfatiza el papel de la digitalizacion porque es un
mecanismo muy efectivo para reducir costos y facilitar el surgimiento de competidores

innovadores en el sector financiero (Deloitte, 2019).

El Covid-19 fue un acelerador de la transformacion digital, si bien durante los
ultimos afios el proceso ha venido ocurriendo, la pandemia ha acelerado ain mas el
ritmo del cambio y la velocidad de la transformacion y obligod a rezagados a acelerar el

paso para igualar a los lideres digitales (Deloitte, 2021).

La digitalizaciéon en el ambito financiero esta logrando posicionarse cada vez
mas, transforméndose de una interaccion tradicional a estar inmerso en un proceso de
reinvencion constante, al punto de ir dejando a un lado las oficinas fisicas, para
optimizar su atencion online. Dentro de las tecnologias que impactan el mundo
financiero se destacan: automatizacion roboética e inteligencia artificial, asesores

financieros remotos, ID digital (aden.org, 2022).
Ecologico

La mayoria de las empresas del sistema financiero por motivos ecoldgicos
estan adoptando la emision y recepcion de sus estados de cuenta y resumenes de tarjeta
de crédito en formato digital, estos progresivamente estan dejando de ser una opcidon

para el formato papel (BBVA, 2020).

La aparicion de las conocidas fintech con sus innovaciones tecnoldgicas,
pueden contribuir en el desarrollo de un sector financiero mas amigable con el medio
ambiente, gracias a sus plataformas digitales y disminucién de dependencias del papel

hacia todo mas digital y en la nube (Carbon Neutral, 2021).
Legal

A partir del 1 de abril de 2021 entr6 en vigencia la ley 27555, donde se
establecen presupuestos legales minimos para la regulacion de la modalidad de
teletrabajo para garantizar que las personas que teletrabajan gocen de los mismos

derechos que presten tarea de forma presencial.



El sector financiero se encuentra regulado por la ley 21.526, mientras que las
normas relacionadas a las tarjetas de crédito y débito se encuentran expuestas en la ley

25.065.

Andadlisis microentorno

Se realiza a través de las 5 Fuerzas de Porter en la industria financiera. El
analisis de cada uno de los factores, facilitard la comprensién del microentorno en el

cual se desarrolla la empresa (Porter, 2017).

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes no cuentan con gran poder de negociacion en este sector, ya que
los mismos no tienen tanta oportunidad de definir los valores para los distintos servicios
como las comisiones de las tarjetas, los intereses para préstamos, las tarifas del seguro,
valores de viajes, mantenimientos o requisitos para otorgamientos de tarjetas. Pueden
elegir entre distintas empresas con similares condiciones, aunque tratan de diferenciarse

con beneficios, pero siempre teniendo un bajo poder de negociacion de parte del cliente.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en este rubro es alto, pocas son las
empresas que ofrecen los productos y/o servicios con las condiciones requeridas para el
sector, como emision de plasticos de tarjeta, desarrollo de sistemas con alto nivel de
seguridad, entre otros. Por otro lado, los proveedores de energia eléctrica, seguridad,
internet, web services, almacenamiento, procesamiento de datos, al ser pocas las

empresas que ofrecen esto, su poder de negociacion es alto.

El poder de los sustitutos

En este sector existen cada vez mas productos sustitutos, el pago en efectivo,
Mercado Pago con nuevos métodos de transacciones como QR, tarjetas contactless, las
criptomonedas con un nuevo medio de intercambio en blockchain, cuentas corrientes de

cadenas minoristas, entre las mas importantes.



Amenaza de nuevos competidores entrantes

La amenaza de nuevos competidores en la industria es de media a alta. Para el
funcionamiento de una entidad tradicional se necesitan superar distintas barreras como
aprobaciones, fondeos, liquidez, sucursales, seguridad, credibilidad para depositos, falta
de alianzas estratégicas entre otros, dificultando el ingreso de nuevos competidores. Por
otro lado, para los bancos digitales estas dificultades disminuyen, haciendo mas facil de
superar las barreras. Con el avance de la tecnologia y la aparicion de las criptomonedas,

la amenaza de nuevos competidores en la industria va en aumento.

Rivalidad entre empresas

La rivalidad entre competidores en el sector es muy alta. La existencia tanto a
nivel local como internacional de entidades financieras y no financieras, los cuales
ofrecen productos y/o servicios similares es muy grande y cada dia crece mas con la
aparicion de fintechs y nueva tecnologia, las cuales estan revolucionando el sector
financiero con productos y/o servicios innovadores, como nuevas formas de

transacciones rapidas y seguras que atraen a nuevos clientes.

Analisis interno

Cadena de Valor

La cadena de valor es una metodologia de andlisis estratégico, que estudia las
actividades que desarrolla una empresa e interrelaciones funcionales (sistematica) de las
mismas, buscando generar el mayor valor posible al cliente en el producto o servicio

que recibe.

Actividades Primarias
Logistica Interna

Los temas principales que se manejan son la captacion del cliente con su
aprovisionamiento, recepcion y andlisis de datos, y la evaluacion tanto de proveedores

como de comercios amigos. La captacion del cliente se hace tanto por canales fisicos



con asistencia de personas, como canales digitales con asistencia de tecnologia, en

ambos casos ya es posible abrir una cuenta y solicitar lo que necesita el cliente.

Operaciones

Al hablar de una empresa que forma parte de la industria financiera, las
operaciones son las actividades de como la empresa ofrece servicios financieros a sus
clientes. Con el proposito de "Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada
persona" (Canvas, 2022). La empresa trae la oportunidad a las personas de acceder a
una cuenta, con ellos facilitando el acceso a una tarjeta de crédito, a préstamos, a
realizar compras y obtener distintos beneficios. Ademas cuenta con una app para enviar
o recibir dinero, pagar en distintos lugares y poder llevar un registro de sus

transacciones y administrar su cuenta.

Logistica Externa

Esta area incluye las actividades relacionadas a la distribucion final del
producto y se destaca por su manera rapida, sencilla, de calidad y marcado compromiso
con el medio ambiente. Cuando un cliente abre una cuenta el siguiente paso es la
adquisicion de una tarjeta. Estas se pueden retirar por sucursal o recibirlas en su
domicilio. Naranja provee de resumenes de cuenta de forma online en su plataforma. El
cliente tiene multiples canales de atencion al cliente: sucursales, pagina web, sucursales
virtuales, su app, redes sociales, mensajerias y lineas directas las 24 hs. durante todo el

ano.
Marketing y Ventas

La empresa cuenta con un sector de Marketing, el cual realiza publicidad en su
plataforma como asi también en la television, redes sociales y YouTube, promocionando
a los potenciales clientes los diferentes productos o beneficios que pueden obtener, en
este ultimo tiempo mayormente publicidades de Naranja X, como también los

descuentos con empresas amigas.

Servicios
Naranja prioriza la experiencia del cliente y siempre esta en el centro de las

decisiones. A través de NPS mide la satisfaccion del cliente y escuchan, conocen y
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gestionan sus necesidades. En sus sucursales reciben a sus clientes ofreciéndoles
golosinas, poniendo musica relacionada a la zona en la que estan, los tratan de manera
cordial llamandolos por su nombre completo haciendo que el cliente se sienta a gusto

con la atencion, creando vinculos sostenibles en el tiempo.
Actividades Secundarias
Infraestructura de la empresa

La estructura de la empresa estd conformada por las gerencias de: Direccion
Comercial, Direccion de Operaciones, Direccion de Sistemas, Gerencia de Seguridad de
la Informacion, Gerencia de Auditoria y Gerencia de Compliance. Ademas cuenta con
un plantel de 3800 empleados, quienes se centran en la atencion al cliente con calidad y
calidez, para brindar una experiencia satisfactoria. La empresa cuenta con 238

sucursales distribuidas en los puntos mas importantes del pais.
Administracion de recursos humanos

En la gestion de recursos humanos, Naranja llevd a cabo 55.783 horas de
capacitacion en el 2019, con un 20.68 horas por colaborador, el total invertido en este
proceso fue de $22.567.000. Ese mismo afio naranja consiguio el segundo puesto en el
ranking internacional Great Place To Work, que evallia y premia los ambientes laborales
del pais con mas de 1000 empleados. Ademas implementaron Clima a 1 click que

consiste en una encuesta de clima que se lleva a cabo una vez cada tres meses.
Desarrollo Tecnologico

En lo que respecta al desarrollo de tecnologia, en el 2017 iniciaron un proceso
de transformacion para "Evolucionar el negocio actual y desplegar nuevos negocios
adyacentes con base digital" (Canvas 2022). Para el 2019 comenzaron a consolidar su
estrategia con importantes avances, los mas importantes son la implementacion de
sucursales del futuro, que permite brindar atencion personal con resolucion en el primer
contacto a través de tecnologia de vanguardia, simple intuitiva y facilitadora. Se
emplearon herramientas de marketing digital como el cross-selling que permiten
aumentar las ventas de productos como HBO go, préstamos personales, recarga de
celulares y solicitud de tarjetas adicionales. Analitica avanzada de datos para potenciar
los resultados del negocio, se agregaron mas de 10 nuevos modelos de machine learning
a los ya existentes y se pusieron a disposicion de toda la organizacion para dilucidar su

valor para el negocio y brindar una experiencia personalizada a los clientes. Naranja X,
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la fintech se lanzd en 2019 es una aplicacion que esta disponible para Android y iPhone,
con una cuenta que permite enviar o recibir dinero, recargar el celular y las tarjetas de

transporte, comprar y vender dodlares, etc.

Abastecimiento

Naranja cuenta con una politica de seleccion de proveedores que le permite
evaluar y analizar cada uno de ellos, efectuar auditorias presenciales, informes de
riesgo, evaluacion de responsabilidad social e indicadores de impacto del
medio-ambiente para con ello asegurarse el cumplimiento de sus politicas y cubrir las

expectativas del cliente.

Con este analisis, se puede llegar a la conclusién de que Naranja se enfoca en
ofrecerles a los usuarios la mejor experiencia con sus servicios y productos. Para
acompafiar esto se encuentra en una transformacion del negocio hacia lo digital,
ofreciendo también nuevas sucursales con tecnologia de vanguardia para mejorar su

experiencia y servicios.

Analisis FODA

Fortalezas

- Liderazgo en el mercado: Naranja mantiene el liderazgo en emision de
plasticos a nivel nacional.

- Buen clima laboral: Naranja obtuvo el segundo puesto entre los mejores
lugares para trabajar en Argentina.

- Gran cobertura en el pais: tiene un total de 238 sucursales distribuidas en los

puntos mas importantes del pais.

- Alianzas estratégicas: tiene alianza con Visa, Master y American Express,

como también con Banco Galicia entre los mas importantes.
- Certificacion ISO: cuenta con certificacion en ISO 9001:2000.

- Buena relacion con proveedores: trabaja con proveedores que comparten sus

convicciones y su ética.

- Diferenciacion en el mercado: brinda productos y servicios que ofrecen una

experiencia Unica al cliente.
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Oportunidades

- Aumento de compras por internet: con la pandemia hubo un cambio de

habitos aumentando las compras digitales.

- Crecimiento en pagos digitales: cada vez mas locales aceptan la forma de

pago digital.

- Bajo nivel de créditos personales en el mercado: actualmente hay poca oferta

de créditos personales con bajas tasas.

Debilidades

- Bajo crecimiento: en los ultimos 3 afos no se puede apreciar un crecimiento

notable en cantidad de clientes.

- No son parte de MODO, billetera virtual de los bancos. Si bien Naranja X
tiene su app, MODO estd tomando mas terreno al estar asociado a todos los bancos

principales.

- Demoras en responder inquietudes: existen demoras en distintos medios para

recibir respuestas a inquietudes.

- Malas referencias en redes: hay un gran numero de quejas en las redes

sociales con problemas sin resolver y reclamos constantes.

- Baja velocidad en Innovacién: adopcion de innovacion y nuevas tecnologias

con menor velocidad que el mercado financiero en especial las fintech.

Amenazas

- Crecimiento de competencia: cada vez hay mas competidores en el mercado

como Mercado Pago, Uald, MODO, Ank, entre los mas importantes.

- Crisis econdmica del pais: la alta inflacion y recesidn econdmica genera

menor consumo y aumenta el desempleo perjudicando el rendimiento.

- Nuevos sustitutos en el mercado: el crecimiento de la adopcién de

criptomonedas, como forma de pago perjudica el negocio.
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- Incremento en morosos: por la crisis en el pais, hay aumento de desempleo y

menor capacidad de pago generando mayor cantidad de morosos.

Analisis especifico de la carrera

Matriz BCG

Estrella: Tarjeta Naranja Visa, Tarjeta Naranja Mastercard, Tarjeta Naranja
American Express. Estos productos son los principales en la compaiiia, fue la unidad de
negocio clave para su crecimiento y lider desde hace varios afios. Tiene una alta
participacion en el mercado y una gran rentabilidad. Tiene un total de 8.559.157
plasticos emitidos, distribuidos en Naranja: 4.605.250, Naranja Visa: 3.451.277,
Naranja MasterCard: 453.760 y Naranja American Express: 48.870.

Interrogante: Naranja X, Tienda Naranja, Naranja Pos, Naranja Toque,
Naranja Viajes son unidades estratégicas compuestas por servicios con grandes
competidores, tanto en el sector financiero, e-commerce, fintechs, viajes, donde tienen
baja participacion de mercado comparado a los rivales implicando que estas UEN
puedan convertirse en futuras estrellas como en perros. Naranja X es un producto nuevo
fintech que se encuentra en un mercado de gran crecimiento, Naranja Viajes se vio
bastante afectada producto del COVID-19 al disminuir la cantidad de viajes. Naranja
Pos y Naranja Toque son productos que operan en mercados de gran crecimiento pero
llevan desventaja en comparacion con las comisiones de los grandes competidores.
Comparando con Mercado Pago, el débito al instante tiene la misma comision de 3,15%
+ IVA, Crédito al instante 6,39% mercadopago contra 5,79% de naranja. Al mismo
tiempo se sumoO Uala y Getnet al ya conocido Mercado Pago como competidores

ofreciendo similares condiciones.

Vaca Lechera : Tarjeta Naranja, Naranja Seguros, Naranja préstamos. Se
incluyen nuevamente las tarjetas, unidad de negocio consolidada. Entre enero y
noviembre del 2021 se entregaron mas de 682.000 préstamos por un monto total que

supera los $17.800 millones.
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Perro: editoriales y revistas. En este cuadrante podemos encontrar un mercado
que se encuentra en declive y con poca participacion en el mercado. Los productos
editoriales no se consideran rentables para la organizacion, y no maneja un liderazgo en
el rubro. Ademas el mismo se viene transformando a libros, diarios, revistas digitales, lo
que provoco un declive en los tltimos afios. La venta de medios graficos cayo un 63%
en la ultima década y mantiene su decrecimiento. Hoy en dia la gente prefiere

informarse a través de medios digitales o TV (Punto convergente, 2021).

Marco Tedrico
Se presentaran diferentes definiciones tedricas de autores sobre el uso de la
planeacion estratégica y sus diferentes estrategias que posibilitan obtener ventajas

competitivas, para asi aumentar el crecimiento y la rentabilidad deseada de la empresa.

El proceso de planificacién estratégica consta de cinco pasos: el primero
consiste en elegir la mision y las principales metas corporativas. El segundo paso es
realizar un analisis del entorno competitivo externo de la organizacion, con el objetivo
de poder detectar las oportunidades y amenazas. El tercer paso se procede a realizar un
analisis operativo interno en busqueda de identificar las fortalezas y debilidades de la
empresa. El cuarto paso consiste en elegir estrategias que se basen en las fortalezas de la
organizacion para asi corregir sus debilidades, y aprovechar las oportunidades para
contrarrestar las amenazas. Estas estrategias deben acompafiar la mision y metas
principales de la organizacion, deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio
viable. El quinto paso es implementar las estrategias definidas (Hill, Jones, Schilling,

2015).

Vicufia menciona que un comun denominador en diferentes definiciones es
decidir hoy lo que se hard en el futuro. Lo que al proceso se refiere es a un plan maestro
en el que la alta direccion tomo la decision de aplicar en los proximos afios para lograr
una empresa competitiva que permita satisfacer las expectativas de los diferentes grupos
de interés. Al mismo tiempo, Vicuia considera que es necesaria por los cambios e

incertidumbres en los que las empresas estan inmersas (Vicuiia Ancin, 2017).

Arthur A. Thompson, Jr y A.J. Strickland III lo definen como el proceso de la
creacion de estrategias y su puesta en practica, que permite crear la vision, establecer

objetivos, formular estrategias y ejecutarlas, como también iniciar ajustes correctivos
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que parezcan adecuados. Michael A. Hitt, lo define como el conjunto de compromisos,
decisiones y actos que la empresa necesita llevar a cabo para alcanzar la competitividad

estratégica (Hernandez, 2014).

Fred R. David (2013) opina que realizar este tipo de procesos permite a la
organizacion ser mas proactiva que reactiva, permitiendo que la empresa inicie e influya
las actividades para tener un control sobre su propio destino. Sus beneficios son ayudar
a formular mejores estrategias a través del enfoque sistematico, logico y racional para la
eleccion estratégica y que mas que las decisiones o los documentos, es el proceso la

contribucion mas importante.

Segun Best la planificacion estratégica da los lineamientos que debe seguir una
empresa y es fundamental en el cumplimiento de los objetivos en el crecimiento de las
ventas, beneficios, y cuota de mercado a largo plazo. Lo que posibilita agilizar este

proceso cada area de negocio por su atractivo y ventaja competitiva (Best, 2007).

Las estrategias genéricas de Porter:

Michael Porter (2008) explica que una estrategia competitiva, es el conjunto de
acciones ofensivas o defensivas que se pone en marcha para lograr posicionarse de
manera ventajosa frente a los competidores. El objetivo de estas estrategias es superar a
los rivales de la industria, consolidar esta ventaja y sostenerla en el tiempo logrando asi
una mayor rentabilidad. Porter describe tres estrategias competitivas genéricas,las
cuales se diferencian segun la ventaja competitiva que generan. Estas son el liderazgo

global en costos, diferenciacion, enfoque o concentracion.
Liderazgo global en costos:

En esta estrategia el enfoque principal estd puesto en lograr costos bajos
frente a la competencia, sin descuidar la calidad, el servicio ni otros aspectos. Para
lograr esto, se exige una construccion agresiva de instalaciones de escala eficientes y
constante btisqueda de reduccion de costos en cada eslabon de la cadena de valor. Una
vez alcanzado el liderazgo, se obtienen altos margenes de utilidad, que es esencial
reinvertirlos en equipos e instalaciones modernas para mantener el liderazgo en costos

(Porter, 2008).

Enfoque o concentracion
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Esta estrategia se centra en un grupo de compradores, en un segmento de la
linea de productos o en un mercado geografico. Busca dar un excelente servicio en un
mercado particular. Aunque esta estrategia no logra bajos costos ni diferenciarse en el
publico en general, si logra una o ambas metas frente a su pequefio nicho. Las empresas
que logran este enfoque pueden obtener rendimientos superiores al promedio de la

industria (Porter, 2008).
Diferenciacion

En este trabajo nos vamos a enfocar en la estrategia de diferenciacion. la cual
permite obtener rendimientos superiores al promedio. La diferenciacion protege contra
la rivalidad, porque los clientes tienden a ser leales a la marca, gracias a esto aumentan
las barreras de entrada y los rivales tienen que superar la caracteristica especial del
producto, al mismo tiempo estaran mejor posicionados frente a sustitutos de la

competencia (Porter, 2008).

La diferenciacion es el proceso de disenar productos para satisfacer las
necesidades del cliente. Se obtiene una ventaja competitiva cuando la empresa fabrica y
vende un producto que satisface mejor que sus rivales al cliente. Este tipo de estrategia
genera un producto mediante la innovacion, calidad excelente o capacidad de respuesta

al cliente (Hill & Jones, 2011).

Para tener éxito en la diferenciacion, se debe estudiar las necesidades y
conductas de los compradores para saber qué consideran importante, qué tiene valor y
cuanto estan dispuestos a pagar. La empresa debe incorporar los atributos a sus
productos o servicios, para no solo atraer a una amplia variedad de clientes sino para
también diferenciarse de su competencia. El objetivo se cumple cuando una gran
cantidad de compradores se sienten identificados con los atributos diferenciados de la
empresa. Esto permite fijar un precio mayor al producto, aumentar las ventas unitarias,

obtener lealtad del comprador hacia su marca (Thompson, Strickland, 2012).
Matriz de crecimiento Ansoff

Esta herramienta es especialmente util para empresas que tienen como objetivo

el crecimiento. Las estrategias que se usan en esta matriz son:

- Penetracion de mercado: tiene como objetivo aumentar la participacion
del mercado, y puede ir dirigida a mejorar la atencién al cliente o atraer clientes de la

competencia.
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- Desarrollo de nuevos productos: consiste en desarrollar nuevos
productos para un mercado que ya conocemos, adaptandonos a los gustos y necesidades

de los clientes.

- Diversificacion: donde se participa en nuevos mercados con productos
nuevos. Esta estrategia tiene un indice de riesgo alto, ya que partimos de una

experiencia mercado producto nulo.

- Desarrollo de nuevos mercados: busca expandirse con los productos que

maneja la empresa hacia nuevos mercados (Vicuiia Ancin, 2017).

A partir de lo presentado en el marco tedrico, la propuesta toma los conceptos
de planeacion estratégica que nos trae Vicufia Ancin, ya que se logra percibir la
importancia de la misma como herramienta, considerando que la empresa se encuentra
inmersa en un contexto de constantes cambios e incertidumbres y esta situacion hace
que se tenga que innovar constantemente los productos y servicios, para lograr mantener
una competitividad estratégica y acompafiado de una estrategia de diferenciacion,
aumentando las barreras y la fidelidad de los clientes que perciben esta diferenciacion.
Con lo expuesto, se considera que Naranja aumentara su rentabilidad y la fidelizacién
de sus clientes generando mayor penetracion de mercado aprovechando sus fortalezas e

innovando su plataforma digital, diferencidndose de la competencia.

Diagnostico

Luego de haber realizado un analisis externo e interno de la empresa, logramos
llegar al siguiente diagndstico: entre las fortalezas que se se puede destacar que la
empresa obtuvo el segundo puesto en Great Place to Work de Argentina, lo cual
demuestra el buen clima laboral en la organizacion, sumado al compromiso y orgullo
que los empleados sienten dentro de la misma, permitiendo atraer perfiles profesionales
dificiles de conseguir en el rubro tecnologico. Por otro lado, Naranja tiene una buena
relaciéon con sus proveedores que comparten su ética y convicciones. Cuenta con
alianzas importantes con las tarjetas Visa, Master y American Express, como también
con el Banco Galicia lo que les permitid crecer e ir ganando participacion del mercado

para llegar a ser lideres en emision de plastico.

La pandemia cambi6 el habito de consumo de las personas las cuales, al no
tener libertad de poder salir de sus casas, tuvieron que adaptarse. Lo mencionado

anteriormente provocod un aumento de las compras online para todo tipo de bienes.
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Ademas, muchos negocios se vieron obligados a adaptarse para poder mantenerse en
funcionamiento, ya que no se les permitia abrir a los negocios que no fueran esenciales.
A raiz de esta nueva realidad Naranja tuvo que acelerar su transformacion hacia lo
digital, ya que durante y posterior a la cuarentena estricta que se vivid en argentina, las
personas adoptaron a gran velocidad esta nueva forma de adquirir bienes y el uso de
servicios digitales, disminuyendo asi las transacciones tradicionales. Con esta nueva
realidad la empresa tiene nuevas oportunidades de crecimiento, ofreciendo nuevos y
mejores servicios que se adapten a las necesidades del cliente los cuales demandan cada

vez mas productos innovadores con tecnologia de vanguardia.

Ante este contexto Naranja tuvo la necesidad de acelerar su innovacion y
transformacion digital. Durante este proceso, se pudo detectar una lenta respuesta de
adaptacion tecnoldgica comparando con sus competidores, como asi también falta de
creacion de canales de atencion al cliente. Esto pudo verse reflejado en una acumulacion
masiva de reclamos pendientes en las redes sociales, siendo uno de los canales mas
usados por los clientes para demostrar sus descontentos. Esto perjudica la imagen de la
empresa, dificultando la captacion de potenciales clientes y provocando la pérdida de
actuales por falta de respuestas. Esta situacion puede estar beneficiando a sus
competidores que llevan mayor velocidad de adaptacion, como asi también la aparicion

de nuevos con oferta de servicios similares que buscan tomar participacion del mercado.

Por estas razones que se pueden apreciar luego de haber realizado el analisis,
se propone, a partir de la planeacién estratégica, generar nuevas estrategias de
diferenciacion manteniendo el espiritu de la empresa en su principal atencién que es la

satisfaccion del cliente para lograr mayor penetracion de mercado.

Teniendo en cuenta las problematicas identificadas, como la baja velocidad de
innovacion de la empresa contra el gran crecimiento de la competencia, como asi
también la aparicion de nuevos competidores o productos sustitutos, y sin dejar de lado
el incremento de reclamos en las redes, por estos motivos es importante llevar a cabo
mejoras. Al realizar innovaciones en la plataforma ofreciendo un sistema mas intuitivo
que le ofrezca al usuario un uso mas agradable, donde pueda encontrar informacion de
valor agregado y herramientas de manera rapida, como también reduciendo los errores
que el usuario puede detectar durante su uso, contribuye a diferenciarse de la
competencia. Por otro lado, al conectar mas con el cliente ofreciendo nuevos servicios,

beneficios y canales de atencion que permitan resolver sus consultas, se podra disminuir
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la cantidad de reclamos, esto hard mejorar la vision de la marca pudiendo fidelizar a sus

clientes y que nuevos elijan a la empresa antes que a la competencia.

Lo nombrado anteriormente provocara un aumento de la rentabilidad de la
organizacion, a partir de un incremento en las ventas, cantidad de clientes y disminucion

de los costos asociados a la atencion del cliente.

Propuesta

Objetivo General

Aumentar en un 12 % la rentabilidad de la empresa con respecto a la
rentabilidad del 2022 en los proximos 36 meses a través de la fidelizacion de los
clientes.

Para lograr alcanzar el objetivo, se traen distintas propuestas: aumentar la
cantidad de ventas, mejorar la calidad de servicios ofrecidos, aumentar la cantidad de
clientes, atraidos por una mejor calidad de atencion al cliente y disminuir los costos que
cada cliente genera aumentando los servicios automatizados.

Justificacion: La fidelizacion de clientes aumenta la rentabilidad por distintos
motivos, entre los mas importantes, los clientes fieles representan el mayor porcentaje
de ingresos en la empresa, se tiene hasta 3,5 mas de veces de vender a un cliente fiel que
a uno nuevo, las inversiones que hagas en fidelizar a los clientes rebajaran el coste
global, se convierten en clientes a largo plazo, se ahorra inversion en marketing ya que
los clientes fieles de boca en boca recomiendan tu empresa y estos nuevos clientes
suelen gastar mas que uno conseguido por otros medios, se puede obtener mejores
feedbacks ya que les gusta sentirse colaboradores de tu marca (Wrike, 2021).

Objetivos Especificos:

Aumentar las ventas en un 18 % en un lapso de 36 meses realizando mejoras
en el uso de servicios digitales.

Justificacion: El 2021 consolid6 el crecimiento que viene teniendo la compra
online desde el 2020 por la pandemia, las empresas vienen aumentando los canales de
ventas digitales esto hace que se acelere cada vez mas aun el proceso de digitalizacion
de las empresas. Acompafiando este crecimiento en las compras online, también los
servicios financieros cada vez cobran mas protagonismo que impacta favorablemente el
proceso de compra/venta online, mejorando la experiencia de los usuarios en el proceso
garantizando seguridad, estabilidad y facilidad. Se proyecta que en los siguientes afios
el comercio online seguira creciendo y estard cada vez mas integrado al mundo fisico
(A24, 2021).
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Aumentar en un 15 % la cantidad de clientes en los proximos 36 meses a través
de la creacion de un programa de fidelizacion.

Justificacion: Segin un estudio de Harvard Business Review, adquirir un
nuevo cliente cuesta entre 5 y 25 veces mas que el mantenimiento de un cliente actual.
Por otro lado, un 8% de los clientes son usuarios recurrentes y generan mas del 40% de
los ingresos. Ademas ese 8% de clientes favorece el indicador NPS (Net Promoter
Score) al convertirse en embajadores de la marca, recomendando entre amigos y
familiares (Zendesk, 2020).

Disminuir un 70 % los errores que se generan en el uso de los servicios
digitales en un lapso de 36 meses.

Justificacion: Los errores recurrentes pueden generar pérdidas de clientes por
perder confiabilidad en la calidad de los sistemas o descontentos en su uso. Existen
diferentes maneras de reducir los errores, una de ellas son las pruebas de software, ya
que ayudan a detectar estos errores antes que el cliente y ayuda al equipo a corregir
estos errores para entregar un producto de buena calidad (Hiberus, 2019).

Disminuir un 25 % los costos de atencion al cliente en los préximos 36 meses
generando mas servicios automatizados.

Justificacion: Los clientes ahora no sienten la misma inclinacion de antes por
interactuar con un agente de atencion al cliente sino que ellos desean sentirse en control
de la situacion y ser autosuficientes por este motivo primero buscan la soluciéon por
medio de canales digitales, ya sea por medio de chatbots, tutoriales, manuales, videos,
que permitan resolver sus problemas por si mismos. Entre los beneficios que pueden
detectarse con esta metodologia se encuentran la reduccion de costos operacionales,
mejora de productividad de los agentes, aumento de satisfaccion del cliente y el educar
a los clientes generando habilidades para resolver problemas similares en el futuro, y
estos se identifican mejor con la marca (gb-advisors, 2021).

Alcance:

Para llevar a cabo la propuesta, las areas involucradas seran Tecnologia,
RRHH, Marketing, Comercial y Customer Experience, utilizando recursos propios de la
empresa, como asi también, sus computadoras personales, internet, salas de reunion
virtuales o presenciales, servidores y ambientes de desarrollo. Las implementaciones
abarcan mejoras en la plataforma, desarrollo de programa de fidelizacion de clientes,
implementacién de pruebas de software y nuevos canales de atencion al cliente.

Alcance Geogrdfico:
Las propuestas tienen alcance para todos los clientes que forman o quieren
formar parte de Naranja a nivel nacional.



21

Alcance Temporal:
El desarrollo de las propuestas tiene un alcance temporal de 36 meses, dando
inicio en enero de 2022 y finalizando el mismo en diciembre de 2024.

Plan de accion I:

El siguiente plan de accion se llevara a cabo entre julio de 2022 y agosto de
2023 con el objetivo de aumentar las ventas realizando mejoras en el uso de los
servicios de la plataforma digital. Las areas que participan en este plan son Tecnologia,
Marketing, Comercial y RRHH.

La primera etapa comenzard por medio de un analisis que participaran el
responsable de Producto, Marketing y Comercial, asesorados por el administrador, se
definiran mejoras en el uso de la aplicacion ofreciendo cambios en la estrategia
comercial a través de la plataforma digital. Por medio de este analisis, se busca
identificar qué funcionalidades son relevantes en la plataforma, qué utilizacion hace el
usuario sobre la misma y en base a los datos recopilados definir mejoras visuales y de
funcionalidad logrando hacer una plataforma mas intuitiva, con mejor accesibilidad,
ofreciendo informacion de valor agregado para el wusuario, destacando las
funcionalidades importantes, logrando que el uso y la experiencia del usuario sea fluida
y agradable.

Una vez definida las mejoras se dara comienzo a la segunda etapa que consiste
en capacitar al disefiador y programador en experiencia de usuario, accesibilidad,
tecnologias de vanguardia e implementar las mejoras en la plataforma. En conjunto con
RRHH se identifican las capacitaciones necesarias para llevarlas a cabo contratando
plataformas online. Se capacitara a los responsables de disefio y programacion durante 2
meses, los cuales llevaran a cabo la implementacion de las mejoras. Una vez finalizadas
las mismas comienza el desarrollo de la plataforma, iniciando por el disefo y, luego de
un mes de avance, comenzara en paralelo la programacion. Con el disefio concluido, el
responsable de marketing en paralelo al desarrollo del programador, determinara la
estructura adecuada de las campafias publicitarias para dar a conocer las mejoras tanto a
los clientes actuales como a los potenciales. Las mismas se realizardn por medio de
campaiias de mailing, YouTube, Google Ads, Meta Ads.

Concluida la implementacion iniciard la tercera y ultima etapa, que consiste en
salir productivamente con las mejoras en la plataforma iniciando en paralelo las
campafias publicitarias para hacerlas conocer y llevando un control sobre el nuevo uso
de la plataforma recopilando informacion y midiendo sus resultados, esta Gltima a cargo
del responsable del area comercial.

Para llevar a cabo este plan de accidn, se utilizan recursos humanos propios de
la empresa como también sus recursos fisicos como notebooks, internet, salas de
reuniones fisicas o virtuales, ambientes de desarrollo, energia eléctrica, sillas y
escritorios.
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Recursos
Accion Tiempo Area Responsable Economico
Analisis y deteccidn de mejora Julio 22 - Teenologia Marketing v Comercial Administrador, Responsable de producto,
comercial y de plataforma Septiembre 22 g BY Responsable Comercial, Responsable Marketing | $1.667.000
s Septiembre 22 - o .
Capacitacion Octubre 22 Tecnologia y RRHH RRHH , Disefiador, Programador $ 250.400
Disefio de mejora en plataforma Noviembre 22 - Tecnologia Disefiador
Enero 23 $588.060
— N R Febrero 23 - . .
Disefio de camparia publicitaria Marzo 23 Marketing Responsable de Marketing $463.320
Desarrollo de mejora en plataforma Diciembre 23 - Tecnologia Programador
Febrero 23 $1.425.600
“ ; Marzo 23 - " .
Campafia comercial Mayo 23 Marketing Responsable de Marketing $1.240.200
Conitrol Marzo 23 - Comercial Administrador y Responsable Comercial
Agosto 23 y Resp $ 562.920
Total| $6.237.500

Fuente: Elaboracion propia

Plan de accion 2:

El siguiente plan de accion se llevard a cabo entre julio de 2022 y junio de
2023 con el objetivo de aumentar la cantidad de clientes a través de un programa de
fidelizacion de clientes. El area que participa en este plan de accion es la de Marketing,
asesorada en su totalidad por el administrador que acompafia el plan de accion.

En la primera etapa del plan, el responsable de marketing asesorado por el
administrador, comienza con la recoleccion de datos obtenidos de la base de datos y de
métricas de uso de la aplicacion. Obteniendo informacion relevante como género, edad,
ubicacion, con qué frecuencia utiliza los productos, qué tipo de productos usa, cudles
son sus compras habituales, si son para consumo personal o comercial, sus intereses,
etc. Una vez obtenida la informacion se realiza un andlisis conociendo los objetivos y
las motivaciones del cliente y se los segmenta, ayudando a identificar cual va a ser el
publico objetivo.

En la segunda etapa ya conociendo a los clientes y sabiendo cual va ser el
cliente objetivo, se procede a crear el nombre del programa que debe ser atractivo.
Posteriormente se selecciona el tipo de programa que se va a implementar, algunos
ejemplos de programas son: clientes frecuentes, sistema de puntos, recompensas por
consumo, eventos vips, clientes por niveles, ofertas exclusivas, facilidades de pagos,
accesos anticipados a productos, etc. Por ultimo, en esta etapa se realizard un analisis y
definicion de los beneficios a ofrecer en el programa, los cuales deben estar
relacionados a Naranja o ser complementarios, para que puedan sostenerse en el tiempo
sin generar pérdidas, a través de recursos propios o con alianzas.

En la tercera y tultima etapa se lanza el programa creado y se inicia una
campafia publicitaria dando a conocer e incentivando el uso del nuevo programa
explicando cuéles son sus beneficios y el mecanismo del mismo. En paralelo se inicia
un control a cargo del gerente de marketing, para obtener informacion sobre el uso del
nuevo programa de fidelizacién de clientes y sus resultados a lo largo de 6 meses
conociendo el impacto que tuvo esta implementacion. Los recursos fisicos utilizados en
este plan son notebook, internet, salas virtuales o presenciales, sillas, escritorio.
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Recursos
Accién Tiempo Area Responsable Economico
Recoleccion de informacion de
clientes julio 22 $ 466.400
Analisis y Segmentacion de clientes agosto 22 $532.400
_ : Septiembre 22 -
Definir nombre y tipo de programa Octubre 22 $ 488.400
. S - Noviembre 22 - Marketing Administrador y Responsable de marketing
Andlisis y definicidn de beneficios Enero 23 $1.023.660
Publicitar e incentivar el programa Enero 23 -
Marzo 23 $1.240.200
e Enero 23 -
Medicion de resultados Junio 23 $652.080

Total| $4.403.140

Fuente: Elaboracion propia

Plan de accion 3:

El siguiente plan de accion se llevara a cabo entre julio de 2022 y septiembre
de 2023 con el objetivo de disminuir la cantidad de errores que se generan en la
plataforma digital. Las areas que participan de este plan de accién son Customer
Experience y Tecnologia.

La primera etapa del plan el responsable de customer experience asesorado por
el administrador lleva a cabo un andlisis de los flujos de funcionamiento de la
plataforma identificando los criticos y organizandolos por prioridad, siendo los mas
prioritarios las funcionalidades mas sensibles donde sea importante evaluar los posibles
errores. En paralelo RRHH crea un plan de capacitacion para el QA, responsable de
llevar a cabo la implementacion de las pruebas unitarias, de integracion y de interfaz,
contratando una plataforma online para poder adquirir los conocimientos necesarios
para su desarrollo. Una vez finalizado el andlisis, el product owner comienza la
elaboracion del backlog con los requerimientos y criterios de aceptacion ordenados en
prioridad para que el responsable de QA pueda iniciar con la implementacion de los
tests.

En la segunda etapa del plan de accion el QA capacitado inicia el desarrollo de
las pruebas teniendo en cuenta las prioridades. Las primeras a desarrollar son unitarias,
este tipo de pruebas son las mdas abarcativas y sirven para corroborar el correcto
funcionamiento de cada unidad de cddigo. Luego de desarrolladas las mencionadas
pruebas, el siguiente paso es desarrollar las pruebas de integracion, este paso es
recomendado siempre realizar luego de las pruebas unitarias, ya que se utilizan para
corroborar el correcto funcionamiento que existe entre modulos de un sistema, es decir,
las interacciones que se realizan entre diferentes unidades de codigo. Por ultimo se
realiza el desarrollo de las pruebas de interfaz, estas son las que corroboran que la
plataforma cumpla con los requisitos funcionales, permitiendo lograr un estandar de
calidad alto, ya que verifica que la plataforma se comporta de la manera esperada por el
usuario para realizar las actividades especificas.

En la tercera y ultima etapa se lleva a cabo un control a cargo del responsable
de QA, que por medio de los logs se busca medir la cantidad de errores que se
encontraron en el sistema, su evolucion en el tiempo e identificar la cantidad de errores
nuevos que se evitaron subir a produccidon gracias al desarrollo de pruebas
automatizadas.
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Los recursos fisicos utilizados en este plan son notebook, internet, salas
virtuales o presenciales, escritorio y sillas.

Plan de Accion N°3
Recursos
Accion Tiempo Area Responsable Economico
Analisis de procesos criticos del Julio 22 - Administrador y Responsable de customer
sistema Agosto 2022 Customer Experience experience $501.600
Elaboracion de criterios de Agosto 22 -
aceptacion de testeos Septiembre 22 Product Owner $396.000
Capacitacion Julio 2022 -
Agosto 2022 RRHH , QA $156.800
Septiembre
Implementacién de pruebas unitarias 2022 -
Diciembre 22 Tecnologia QA $1.267.200
Implementacién de pruebas de Enero 23 -
integracion Marzo 23 QA $1.235.520
Implementacion de pruebas de Abril 23 - Mayo
Interfaz 23 QA $823.680
Meétricas y control de errores M&.'YD 23 .
7 Septiembre 23 Administrador y QA $514.800
Total| $4.895.600

Fuente: Elaboracion propia

Plan de accion 4:

El siguiente plan de accidn se llevara a cabo entre marzo de 2023 y septiembre
de 2024 con el objetivo de disminuir los costos de atencion al cliente. Las areas que
participan de este plan de accion son Customer Experience y Tecnologia , Marketing y
RRHH.

En la primera etapa del plan de accion el responsable de customer experience
asesorado por el administrador, realiza un anélisis de las consultas habituales que recibe
atencion al cliente, pudiendo diferenciar los motivos de las consultas y su frecuencia.
Luego de haber identificado las mismas se procede a categorizarlas y se elabora una
lista de preguntas y respuestas por cada categoria que va a ser utilizada para la seccion
de “preguntas frecuentes”. Por otro lado, se va a crear un flujo que sera utilizado en el
chatbot para cada categoria donde el usuario pueda ir avanzando intuitivamente hasta
llegar a la resolucion de su consulta. En caso de no encontrar la respuesta buscada se le
ofrecera volver a iniciar el chatbot o se le proporcionard los datos de contacto de un
asesor. Para finalizar esta primera etapa, RRHH creard un plan de capacitacion
contratando una plataforma online para capacitar al disefiador y programador en los
conocimientos necesarios para llevar a cabo el desarrollo.

En la segunda etapa del plan de accidén se comienza con el disefio de la seccion
de preguntas frecuentes, remarcando cada una de las categorias definidas, permitiendo
al usuario encontrar con facilidad la solucién a sus inquietudes. Finalizado el disefio de
esta seccion, el programador realiza el desarrollo de la misma segun lo definido. Luego
se realiza el disefio del chatbot para la pagina web, buscando que este sea atractivo e
intuitivo y finalizado el mismo, el programador lo implementa en la web siguiendo los
lineamientos. Por ultimo en esta etapa el programador realiza la implementacion del
chatbot para WhatsApp, manteniendo el mismo flujo definido y se lo integra a la
plataforma.

En la tercera y ultima etapa, el responsable de marketing lleva a cabo una
campafia publicitaria acercando a los clientes los diferentes canales agregados e
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incentivando su uso, mostrando lo intuitivo, agil y los beneficios que tienen. Al mismo
tiempo, los empleados de atencion al cliente incentivan al uso de estas nuevas
herramientas. En paralelo el responsable de customer experience realizara un control
por medio de analytics para conocer la cantidad de usuarios que comienzan a utilizar
cada uno de los nuevos canales, como es que usa el mismo, y el resultado obtenido con
respecto a la adopcion de los nuevos canales y el impacto en los agentes en sucursales y
servicios de atencion por teléfono.

Los recursos fisicos utilizados en este plan de accién son notebook, internet,
silla, escritorio.

Recursos
Accion Tiempo Area Responsable Economico
Andlisis y elaboracion de disefio de Marzo 23-
flujo de conversacion Mayo 23 Customer Experience Administrador, Responsable de Customer $1.227.600
Elaboracion de seccion preguntas | Junio 23 - Julio Experience
frecuentes 23 Customer Experience $686.400
s Agosto 23 - .
Capacitacion Septiembre 23 Tecnologia , RRHH RRHH, Programador, Disefiador $375.600
Disefio de seccién preguntas
frecuentes septiembre 23 Disefiador $267.300
Implementacién de seccién
preguntas frecuentes octubre 23 Programador $594.000
Disefio de chatbot web noviembre 23 Tecnologia Disefiador $267.300
Diciembre 23 -
Desarrollo de chatbot web Enero 24 $1.271.160
Febrern 74 - Programador
Desarrollo de chatbot Whatsapp Marzo 24 $1.149.984
Campana publicitaria Abril 24 - Junio
patap 24 Marketing Gerente de Marketing $1.633.500
C 1 dici Abril 24 - Administrador y Responsable Customer
ontroly medicion Septiembre 24 Customer Experience Experience $1.221.858
Total| $8.694.702
Fuente: Elaboracion propia
Presupuesto Anual:
Accion 2022 2023 2024
Plan de accion 1 $2.804.640 $3.432.860 -
Plan de accion 2 $2.169.640 2.233.500 -
Plan de accion 3 $2.321.600 $2.574.000
Plan de accion 4 $4.053.780 $4.640.922
Total $7.295.880 $12.294.140 $4.640.922

Fuente: Elaboracion propia
(Anexo 1 y Anexo 2)

Gantt:
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[ 2022 I 2023 I 2024

Actividad Jul Ago Sept Oct Nov Dic|Ene Feb Mar Abr Mav Jun Julio Ago Sept Oct Nov Dic|Ene Feb Mar Abr Mav Jun Julio Ago Sept Oct Nov Dic
Plan de Accion 1

Analisis y deteccion
Capacitacion

Disefio de mejora en plataforma
Disefio de campaiia publicitaria
Desarrollo de mejora en
Campafia comercial

Control

Plan de accion 2

Recoleccion de informacion de
Analisis y Segmentacion de
Definir nombre v tipo de
Analisis y definicion de
Publicitar e incentivar el
Medicion de resultados

Plan de accion 3

Analisis de procesos criticos del
Elaboracion de criterios de
Capacitacion

Implementacion de pruebas
Implementacion de pruebas de
Implementacion de pruebas de
Metricas y control de errores

Plan de accion 4

Analisis y elaboracién de disefio
Elaboracién de seccion preguntas
Capacitacion

Diseiio de seccidn preguntas
Implementacion de seccion
Diseiio de chatbot web
Desarrollo de chatbot web
Desarrollo de chatbot Whatsapp
Campafia publicitaria

Control v medicion

Fuente: Elaboracion propia

Flujo de fondos:
Flujo de fondos
Afios 2022 2023 2024
Ingresos
Plan de accion 1 $21.276.348,19 | $ 34.531.725,87

Plan de accion 2
Plan de accion 3
Plan de accion 4

Total de Ingresos

$ 7.092.116,06
$ 3.546.058,03

$31.914.522,28

511.193.770,47
$ 5.438.482,82
$ 3.524.594,24
$ 54.688.573,40

EGRESOS
Plan de accion 1

Plan de accion 2

-5 3.432.860,00
-5 2.233.500,00

Plan de accion 3 -§ 2.574.000,00

Plan de accion 4 -5 4.053.780,00 | -5 4.640.922,00
Despreciacion 50,00 $ 0,00 $ 0,00
Egresos totales -$ 12.294.140,00 | -$ 4.640.922,00

Sub Total
IGG
Sub Total Neto

$19.620.382,28
-5 6.867.133,80
$12.753.248,48

$50.047.651,40
-5 17.516.677,99
$32.530.973.41

Capital de trabajo
[nversion

Rec Capital de trabajo

-5 1.404.285,51
-5 7.295.880,00

$ 1.404.285,51

Saldo Estatico -$8.700.165,51 | $12.753.248,48 | $ 33.935.258,92
Saldo estatico Acumulqd -5 8.700.165,51 | $4.053.082,97 | $37.988.341.,89
Periodo R Estatico 1 0 0

Saldo Dinamico -$8.700.165,51 | $8.335.456,52 | $ 14.496.671,76
Saldo dinamico Ac -5 8.700.165,51 -5 364.708,98 | $14.131.962,77
periodo R Dinamico 1 1 0

Fuente: Elaboracion propia
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VAN $14.131.962,77
TIR 183,95 %
ROI 237,83 %
Dif Rentabilidad 12,25 %

Fuente: Elaboracion propia
(Anexo 3, Anexo 4, Anexo 5, Anexo 6)

Luego de realizado el flujo de fondos, se obtuvieron las siguientes
conclusiones:

Un VAN (Valor Actual Neto) de $14.131.962,77 que al ser positivo indica que
se obtiene un excedente luego de recuperada la inversion y una TIR (Tasa Interna de
Retorno) de 183,05% significando el porcentaje maximo que se le puede exigir al
proyecto. Estos resultados, al ser ambos positivos y mayores a 0, nos indican que es un
proyecto viable financieramente Por otro lado, el indicador ROI (Retorno de Inversion)
nos trajo de resultado 237,83% esto significa que por cada peso invertido en el
proyecto, se obtuvo un retorno de $2,37. Por ultimo, controlando la rentabilidad
obtenida entre el primer y ultimo afio del proyecto, se obtuvo una diferencia de
rentabilidad de 12,25% logrando alcanzar el objetivo general del proyecto por lo cual es
recomendable para la empresa llevar a cabo la propuesta.

Conclusiones y Recomendaciones

En el presente reporte de caso llevado a cabo, tuvo como objetivo desarrollar
en Naranja S.A una planificacion estratégica con el fin de aumentar la rentabilidad de la
empresa como asi también la fidelizacion de los clientes, ya que luego del analisis de
resultados, en los ultimos afios hubo un bajo crecimiento y su imagen se vio afectada en
las redes sociales por un gran numero de reclamos.

En base a la innovacion tecnoldgica que hubo en los ultimos afos, las empresas
se encuentran transforméandose hacia lo digital, donde por motivos de la pandemia se
vieron forzadas a acelerar el proceso. Pudiéndose notar una baja velocidad para
adaptarse a los cambios que el mercado comenz6 a demandar a gran escala y que por
estos motivos, aprovechando las demandas insatisfechas de los consumidores,
aparecieron una gran cantidad de nuevos competidores en el mercado.

Debido a lo mencionado anteriormente, se recomienda la implementacion de
esta propuesta, la cual puede llevarse a cabo incluso por empresas en similar situacion,
donde el eje principal es mejorar la calidad de los productos y servicios que se ofrecen
al cliente, potenciado por un alto estandar de calidad debido a el desarrollo de pruebas
que corroboren el correcto funcionamiento del sistema. Buscando de esta manera
diferenciarse de la competencia y captando mayor participacion del mercado, impulsado
por la creacion de un programa de fidelizacién de clientes que permita obtener
beneficios exclusivos. Ademas, a través del aumento de canales automatizados de
atencion, donde los usuarios podran resolver sus consultas con mayor facilidad. Estas
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propuestas en busqueda de aumentar la rentabilidad, mantienen su principal razén en la
satisfaccion del cliente. Se consideran importantes para aumentar las ventas, como asi
también mejorar la imagen de la marca, disminuyendo los reclamos en las redes
sociales, permitiendo de esta manera aumentar la cantidad de clientes y mejorar la
imagen de la marca.

La transformacion hacia lo digital es un punto clave a tratar en cualquier
empresa para estar a la altura de las necesidades actuales. La velocidad para la
resolucion de problemas y consultas, la capacitacion de los empleados para que los
usuarios perciban un valor agregado, superando las expectativas asociadas a la
contratacion del servicio, la presencia y comunicacion establecida para los distintos
canales (tradicionales y digitales) son los factores que influyen en el posicionamiento de
la marca dentro de la mente del consumidor y en la fidelizacion de los mismos.

La propuesta en cuestion busca mantener a la empresa competitiva a partir de
la adaptacion al nuevo contexto post pandemia, basado en las nuevas necesidades de los
clientes y las acciones realizadas por la competencia, con el principal foco en las
mejoras tecnologicas en el sector financiero.

Se recomienda a la empresa abordar temas que no fueron tratados en este TFG
pero que son importantes para tratarlos en futuros trabajos. Aprovechando el
crecimiento en los Ultimos afios de las criptomonedas considero importante poder
incorporar a la plataforma el manejo de una billetera virtual, que permita realizar
inversiones, transacciones, pagar en distintos comercios, como asi también los
productos o servicios asociados a Naranja con diferentes cripto activos. Con esta
incorporacion permitird captar un mercado de clientes que aun se encuentra en
crecimiento y que actualmente la empresa no tiene participacion.

En los ultimos afos hubo un gran crecimiento en estafas en los servicios
digitales, por estos motivos recomiendo generar mayor cantidad de procesos de
seguridad para realizar las operaciones financieras, como por ejemplo la utilizacion de
token acompafniado de datos biométricos y la implementacion de transacciones seguras,
donde el usuario pueda generar un paso intermedio donde se necesite la aprobacion de
ambos usuarios para completar la transaccion.

Ademas, se recomienda implementar todas aquellas acciones que contribuyan
con la capacitacion y retencion de talentos como, por ejemplo, la creacion de planes de
carrera, con el fin de alinear los objetivos personales con los de la organizacion.
Mantener a los talentos motivados es un factor clave para el desarrollo de la empresa.
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Anexo 1

Para poder elaborar los presupuestos de los distintos planes de accion, tuve en cuenta 4

fuentes de informacion.

- Consulté a RRHH de mi empresa que se dedica a desarrollos de plataformas
webs los distintos rangos de sueldos para los cargos utilizados en el presupuesto.

- Consulté a conocidos que trabajan en Naranja X en cargos especificos utilizados
en los presupuestos.

- Consulté a ex compaiieros de trabajo en el diario La Nacidn para obtener su
rango de sueldos.

- Compar¢ mi sueldo de programador con los datos obtenidos de las consultas

realizadas a colegas.

Aproveché mi experiencia de 11 afios en el rubro tecnolégico como desarrollador de
software, realicé una estimacion de tiempo para cada plan de accion y tuve en cuenta los

promedios de sueldos obtenidos.
Anexo 2

Para la estimacion de costos de capacitacion se tomaron como referencia los siguientes

valores con un dolar equivalente a $120 al dia de la fecha:

Basic | MENSUAL ~ Mas de 1000 cursos y 21 escuelas

1 Estudiante +/ Certificado digital de cursos y escuelas

& $39/mes

Pago mensual recurrente

SUSCRIBETE A BASIC
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Fuente: https://platzi.com/precios/

BEST CPPORTUNITY

Premium

Access to full library of 7,000+ courses
including advanced content, niche topics and
Insightful recordings of past tech conferences

Hands-on content and coding projects

Certification exam prep for iIndustry-leading
certifications

Coding challenges

$45/ monthly

BEGIN WITH PREMIUM

or

Fuente: https://www.pluralsight.com/pricing/skills

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 3
REM
2022 | 2023 | 2024 Beneficios Costos ROI
72,8 59 48,9 % 86.603.095,68 | -% 25.635.227,51 237,83 %

Fuente:

http://www.bcra.gob.ar/PublicacionesEstadisticas/Relevamiento Expectativas_de Merc

ado.asp
Inversion a Realizar | -$ 8.700.165,51 Rentabilidad 2022 38,09 %
Flujﬂ 2023 $ 12.753.248,48 Rentabilidad 2024 50,34 %%
Flujo 2024 $ 33.935.258,92 Diferencia 12,25 %



https://platzi.com/precios/
https://www.pluralsight.com/pricing/skills

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 4
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2023

10

11

12

Ingresos

Plan de accion 1

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

$1.773.029,02

Plan de accion 2

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

$ 591.009,67

Plan de accion 3

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

$ 295.504,84

Total de Ingresos

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

$ 2.659.543,52

EGRESOS

Plan de accion 1 -$ 286.071,67 | -%286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67 | -$ 286.071,67
Plan de accion 2 -$ 186.125,00 | -$186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00 | -$ 186.125,00
Plan de accion 3 -$ 214.500,00 | -$214.500,00 | -$214.500,00 | -$ 214.500,00 | -$214.500,00 | -$ 214.500,00 | -$214.500,00 | -$214.500,00 | -$ 214.500,00 | -$214.500,00 | -$214.500,00 | -$ 214.500,00
Plan de accion 4 -$337.815,00 | -$337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00 | -$ 337.815,00
Despreciacion 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Egresos totales

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

-$1.024.511,67

Sub Total

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

$1.635.021,86

IGG

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

-$ 572.261,15

Sub Total Neto

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

Saldo Estatico

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

$1.062.770,71

Saldo estatico Acumulado

$1.062.770,71

$2.125.541,41

$3.188.312,12

$4.251.082,83

$5.313.853,53

$6.376.624,24

$7.439.394,95

$8.502.165,66

$9.564.936,36

$10.627.707,07

$11.690.477,78

$12.753.248,48

VAN

$1.993.041,60
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Fuente: Elaboracion propia

Anexo 5

Tarjeta Naranja S.A.
Nimero 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 2021 y 2020
Cifras expresadas en moneda homogénea en miles de pesos

31122021 | 31.12.2020
MNotas En miles de pesos

Ingresos por servicios G 33.360.452 31.257.970
Egresos directos por servicios 7 (7.477.450) (7.603.961)
Ingresos netos por servicios 25.883.002 23.654.009
Ingresos por financiacion 8 52.682.186 33.932. 644
Egresos por financiacian a (13.659.411) (7.668.987)
Ingresos netos por financiacion 39.022.775 26.263.657
Resultado neto por inversiones transitorias 10 336.488 3.674.004
Total de ingresos operativos 65.242.265 53.591.670
Cargos por incobrabilidad " (7.932.904) (7.651.042)
Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad 57.300.361 45.940.628
(Gastos de personal 12 (11.526.109) (11.801.632)
Impuestos y tasas 13 (10.252.580) (7.939.550)
Gastos de publicidad 14 (B50.435) (917.404)
Depreciacion de activos fijos y amortizacion de activos intangibles 15 (3.145.563) (2.730.888)
Otros egresos operativos 16 (5.344.988) (6.975.356)
Total egresos operativos (31.119.675) (30.164.920)
Resultado neto antes de inversiones en asociadas y otras sociedad 26.180.686 15.775.708
Resultado de inversiones en asociadas y ofras sociedades 17 (52.628) (39.838)
Resultado por exposicion al cambio del poder adguisitivo de |la moneda (11.962.464) (7.775.586)
Resultado antes del impuesto a las ganancias 14.174.594 7.960.284
Impuesto a las ganancias 18 (5.054.028) (2.955.087)
Resultado neto del ejercicio 9.120.566 5.005.197
Resultado por accion

Utilidad basica y diluida por accion 3.230 1772

Fuente: Resultados Naranja 2021
Anexo 6

La tasa K se tomo en base a los datos de valor de plazo fijo del Banco Nacion.
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BANCO DE LA NACION ARGENTINA (@ B s 53 % 530 Realiza el plazo fijo

Fuente: http://www.bcra.gov.ar/BCRAyVos/Plazos_fijos_online.asp



