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Resumen

En el presente reporte se desarrollard un plan estratégico aplicado a la empresa Tarjeta
Naranja, en su unidad de negocio Naranja X. El objetivo del plan es aumentar la rentabilidad de
la empresa por medio de una estrategia de penetracion de mercado basdndose en una nueva
funcionalidad dentro de Naranja X, alineada con la actual estrategia de la empresa con foco en la
satisfaccion del cliente. Luego de realizar los respectivos andlisis para desarrollar el plan y
teniendo en cuenta el posicionamiento de la empresa en el mercado y el avance en la
conectividad a internet en la Argentina, se demostrara que Naranja se encuentra en una posicion
favorable para realizar el proyecto y seguir encaminandose en su mision de conectar con
experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en la tecnologia.

Palabras clave: Planificacion, estrategia, Naranja X, boca en boca, experiencia del cliente,
satisfaccion, NPS, activos intangibles.

Abstract

In this report, a strategic plan will be developed in Tarjeta Naranja company applied to its
Naranja X business unit. The objective of the plan is to increase the company profits through a
market penetration strategy based on a new functionality within Naranja X, aligned with the
current company strategy focused on customer satisfaction. After carrying out the respective
analysis to develop the plan and taking into account the company's position in the market and the
progress in internet connectivity in Argentina, it will be shown that Naranja is in a favorable
position to carry out the project and continue heading in its mission to connect with unique
experiences and grow through new businesses based on technology.

Key words: Planning, strategy, Naranja X, word of mouth, customer experience,

satisfaction, NPS, intangible assets.
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Introduccion

En el presente trabajo final de grado, se realizara la investigacion y analisis de la
empresa Tarjeta Naranja S.A, con el fin de argumentar la implementacion de una
planificacion estratégica cuyo objetivo sera aumentar la rentabilidad de la empresa.

La empresa Tarjeta Naranja fue fundada en la ciudad de Cérdoba Argentina, en el afio
1985 bajo el nombre de Salto 96 S.A, con criterio de tarjeta local. Tiene por objeto realizar
por cuenta propia y/o de terceros y/o asociada a terceros la creacion, el desarrollo, la
direccion, la administracion, la comercializacion, la explotacion y la operacion de sistemas de
tarjetas de crédito y/o débito y/o compra y/o afines. (Estatuto, art. 3°).

Desde aquel momento fue evolucionando y creciendo, llegando a ser hoy en dia lider
en su rubro a nivel nacional. Sin ser una institucion financiera, esta incluida en el registro de
emisores de tarjetas de crédito y supervisada por la Secretaria de Comercio, siendo el
principal emisor de tarjetas de crédito no bancarias en el pais.

Hoy en dia, la entidad pertenece a Tarjetas Regionales S.A., que tiene como accionista
mayoritario a Grupo Financiero Galicia. Pretende ser una empresa cada vez mas agil y
dinamica, con un sostenido espiritu de mirada en el cliente y basada en el respaldo de sus
colaboradores (Naranja, 2022).

En 2017 paso a llamarse simplemente Naranja apuntando a la innovacion y la
transformacion digital y en el afio 2019 celebro el lanzamiento de Naranja X, su Fintech. Con
este paso abordaron hacia los nuevos negocios digitales. (Naranja, 2019).

Al 31 de diciembre de 2021 la empresa poseia 3.340.578 cuentas habilitadas. El total
de tarjetas habilitadas fue de 8.675.404 incluyendo adicionales.

Sus principales fuentes de financiamiento son: obligaciones negociales y préstamos

bancarios y financieros entre otros.
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Actualmente la empresa tiene como estrategia la Evolucion Digital, proceso de
transformacion que inicio en el afio 2017 con foco en la evolucion del modelo de atencion y
en la experiencia del cliente omnicanal. Una de las herramientas que esta utilizando en el
ambito del Marketing Digital es la aplicacion de herramientas de cross-selling para
incrementar las ventas. La cartera de productos ofrecidos estd compuesta por: tarjetas, app
Naranja, prestamos, viajes, editorial, Naranja X, Naranja Pos. En analisis Great Place to Work
2019, clasifico en el 2° puesto como “Mejor empresa para trabajar”. (Reporte de
sustentabilidad, Naranja, 2019).

Como problema se observo que la unidad de negocio Naranja X tienen deficiencias en
el uso de recursos asociados a la publicidad y promocion. No se observa que utilice el
potencial de los recursos que pueden brindarle sus clientes, reduciendo la posibilidad de
diferenciarse de la competencia, y en consecuencia aumentar la cartera de clientes y
establecerse en nuevas regiones.

Mediante la planificacion estratégica y sin perder la ventaja competitiva actual y
considerando las acciones de los competidores de la industria, la mejora propuesta es poder
implementar, organizar y optimizar la gestion de la empresa, basandonos en la unidad de
negocio Naranja X, proponiendo planes de accion y objetivos, disefiando y sugiriendo
estrategias para diferenciarse de los competidores y alcanzar los objetivos planteados.

Como se vera mas adelante, la estrategia propuesta se basa en los antecedentes de
¢xito de otras empresas en el mundo que mediante la planificacion estratégica lograron
fidelizar y captar mas clientes y como consecuencia un aumento en la rentabilidad de la
empresa. Se nombra el caso de la empresa Dropbox, que ofrece productos o servicios
gratuitos a cambio de que los usuarios recomienden nuevos clientes y se pueda ganar mas
espacio de almacenamiento en la nube a cambio de referir a un amigo. La planificacion

estratégica ayudo a Dropbox a que creciera de 100.000 usuarios a 4.000.000 en 15 meses,
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aproximadamente un 30% de crecimiento mensual. (Alexander M., 2018). American Express
planteo darles la oportunidad a sus clientes de compartir un enlace con familiares y amigos
para adquirir su primera tarjeta de crédito. La compaiiia GoDaddy implemento un programa
de afiliados en el que sus clientes pueden ganar dinero si promueven la marca en su sitio web.
Esta es una estrategia facil y directa con la que los clientes también pueden sacar provecho de
cada venta que le consigan a la empresa. (Juanita Moreno, 2022, hubspot.es)
Analisis de situacion
Macro entorno: PESTEL
Permite realizar un analisis estratégico para determinar el contexto actual en el
que se mueve la organizacion o campafa, lo que te da una entrada para la
creacion de estrategias para, o bien aprovechar las oportunidades obtenidas en
el analisis, o actuar ante los posibles riesgos. (Betancourt, D. F., parr. 4)
Factor politico

Argentina es una Repuiblica Federal basada en una democracia parlamentaria. Los
Poderes del Estado segun la Constitucion Nacional se dividen en Poder Legislativo, Poder
Ejecutivo y Poder Judicial. (Constitucion Nacional).

El presidente Alberto Fernandez, que asumié en diciembre de 2019, fue electo
presidente con la promesa de resucitar la economia argentina tras un largo periodo de
recesiones econdmicas. Sin embargo, los impactos econdmicos y sociales negativos de la
pandemia y los contratiempos en el proceso de reapertura provocaron una importante caida de
la popularidad. En 2021, el gobierno dio paso a una postura dura e intervencionista. Como
resultado, en las elecciones legislativas, que tuvieron lugar en noviembre de 2021, el partido
peronista gobernante en Argentina vio como su coalicion de centroizquierda perdia la mayoria
en el Congreso por primera vez en casi 40 afios. En 2022, el Congreso tendrd que aprobar un

acuerdo de deuda con el FMI. Sin embargo, como el FMI no es una institucion popular entre
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los argentinos, el acuerdo puede disminuir aun mas la popularidad del presidente. No

obstante, el acuerdo proporcionara a los inversionistas seguridad juridica y macroeconémica,

lo que constituye un gran paso para volver a un crecimiento significativo. (SantanderTrade,

2022).

Factor economico
La economia argentina presenta profundos desequilibrios macroecondémicos.
Historicamente, la volatilidad provoco una inflacion persistente y un tipo de
cambio con amplios movimientos, que tuvieron como consecuencia
permanente inestabilidad, y por el impacto que generé la volatilidad y
vulnerabilidad de la economia argentina, nuestra moneda sufrié una sostenida
pérdida de valor, resultado de estos procesos de depreciacion y suba de
precios. (Rosana Guerra, 2021).

Argentina posee un producto bruto interno de aproximadamente US$450 billones.
Durante el 2020 el pais sufri6 una caida del PBI de 9.9% y para contrarrestar el impacto de la
crisis del COVID-19 el gobierno tomo una serie de medida de emergencia para acompaiar a
las empresas en crisis. La inflacion anual alcanzo el 42% en 2020 aun con la existencia de
controles de precios y se incremento en el 2021 al 50,9% evidenciando una problematica por
abordar. Argentina ha subido sus tipos de interés 2,5 puntos, desde el 44,5% hasta el 47%
anual. El ajuste de la tasa de interés es una de las herramientas mas importantes, utilizadas por
los bancos centrales, para llevar a cabo su politica monetaria. (datosmacro.com, 2022)

El Gobierno coordino un proceso de restructuracion de deuda en moneda extranjera
permitiendo al pais tener menor peso financiero durante los proximos 8 afios.

La falta de crédito externo se traduce en una creciente absorcion del crédito
interno a favor del estado y en detrimento del sector privado; por las reservas

escasas el Banco Central puede llegar a tener que optar entre facilitar
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importaciones o aplicar dolares a contener la brecha cambiaria; y una agresiva
politica fiscal podria derivar en nuevas presiones inflacionarias, en lugar de
favorecer el nivel de actividad. (Agrositio. 08 de Julio de 2021)

Existen diferentes tipos de cambio en relacion al dolar estadounidense dadas las
restricciones cambiarias impuestas por el gobierno. El tipo de cambio oficial en el mes de
Marzo de 2022 es de $116 por dolar estadounidense. Otra cotizacion se denomina dolar blue o
dolar informal cuya brecha cambiaria con la cotizacion oficial estd en torno al 72%.
En febrero de 2022, el Estimador mensual de actividad econdémica (EMAE) registré un
incremento de 1,8% respecto a enero en la medicion desestacionalizada y de 9,1% en la
comparacion interanual. De esta manera, en el primer bimestre del afio, el indicador acumul6
un alza de 7,0% ia. Con relacion a igual mes de 2021, 14 de los sectores de actividad que
conforman el EMAE registraron subas. El sector de Transporte y comunicaciones fue,
ademas, uno de los de mayor incidencia en la variacion interanual, junto con Comercio
mayorista, minorista y reparaciones (11,7% ia) e Industria manufacturera (+9,8% ia): entre los
tres aportaron 4,2 puntos porcentuales al incremento del indice total. (INDEC, 2022).

Factor socio-cultural

Argentina es un pais situado en América del Sur. Tiene una superficie de 2.780.400
km2. Su poblacion ronda los 45 millones de personas y una densidad poblacional de 16
habitantes por km?2. La religion es mayoritariamente el Cristianismo.

El PIB per cépita es un muy buen indicador del nivel de vida y en el caso de
Argentina, en 2020, fue de 7.507 € euros, con el que se sitia en el puesto 80 del ranking y sus
habitantes tienen un bajo nivel de vida en relacidn al resto de los 196 paises del ranking de
PIB per cépita.. (Datosmacro.com, 2021).

Con el fin de dimensionar la superficie del pais, se indican algunas distancias desde la

Ciudad de Buenos Aires a diferentes ciudades de otras provincias. En el norte del pais: Jujuy
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1334km, Posadas 834km. En el centro del pais: Mendoza 985km, San Juan 1005km. En el sur
del pais: Ushuaia 2373km.

En el segundo trimestre de 2021, la cantidad de personas que poseen cuentas bancarias
se ubico en 31,6 millones, lo que represent6d un 91,1% de la poblacion adulta y un incremento
de 1% respecto a diciembre de 2020. Se destaco el continuo crecimiento del nimero de
personas que poseen simultaneamente cuentas bancarias y cuentas de pago, el que se acelerd a
partir del desencadenamiento de la pandemia COVID-19. La tenencia conjunta de cuentas
alcanzo6 los 11,5 millones de personas, un 36% del total de tenedores de cuentas bancarias. La
evolucion de la tenencia de cuentas en relacion a la poblacion adulta muestra que el proceso
de apertura de cuentas de pago tuvo mayor crecimiento en los grupos etarios de edad
intermedia (30 a 64 afios) y en las regiones de mayor nivel de ingreso (BCRA, 2021).

Factor tecnologico

Uno de los temas que actualmente ocupa un lugar central en la agenda internacional
en materia de compras publicas radica en la potencial utilizacion de las politicas respectivas
como instrumentos de promocion social, productiva y economica. Desde el punto de vista de
las politicas de ciencia y tecnologia, las compras publicas para la innovaciéon suponen un
abordaje que destaca la importancia de la demanda en los procesos innovadores (Zabala-
Iturriagagoitia, 2012). En la Argentina las politicas de promociéon de la innovacion son
practicamente desconocidos. En un ranking denominado “Indice internacional de utilizacion
de las compras publicas como estimulo a la innovaciéon”, que busca ponderar en qué medida
las compras gubernamentales estimulan la innovacion, la Argentina ocup6 el puesto 137 sobre
un total de 144 paises relevados (Foro Economico Mundial, 2014: 534). (Comotto, Sabrina,
2019).

La falta de inversion en la infraestructura del transporte, por ejemplo los trenes, hace

que los costos de traslado de la mercaderia sean muy elevados.
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El Programa de Fomento de la Inversion Emprendedora en Tecnologia (PROFIET) es
un instrumento de financiacion que promueve la inversion de capital de riesgo, destinado a la
creacion de empresas de base tecnoldgica (EBTs), de empresas que fomenten el uso de
tecnologia como instrumento para atender problemas sectoriales y/o sociales, o de proyectos
de investigacion y desarrollo (I+D) en empresas ya existentes. (Ministerio de ciencia,
tecnologia e innovacion, 2022). El Banco Central por medio del Programa de Innovacion
Financiera (PIF) convoca a emprendedores y emprendedoras, estudiantes y profesionales de
diferentes areas relacionadas con el mundo financiero para generar proyectos para resolver los
desafios actuales: digitalizacion, pagos digitales, bancarizacién, scoring alternativo,
usabilidad, sostenibilidad, datos, proteccion a las personas usuarias, inclusion financiera,
oportunidades de financiamiento y metas de inflacion, entre otros.

Respecto al acceso y uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion en el
cuarto trimestre de 2020, se registré que el 63,8% de los hogares urbanos tiene acceso a
computadora y el 90%, a internet. Ademas, los datos muestran que, en la Argentina, 88 de
cada 100 personas emplean teléfono celular y 85 de cada 100 utilizan internet. (INDEC,
2020). Esto indica un avance tecnoldgico en el area brindando posibilidades de nuevos
proyectos de inversion.

Factor ecologico

Siguiendo la tendencia mundial hacia el cuidado del medio ambiente, en el mes de
diciembre de 2020, Argentina presentd su segunda Contribuciones Determinadas a Nivel
Nacional. En ella, nuestro pais actualizdé su compromiso con la limitaciéon de emisiones de
gases de efecto invernadero, presentando una meta de mitigacion mas ambiciosa que la de la
anterior contribucién, de 2016. La nueva meta nacional de mitigacion es absoluta,
incondicional y aplicable a todos los sectores de la economia. A través de ella, el pais se

compromete a no exceder la emision neta de 359 millones de toneladas de dioxido de carbono
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equivalente (MtCOe2) en el afio 2030, lo que equivale a una disminucion total del 19 % de las
emisiones, en comparacion con el maximo histérico de emisiones alcanzado en el afio 2007, y
una reduccion del 26 % respecto de la NDC anterior. (Ministerio de ambiente y desarrollo
sostenible, 2022)

Factor legal

En Argentina el Banco Central trabaja en la regulacion del mercado Fintech. Adopta
medidas para generar mas competencia, ampliando el rango de actividades complementarias
de las entidades financieras permitiendo que sean accionistas de empresas Fintech. Desarrolla
servicios y productos financieros, posibilitando el depdsito electronico de cheques,
permitiendo que las entidades financieras puedan procesar y resguardar en la “nube” ciertas
actividades o que puedan incorporar nuevas personas clientas de forma remota, entre otros
ejemplos. Disefia con foco en las personas usuarias, la mejora de la experiencia de pago con
aplicaciones que permitan no usar efectivo o incorporando mas dispositivos para canalizar
cobros, como POS moévil y boton de pagos.

El pasado 22 de octubre, el Banco Central de la Republica Argentina (“BCRA”)
emiti6 la Comunicacion “A” 7146, por medio de la cual introdujo modificaciones a la
regulacion aplicable a los “Proveedores No Financieros de Crédito” (“PNFC”), es decir,
aquellas compaiiias que, sin ser entidades financieras de conformidad con la Ley Nro. 21.526
de Entidades Financieras (“LEF”), realizan —como actividad principal o accesoria— oferta de
crédito al publico en general. (Juan Manuel Ruiz Ballester, MB Partneres, 2020).

La ley N°25.054, regula las tarjetas de crédito, débito y de compra.
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Micro Entorno: 5 Fuerzas de Porter

Para este aspecto se utilizd6 como herramienta las cinco fuerzas de Porter. Dicha
herramienta permite realizar un analisis del nivel de competencia dentro de una determinada
industria.

Poder de negociacion de los clientes.

Los clientes de la sociedad son principalmente intermediarios en la cadena de
distribucioén y en menor medida el consumidor final. Los clientes pueden optar por muchas
opciones de Fintech brindando, en su mayoria, servicios similares pudiendo exigir el cliente
condiciones de costos, calidad de servicio y productos optando por la facilidad del cambio de
empresa prestadora. En conclusion, el poder de negociacion es alto.

Poder de negociacion de los proveedores.

Para ser proveedor de Naranja, estos deben cumplir con aspectos éticos, sociales,
laborales, de derechos humanos, medioambientales y técnicos. Una vez contratados, forman
una parte fundamental de la comunidad, son aliados para multiplicar el impacto positivo en el
entorno. En este sentido, se considera que los proveedores, que son muy variados, tienen un
poder de negociacion, dependiendo de la prestacion, de moderado a alto.

Amenaza de nuevos competidores entrantes.

El proceso y requisitos para formar una sociedad con las caracteristicas de la empresa
dificulta que puedan surgir competidores directos en el corto plazo dadas las normativas
vigentes.

Las barreras se relacionan con la complejidad: De la regulacion. - La complejidad /
Capacidad tecnolodgica: Falta de conocimiento / capacidad de inversion. (Camara Argentina

de Fintech, Tendencias en Embedded finance y Open Banking, 2022)
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Si bien el sector Fintech es relativamente nuevo, la innovaciéon ha ido
configurando la evolucion de los servicios de pago a lo largo del tiempo y ha
servido como engranaje de la reforma de su esqueleto operacional. Las
empresas Fintechs vienen en busca de un cambio de paradigma mediante la
innovacion y la tecnologia. Las Fintechs no perciben que sus mayores
competidores sean los bancos tradicionales, con quienes compiten en algunos
segmentos, pero son totalmente complementarios en otros, sino que consideran
que sus reales competidores son las Big-Techs. Las Big-Techs son empresas
tecnologicas que se apalancan en la innovacion, utilizandola para desarrollar
los servicios financieros en pos de comprender y asistir de una manera mas
personalizada al usuario final, reunir datos de manera mas eficiente y realizar
un seguimiento efectivo del comportamiento de los clientes en sus plataformas.
(Bastante Marcelo, Julio 2020, Estudio Fintech 2020).

El posicionamiento de una empresa en el mercado conlleva muchos afios de inversion
de dinero y tiempo que hace abandonar en el camino a la mayoria de los emprendedores. Para
este punto se considera que la amenaza es baja.

Amenaza de nuevos productos sustitutivos.

En relacion a lo descripto en el punto anterior respecto a la Big-Techs y tomando en
cuenta que las mismas poseen una gran cantidad de usuarios utilizando sus productos y
conociendo su funcionamiento, se considera que las mismas tienen los recursos suficientes
para adaptar y generar nuevos productos sustitutos y ofrecerlos rapidamente en el mercado
siendo esta una amenaza permanente.

Rivalidad entre competidores.
La rivalidad entre los competidores ya establecidos dentro del sector es alta. Los

principales competidores de Naranja X, MercadoPago, Uala, Brubank, Rebanking, se
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evidencian en competencias agresivas, siendo estas en precios, publicidad, innovacion y otras.
Las empresas estin en constante bisqueda de ampliar su cartera de clientes y lograr su
fidelizacion. Nuevamente las Big-Tech son posibles competidores a tener en cuenta en el
corto plazo.

Figura 1.

Perfil de las empresas

Casl la mitad de fas empresas tienen menos de 500 mil USD de facturacidn; menos de
5,000 clientes; ¥ en su mayoria {57%) menos de 80 colaboradores y son de alcance local {58%).

{Camara Argentina de Fintech, 2022)
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Figura 2.

Fundacion de la empresa

La media de la fundacidon de la empresa se encuentra en 11 afos:
33% fue fundada antes de 2001 y 32% fueron fundadas después de 2019
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(Camara Argentina de Fintech, 2022}
Mercado

Analisis de mercado

El mercado potencial al que se apunta es aquel compuesto por puestos de trabajo
asalariados registrados que se encuentra registrado en el sistema bancario y utiliza alguno de
sus servicios adicionales y tiene experiencia o no en la utilizaciéon de servicios relacionados
con las Fintech. Lo que se busca en este analisis es identificar esta seccion de mercado que
estaria interesado en adquirir la propuesta de Naranja X. Como se vio anteriormente la
Argentina posee una poblacion de aproximadamente 45 millones de personas y en junio de
2021, la tenencia de cuentas bancarias llegd a un 91,1% de la poblacion adulta. (BCRA,
2021). Desde la publicacion del ultimo informe de inclusion financiera continu6 observandose
una tendencia a la expansion de la cantidad de accesos a internet (fijos y moviles) de sectores
residenciales. Las localidades del pais que reportan algtn tipo de conectividad a internet (fija,
movil o ambas) pasé de 80% a 82,7% y en ellas vive el 93,5% de la poblacion adulta de

Argentina.
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Figura 3.

Tabla de indicadores | Inclusion financiera en Argentina
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(Tomado de Informe de inclusion financiera, BCRA, 2021)

Para 2021, los puestos de trabajo asalariados registrados alcanzan los 10.554.000
(INDEC, 2021) representando un 23,2% de la poblacion. la poblacion acelerd la adopcion de
los medios de pago electronicos (MPE) a partir del evento inesperado de la pandemia
COVID-19. Este comportamiento se consolida a medida que avanza una paulatina

normalizacion de la vida cotidiana y de las condiciones economicas. (BCRA, 2021).
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Figura 4.

Grafico 6 | Operaciones por medios de pago electrénicos
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(Tomado de Informe de inclusion financiera, BCRA, 2021)

Con estos datos se evidencia que en la Argentina existe un potencial mercado meta de
aproximadamente 7 millones de candidatos al que puede captar Naranja X teniendo en cuenta

los 3 millones de cuentas activas actualmente.
Analisis interno

Vision: Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la
mas admirada y querida por Colaboradores, clientes y comunidad en general.

Mision: Conectar con experiencias unicas y crecer a través de nuevos negocios
basados en la tecnologia.

Valores: 1. Alegria del trabajo: Queremos que las personas se sientan felices en sus
puestos y que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva. 2. Puertas abiertas: En
Naranja siempre te encontraras con alguien dispuesto a escuchar y a construir con vos algo
nuevo. 3. Mejora continua: Nos impulsan las ganas de superarnos, de aprender y probar
caminos distintos para alcanzar mejores resultados. La busqueda sin limites y el desafio

constante a la rutina. 4. Piramide invertida: Toda la empresa esta puesta al servicio de
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nuestros clientes, que son el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo
complementandonos en la experiencia, responsabilidad y formacion.
Cadena de valor

Este analisis de la cadena de valor se basa en el trabajo realizado por Luis Fernandez
Portillo titulado “Un modelo de cadena de valor para las entidades de deposito” (2000) dada
la similitud de los servicios ofrecidos por Naranja en su descripcion del negocio. En su trabajo
Portillo escribe:

La distincion entre actividades primarias y de apoyo no siempre es facil en las
entidades de deposito. Porter define las actividades primarias diciendo que son
aquellas implicadas en la creacion fisica del producto y su venta y
transferencia al comprador, asi como la asistencia posventa. Pero en la
empresa bancaria no hay manejo fisico del producto, por lo que la definicion
de lo que es una actividad primaria es dificil. Un producto financiero no tiene
realidad material. Mas bien es un conjunto de procesos encargados de
satisfacer una necesidad de un cliente. Se puede distinguir lo que son los
procesos en los que consiste la esencia del producto, del resto de actividades
que ha sido o es preciso desempenar para que ese producto pueda ser ofrecido.
(p. 136).

Naranja implemento un nuevo disefio organizacional que permiti6é llevar adelante
desafios del negocio, pasando de una estructura tradicional a un disefio flexible donde los
equipos multidisciplinarios se organizaron en tribus y centros de excelencia (COE’s) y squads
para crear experiencias end-to-end que permiten facilitarles la vida a los clientes.

Se pasan a detallar las tribus y COE’s a Diciembre de 2021:

e Tribu Servicing: Se ocupa de asegurar los medios de pago del resumen de cuenta

y la recaudacion, las estrategias de mora y cobranza, la prevencion del fraude, la



Pagina 20

resolucion de problemas de manera agil y de la oferta de productos de
financiacion.

e Tribu Vision, Cliente y Tarjeta: Comenzo a funcionar en abril con cuatro squads:

Originacion, encargada de la venta de las tarjetas tanto titulares como adicionales.

Produccién y Delivery, responsable de la emision de los plasticos y de la entrega de

los mismos a los clientes. Consumo, promotor del uso de la tarjeta y de evitar la baja

como cliente. Y Propuesta de Valor, responsable de brindar a los clientes ofertas

personalizadas. En julio, se incorpord un nuevo squad de Fidelizacion, para brindarle a

los clientes la posibilidad de sumar puntos por sus consumos.

e Tribu Marketing: Se ocupa de posicionar la marca y maximizar el trafico y las
ventas en los canales digitales, aumentar el conocimiento de nuestra propuesta de
valor, planes, promociones y productos; como asi también, aumentar la
autogestion de los clientes.

e Tribu Producto: Se ocupa de impulsar Tienda Naranja, Préstamos, Seguros y
Asistencias, Viajes Naranja, Productos Editoriales y Débitos Automaticos.

e Tribu Canales Asistidos: Se ocupa de planificar las ventas, continuar con la
evolucion de las Casas, hacer disponible la herramienta de atencion, evolucionar
las practicas del Centro de Contacto, las herramientas de autogestion y favorecer
la migracion.

e Tribu de Adquirencia: Su mision es brindar soluciones simples para las personas
que tengan una actividad comercial, optimizar sus cobros y contribuir a la
generacion de ingresos.

e CoE Seguridad de la Informacién: Su mision es proteger la informacion de los
clientes y la organizacion, brindando en todo momento disponibilidad,

confidencialidad e integridad de los datos.
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e CoE Customer Experience: Su mision es promover una experiencia especifica,
consistente y atractiva, que exceda las expectativas del cliente y las del mercado,
para potenciar los resultados del negocio.

e CoE Agilidad: Su misién es co-crear con el negocio soluciones organizacionales
para la entrega de valor, promoviendo la transformacion agil en Naranja,
desafiando el status quo y llegando a ser referentes a nivel regional.

e CoE Big Data & Advanced Analytics: Su mision es promover la cultura de toma
de decisiones basadas en datos a través de la aplicacion de analitica e inteligencia
artificial.

e CoE Arquitectura: Su mision es disefiar y asegurar la implementacion de
soluciones tecnoldgicas, al servicio del negocio, garantizando una mirada de largo
plazo que acompaiie e impulse la evolucion de Naranja.

e CoE Riesgo de Crédito: Su mision es asegurar una cartera saludable, a través de
una gestion integral del riesgo de crédito. Sus equipos estdn enfocados en
evolucionar los modelos predictivos de riesgo de crédito e impulsar el crecimiento
de la cartera a través de las politicas de crédito.

En base a este nuevo disefio, a continuacion, se plantea una descripcion posible de la

cadena de valor de Naranja.
Actividades primarias

e La intermediacion financiera. Se puede dividir la actividad en dos grupos.
Aquellas destinadas a la captacion de recursos y aquellas destinadas a la
colocacion de recursos. Pueden pertenecer a esta actividad la Tribu Vision,
Cliente y Tarjeta, Tribu Marketing

e El procesamiento de transacciones. Pueden pertenecer a esta actividad la Tribu

Adgquirencia, Tribu Servicing.
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e La prestacion de servicios. Son todas las ofertas que no sean intermediacién o
procesamiento de transacciones como ser servicios de asesoramiento, seguros,
ventas al consumidor (catalogo, viajes, etc) y otros. Pueden pertenecer a esta
actividad la Tribu Producto, CoE Customer Experience.

e FEl equipo dedicado a la experiencia del cliente forma parte de la direccion de
Productos - UX, en pos de la integracién con procesos relacionados al disefio de
soluciones que resuelvan las necesidades de nuestros clientes. El area se llama UX
Insights y estd conformada por las siguientes disciplinas: Mediciones, Service
Design y Research. A través de distintas herramientas de cada disciplina, se
recolecta informacion de los clientes individuos y comercios y se generan insights
que aporten claridad y foco al negocio para el disefio y entrega de la experiencia.
En cuanto a Mediciones, especificamente respecto a resultados de NPS (Indicador
que mide la lealtad del cliente), en el 2021 la compaiia obtuvo los siguientes
resultados: 1. Individuos: 37 puntos de NPS (2 puntos menos que en 2020) 2.
Comercios: a. Small: 10 puntos de NPS (34 puntos mas que en 2020) b. Medium:
23 puntos de NPS (17 puntos menos que en 2020). A partir de la segunda mitad
del afio, se comenz6 a mirar al NPS de individuos como un indicador clave
organizacional, lo que permitid6 generar sinergias entre areas, para traccionar
puntos de dolor transversales a toda la organizacion.

Actividades de apoyo.

Infraestructura.

La empresa estd conformada por un Directorio compuesto por su Presidente,
Alejandro Asrin, Presidente Honorario, David Ruda, Vice-Presidente, Miguel Pefia, Director
General, Julian Bravay Direccion comercial. De esta tltima dependen la Direccion de

Operaciones, Direccion de Sistemas, Direccion de Riesgos, Gerencia de Seguridad de la
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Informacion y Jefatura de Auditoria. También se incluye a la Gerencia de Impuestos y
Legales que depende del Presidente.

“El directorio aprueba y gestiona el plan estratégico de la empresa, dando seguimiento
a los objetivos de la tarea, presupuestos anuales y la gestion y control de riesgos” (Naranja,
2019, https://bit.ly/3h9ufBO).

RRHH.

Consiste en las actividades de busqueda, contratacion, formacion y gestion del
personal.

“Al cierre del ejercicio la empresa cuenta con una dotacion de 2.866
colaboradores efectivos, de los cuales un 57% son mujeres y un 43% son
hombres. Acompafiando la evolucion de la compaiiia, durante el 2021 toda la
organizaciéon continud utilizando herramientas vinculadas a metodologias
agiles y gener6 equipos multidisciplinarios y colaborativos que trabajan de
manera horizontal y autéonoma.” (Naranja, Acta de directorio N°668, Febrero
2022).

La estrategia de formacion y capacitacion durante el 2021 estuvo orientada en 3 focos
principales que se correlacionan con los focos de PEOPLE: Cultura, Managers y Talento. En
relacion a estos focos se desplegaron acciones que apalanquen los KRs (Resultados Clave) de
negocio como por ejemplo en cultura: BeLeader, en Manager: Leadership Onboarding o en
Talento: Academias IT, Academia D&A (Data Analitica), transformacion de la red. Cada
iniciativa perseguia KPI (Indicadores Clave de Desempeio) de seguimiento y monitoreo pero
que contribuyen sobre el KR de cada foco.

Desarrollo de 1a tecnologia.

Se puede dividir en dos partes: Investigacion y desarrollo y Sistemas informaticos.

Pueden pertenecer a esta actividad CoE Big Data & Advanced Analytics, CoE Arquitectura.
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Actividad Comercial

Una parte de la actividad de marketing y ventas de la empresa pertenece a la
categoria de actividad primaria, en lo referente a atencion y venta al cliente,
etc. Sin embargo, las instituciones financieras realizan otro tipo de actividad
comercial, que sirve de apoyo a la generacion de valor, como seria todo lo
relativo a marketing institucional, politica de comunicacion con el cliente,
publicidad y promocion, etc., actividades que deben ser incluidas en este grupo
de apoyo. En cuanto al grupo de actividades de abastecimiento, se ha optado
por no incluirlo. El abastecimiento comprende todas las actividades relativas a
la adquisicién de inmovilizado, asi como de materias primas y toda clase de
inputs para la empresa. El control del abastecimiento tiene gran importancia
para la empresa industrial, pero en los bancos es dificil que las actividades de
compra tengan tanto impacto en la posicion competitiva de la empresa, salvo
en lo que se refiere al inmovilizado, y especialmente a los sistemas
informaticos de la empresa, cuya gestion queda recogida en el grupo de
actividades denominado sistemas informaticos. (Portillo, 2020, p.144).

Pueden pertenecer a esta actividad la Tribu Canales Asistidos, Tribu Marketing, CoE
Seguridad de la Informacion, CoE Agilidad, CoE Riesgo de Crédito.

El equipo dedicado a la medicién de la experiencia pasé a ser parte del COE de
Customer Experience, en post de la integracion con procesos relacionados al disefio de
productos y servicios, con la mision de generar insights cada vez mas contundentes para la
gestion de la Experiencia del Cliente. En cuanto a las mediciones, la Voz del Cliente
Relacional de Marca continué midiéndose semestralmente, obteniendo 41 puntos en la
primera medicion de 2020; y 38 puntos en la medicion del segundo semestre. Entre los

aspectos positivos, los clientes valoraron la escucha permanente, la empatia y el
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acompanamiento de los colaboradores ante la situacion de pandemia. A su vez, la medicion de
la Voz del Cliente Relacional de Comercios Amigos pasé a medirse con una frecuencia
semestral, en lugar de anual. La primera mediciéon de 2020 arrojo 41 puntos de NPS (15
puntos mas que en 2019). Entre los aspectos positivos, los comercios valoraron la atencion, la
cartera de clientes que posee Naranja y la confianza que inspira la compaiia. En cuanto a La
Voz del Cliente Transaccional de Canales, en el marco de Gestion del Desempefio, se definid
que la meta del indicador grupal de atencion sea la métrica para medir en Casas Naranja y
Call Center.

La compafiia posee un area de marketing dentro de la organizacion, creada en el afio
2002. Se promociona la marca a través de multiples plataformas, television, redes sociales,
sitios de internet, revistas, mensajeria electronica y por las apps. Si bien es una empresa que
invierte en dar a conocer su marca, como se indico anteriormente se observa la oportunidad de
hacer una campaina mas puntual para que los potenciales candidatos se decidan a ser parte.

En linea con la transformacion de nuestro negocio, y con el objetivo de ordenar hacia
donde vamos y de donde venimos, este afio usamos una metodologia que nos permitid
entender como Naranja X aporta -y como puede hacerlo de manera mas estratégica- a
construir una sociedad apta para el futuro: la metodologia “Future-Fit”. Esta herramienta
permite a las empresas y organizaciones en general revisar como sus servicios, fuentes de
ingresos y operaciones facilitan -0 no- una sociedad mas justa y equitativa y un ambiente

regenerativo. (Reporte de sustentabilidad, Naranja, 2020).
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Figura 5.
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(Tomado de Reporte de sustentabilidad, Naranja, 2020).
Situaciéon Econémica

Las transacciones anuales aumentaron un 13% mientras que el consumo promedio
mensual en el aflo reflejo un aumento del 19% en términos reales.

Mediante Resolucion General 777/2018, la CNV dispuso que las entidades emisoras
sujetas a su fiscalizacion, apliquen a los estados financieros que cierren a partir del 31 de
diciembre de 2018 inclusive, el método de re expresion en moneda homogénea conforme lo
establecido por la NIC 29. Como consecuencia de esta normativa, las cifras comparativas
fueron modificadas respecto de las originalmente reportadas, para ser expresadas en moneda
del mismo poder adquisitivo de diciembre de 2021. Al cierre del ejercicio, los ingresos
operativos netos fueron de $65.242.265, lo que significa un crecimiento del 22% respecto de
2020 afianzando la tendencia positiva en la generacion de ingresos. Dicho resultado es
producto del incremento del 9% de los ingresos por servicios netos y el 49% de los ingresos
por financiacion netos a causa del incremento del 60% en la cartera financiada de nuestros
clientes. A su vez cabe destacar que, en linea con la politica adoptada en abril 2017, el 1° de
enero de 2021 Naranja concretd un nuevo tramo del recorte voluntario del arancel maximo
para las ventas con tarjetas de crédito, reduciéndose del 2,1% al 1,8%. El cargo de

incobrabilidad representd6 un 12% de los ingresos operativos disminuyendo un 15% su
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incidencia sobre los mismos respecto del ejercicio anterior. Los egresos operativos se
incrementaron un 3% con respecto al ultimo afio, debido fundamentalmente, a la suba en las
erogaciones de impuestos debido al aumento de los ingresos compensado a la baja que
sufrieron los demas gastos operativos, en particular la disminucion de los servicios
tercerizados. Como consecuencia, el resultado neto se incrementd un 82% con respecto a
2020, alcanzando una utilidad neta de $9.120.566. El patrimonio neto al finalizar el afio
ascendio a $39.232.986. La distribucion de dividendos aprobada por la Asamblea General
Ordinaria fue de $5.890.533, de los cuales $2.700.000 fueron desafectados parcialmente de la
reserva facultativa destinada a la distribucion de futuros dividendos y/o para generar nuevos
negocios y emprendimientos conforme lo requieran las necesidades financieras de la empresa.
(Tarjeta Naranja S.A., Acta De Directorio Nimero 668).
Ver cuadros de situacion comparativa en el Anexo IV.

Marco Teorico

Esta seccion tiene como principal objetivo explicar, a través de diversos autores y
teorias, el tema del presente trabajo. Este andlisis servird como guia para desarrollar el
diagnostico correspondiente.

Igor Ansoff (1965) define a la planificacion estratégica moderna como un proceso de
decision que debe conducir a seleccionar las estrategias a poner en practica con objeto de
alcanzar los objetivos establecidos.

Para Porter la estrategia competitiva es la blisqueda de una posicion competitiva
favorable en un sector industrial, la arena fundamental en la que ocurre la competencia. La
estrategia competitiva trata de establecer una posicion provechosa y sostenible contra las
fuerzas que determinan la competencia en el sector. (Porter, Ventaja Competitiva, 1991,p.18).

Un proceso estratégico es un sistema que recibe tres importantes insumos:
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a. El analisis del entorno (mundo — regién — pais) determinara las oportunidades y
amenazas que influencian el sector, la organizacion, y los competidores.

b. El analisis del sector y de la competencia, a partir del cual se podrd determinar el
perfil competitivo de los competidores con referencia a los factores clave de éxito en el sector
industrial.

c. El analisis interno de la organizacion, a través del cual se identificaran las fortalezas
y debilidades. (Casanovas & Lozada Contreras, 2020).

Michael Porter propone tres estrategias genéricas que sirven como un punto de
partida adecuado para el pensamiento estratégico: liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque.

Son varias las maneras en que una organizacion puede elaborar un negocio. Puede
desarrollar su oferta de productos dentro del negocio ya establecido, o desarrollar su mercado
via nuevos segmentos, nuevos canales, o nuevas areas geograficas, o simplemente puede
también promover el mismo producto con mayor vigor en el mismo mercado. (Mintzberg, El
proceso estratégico, 1993, p.113).

En el siguiente cuadro se pueden observar diferentes estrategias a desarrollar en

relacion a la relacion mercado-producto elaborado por el autor Mintzberg.

Figura 6.
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(Mintzberg, 1933, p.89)
Segun Kotler, La estrategia corporativa define el marco en el que los departamentos y
las unidades de negocio elaboran su planeacion estratégica. La definicion de un plan

estratégico incluye cuatro actividades: definir la mision de la empresa, determinar las
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unidades estratégicas de negocio (UEN), asignar recursos a cada unidad en funciéon de su
atractivo y de sus fortalezas, y planear nuevos negocios o eliminar aquellos que resulten
caducos. La planeacion estratégica orientada al mercado es el proceso administrativo que
consiste en desarrollar y mantener un equilibrio adecuado entre los objetivos, las habilidades
y los recursos de la empresa, y sus oportunidades de mercado. El objetivo de la planeacion
estratégica es definir las areas de negocio y los productos de la empresa, de modo que generen
utilidades y un crecimiento satisfactorio. La planeacion estratégica tiene lugar en cuatro
niveles: nivel corporativo, nivel de division, nivel de area de negocio y nivel de producto.
(Kotler, Direccion de Marketing, 12 ed., p.67).

Ansoff propuso una estructura muy util para detectar nuevas oportunidades de
crecimiento intensivo, que denomind “matriz de expansion de producto-mercado” (ver
imagen). Primero, la empresa debe considerar si podria conseguir mas participacion de
mercado con sus productos y mercados actuales (estrategia de penetracion de mercado). A
continuacion, debe considerar si puede encontrar o desarrollar nuevos mercados para sus
productos actuales (estrategia de desarrollo de mercados). Posteriormente debe estudiar la
posibilidad de desarrollar nuevos productos de interés para sus mercados actuales (estrategia
de desarrollo de productos). Y por ultimo, debe analizar si existen oportunidades para
desarrollar nuevos productos para nuevos mercados (estrategia de diversificacion). Kotler
aborda la temadtica planteando la planificacion estratégica de una forma global a nivel
corporativo , con foco en el cliente y sus necesidades con el fin de diferenciarse del resto de
los competidores mediante la ventaja competitiva. (Kotler, Direccion de Marketing, 12 ed,
p.48).

La estrategia de penetracion de mercado es la menos riesgosa ya que apalanca muchos
de los recursos y capacidades existentes en la empresa. En un mercado en crecimiento, con

simplemente mantener la participacion se producira el crecimiento, y existiran oportunidades
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para aumentar la participacion en el mercado si los competidores alcanzan sus limites de
capacidad. Sin embargo, la penetracion del mercado tiene limites, y una vez que el mercado
se acerca a la saturacion se debe seguir otra estrategia para que la empresa contintie creciendo.
Las entre las pautas a tener en cuenta para esta estrategia se pueden nombrar: Cuando los
mercados no estan saturados y permiten una mayor entrada de productos. Cuando se busca
incrementar la participacion de los mercados donde esta operando la organizacion. Cuando los
competidores pierden participacion de mercado y existe una creciente demanda de los
productos, bienes o servicios, con los que la organizacién compite. Cuando se cuenta con una
fuerza de ventas eficaz y con los recursos necesarios para desarrollar un mayor esfuerzo
comercial. Cuando los productos, bienes o servicios, cuentan con un excelente
posicionamiento en el sector industrial y los mercados que lo componen. Cuando se cuenta
con una gerencia innovadora que sepa asumir riesgos y busque liderar los mercados donde
compite. (D’alessio Ipniza Fernando, 2008).

El marketing boca a boca (WOM, Word of Mouth) es una técnica publicitaria que
consiste basicamente en generar una discusion natural sobre un producto o una compaiiia. El
objetivo principal de esta estrategia es hacer que la gente hable sobre tu negocio o marca y
destaque las ventajas de lo que se ofrece. Se considera importante para las marcas de servicio,
para las cuales el consumidor no puede obtener de otra manera evidencia tangible y creible de
la calidad del producto e integridad. Para que ocurra la promocion, los consumidores pueden
necesitar involucrarse e interactuar frecuentemente con la marca y desarrollar fidelizacion con
la marca que surge en parte de que la marca se vuelva significativa en una manera simbolica y
emocional. Ademas, la marca podria necesitar enviar a los consumidores mensajes que los
motivarian a pasar estos mensajes a otros. Al elegir los objetivos de contenido y
comunicacion, los especialistas en marketing deben considerar: (a) cual podria ser el efecto

directo sobre la audiencia y el tipo de emocion que posiblemente evocaria el contenido; (b)
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como se pueden complementar los objetivos de comunicacion elegidos. (Casanovas & Lozada
Contreras, 2020).

Las influencias de WOM son mayores cuando el consumidor estd expuesto a
informacion previa al uso positiva que cuando ¢l o ella estd expuesto a informacion previa al
uso negativo. (Fitzgerald Bone Paula, 1995).

En relacion al WOM, si los clientes conocen los servicios y beneficios de la empresa,
confian en los sistemas, entienden que trabajar con esta nueva tecnologia es util y facil y
escuchan sobre cuan positivos son los servicios brindados por la banca moévil, buscara utilizar
estos servicios. Las Fintech y las instituciones financieras deben ser conscientes de que, si los
clientes tienen una actitud positiva hacia la banca movil, intentaran utilizarla. (Mehrad-
Mohammadi, 2016)

Relacionado con este proyecto se encuentra el proceso SCRUM. Es un proceso en el
que se aplican de manera regular un conjunto de buenas practicas para trabajar
colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor resultado posible de un proyecto. En Scrum,
el equipo se focaliza en construir software de calidad. La gestion de un proyecto Scrum se
centra en definir cuales son las caracteristicas que debe tener el producto a construir (qué
construir, qué no y en qué orden) y en vencer cualquier obstaculo que pudiera entorpecer la
tarea del equipo de desarrollo. El equipo Scrum esta formado por los siguientes roles:

Scrum master: Persona que lidera al equipo guidndolo para que cumpla las reglas y
procesos de la metodologia. Gestiona la reduccion de impedimentos del proyecto y trabaja
con el Product Owner para maximizar el ROL.

Product owner (PO): Representante de los accionistas y clientes que usan el software.
Se focaliza en la parte de negocio y ¢l es responsable del ROI del proyecto (entregar un valor

superior al dinero invertido). Traslada la vision del proyecto al equipo.
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Team: Grupo de profesionales con los conocimientos técnicos necesarios y que
desarrollan el proyecto de manera conjunta llevando a cabo las historias a las que se
comprometen al inicio de cada sprint (proceso). (Softeng, s.f.)

Diagnostico

Como se menciond anteriormente, la deficiencia detectada en Naranja X es la falta de
atencion a la posibilidad de utilizar el recurso promocional que puede brindarle su cartera de
clientes.

Luego de haber analizado la situacion actual de Naranja mediante el uso de las
herramientas PESTEL, 5 fuerzas de Porter y andlisis interno a través de la Cadena de Valor,
se llega a la conclusion de si es viable la presentacion de una planificacion estratégica para la
empresa basada en la penetracion de mercado.

De los analisis de contexto externo e interno se desprende que en el afio 2021 se vio
un rebote de la actividad en relacion al afio 2020. La acumulacion de desequilibrios
macroecondmicos podria comenzar a ajustarse teniendo en cuenta el acuerdo de nuestro
gobierno con el FMI con una menor presion sobre la emision monetaria. Esta traeria
aparejado un ajuste de tarifas de los servicios publicos y privados repercutiendo en el poder
de compra de la sociedad en general, pero, una vez superada esta etapa de correccion se
podria ver nuevamente una recuperacion.

En este contexto, Naranja enfrenta los riesgos de inestabilidad econdémica, contraccion
de actividad y volatilidad cambiaria, elevada inflacion y posiblemente futuras nuevas
regulaciones del sector Fintech.

Considerando que la actividad que mas aportan valor a la empresa es la actividad
comercial, se nombrd anteriormente al COE de Customer Experience. De dicho analisis se

considera que se deben implementar mejoras en los procesos de comunicacion y captacion de
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candidatos de Naranja X, capacitar al personal respecto a estas mejoras y asociarlas al resto de
las actividades para que en conjunto logren alcanzar los objetivos que se planteen.
Relacionado al marco tedrico anteriormente mencionado, y teniendo en cuenta
que el NPS obtenido por la empresa es optimo, se propone la estrategia de penetracion de
mercado que se llevaria adelante mediante una planificacion estratégica que pretende mejorar
la comunicacion con el cliente, utilizando las plataformas tecnologicas que posee la empresa,
para buscar una mayor fidelizacion y alcanzar de esta manera que se produzca el boca en boca
(WOM) en su entorno. De esta manera, se obtendrian datos para ser transformados en
informacion, que mejorarian los procesos y apuntarian directamente a promover la captacion
de nuevos clientes. Por medio de un plan de RRHH se capacitarda a los empleados
relacionados a este plan estratégico para aumentar su productividad necesaria para la
medicion y adaptacion de los procesos relacionados al ya existente programa de gestion de la
Experiencia del Cliente y sus respectivas métricas. Como se dijo anteriormente en las
empresas de servicio el WOM es una herramienta muy eficiente en la captacion de nuevos
clientes. En relacion a la app Naranja X y a la inversion en activos intangibles y sus bondades,
Szuchmacher Gabriel y Szuchmacher Santiago en su investigacion sobre valuacion de activos
intangibles (2012) indican que:
Si bien es cierto que la mayoria de los activos intangibles tienen un costo
importante para su desarrollo, que representa un costo hundido para la
empresa, el costo de su produccion o uso posterior es despreciable comparado
con el primero. Esto hace que la diferencia con los activos fisicos sea atin mas
considerable. Si una empresa quiere doblar la produccién de cualquier
producto que tenga, debera entonces invertir en la ampliacion de su fabrica, sus
maquinas y hasta en el personal. El desarrollo de dicho producto no necesita de

inversion, ya que el producto ya fue disefiado. La inversion factible podria ser
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en mejoras al mismo, pero que resultan despreciables contra la que se debe
hacer en el caso de la ampliacion de una industria. (p. 10).

Como cierre se cita el comentario de Pablo Caputto, CEO de Naranja X, en el tltimo

reporte de sustentabilidad donde dijo:

Continuaremos potenciando nuestra cultura data driven y centrada en el cliente
para poder entender en profundidad a las personas, anticiparnos a sus
necesidades y ofrecerles una experiencia integral agil, mas eficiente y
personalizada para el acceso al ahorro, pagos, cobros y crédito; tanto desde el
celular como en nuestras 177 sucursales de Naranja X en todo el pais.
(Naranja, 2020).

Queda expuesta que la planificacion estratégica propuesta coincide con los

lineamientos actuales de Tarjeta Naranja S.A.
Popuesta

La propuesta se llevara a cabo con una estrategia de penetracion de mercado por
medio de canales automatizados, iniciados por un cliente en la app Naranja X y el asistente
virtual. Este sistema consiste en captar nuevos clientes para la apertura de nuevas cuentas.
Utilizando esta ventaja competitiva la empresa se diferenciara de los competidores. Mediante
estos nuevos canales se obtendra la informacion necesaria para catalogar al cliente original
como fiel y ofrecerle un incentivo de consumo de nuevos productos y servicios, aprovechando
los recursos que brindan los propios usuarios para captar nuevos clientes.

A demas, este nuevo canal brindara la posibilidad de reducir los costos en ventas y
atencion, aumentando la captacion de fondos de clientes y diversificando las fuentes de
financiamiento. Este desafio llevara a obtener una mayor rentabilidad para la empresa debido

a que el aumento de clientes abre el camino para adquirir los productos y servicios ofrecidos,
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y la posibilidad de consumir en los comercios amigos, que en definitiva es la base de la fuente
de ingresos de Naranja.
Objetivo General

Aumentar la rentabilidad de la empresa, como minimo en un 1% con respecto al cierre
del ejercicio 2021, por medio del incremento de clientes utilizando un nuevo canal de
comercializacion en la app Naranja X y asistente virtual, para fines del afio 2024.

Justificacion: La propuesta de aumentar la rentabilidad de la empresa utilizando un
nuevo canal de comercializacion se basa en el indicador NPS, fundamentado sobre la teoria,
eWOM, de que un cliente fiel va a recomendar a la empresa en su entorno. La actual
estrategia de la empresa de medir la lealtad de cliente (NPS) dio como resultado que se
posicione dentro de las mejores del mercado financiero, siendo el promedio de otras empresas
a nivel internacional de 46 puntos. (Naranja, 2019). A partir de la segunda mitad del afio
2021, se comenz6 a mirar al NPS de individuos como un indicador clave organizacional, lo
que permitid generar sinergias entre areas, para traccionar puntos de dolor transversales a toda
la organizacion. Ademads, la empresa durante el 2021 comenzd con una prueba piloto para
asegurar todas las funcionalidades necesarias para salir al mercado. (Naranja Digital
Compaiiia Financiera S.A.U., 2021).

El estudio realizado por Nindyta Aisyah Dwityas (eWOM and Decision Making on
the Use of e-Wallet Application By Indonesian Customers, 2022) avala a el eWOM (boca en
boca electronico) como herramienta comercial y el estudio realizado por Thanh D. Nguyen
(Intention to Use mBanking: The Role of eWOM, p.227, 2019), indica que la influencia
generada por el boca a boca electronico sobre la intencion de uso de la banca mévil es del
76.3% avalando la estrategia planteada. Lo comentado anteriormente también esta en linea

con la estrategia de la empresa de utilizar la inteligencia artificial para la clasificacion de los
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datos de los clientes en post de mejorar la informacion para la toma de decisiones y utilizarla

como base de datos para futuras promociones.

Objetivos Especificos

1.

Capacitar al 100% del personal necesario para este proyecto mediante un plan de
RRHH llevado a cabo antes de junio 2023.

Justificacion: Como paso inicial es necesario realizar un relevamiento del sector
de RRHH con el fin de obtener la informacion necesaria para tomar la decision de
incorporar y/o capacitar a los recursos humanos necesarios relacionados a cada
Tribu, COE o Squad para crear experiencias end-to-end que permitan llegar al
objetivo principal planteado.

Aumentar la clasificacion de los usuarios de la app Naranja x en Google Play y
Apple Store en 0.1 puntos respecto a los valores actuales (4.1 y 4.4
respectivamente) mediante la incorporacion, en el periodo comprendido entre
diciembre 2022 a diciembre 2023, de una opcion para que el cliente pueda
recomendar a un conocido. Dicha opcion sera implementada en las tres soluciones
informaticas: app Naranja X, asistente virtual y pagina web.

Justificacion: La propuesta se basa en el indicador NPS junto con la estrategia de
la empresa para mejorar dicho indicador y la utilizacion de nuevos canales de
comunicacion ofrecidos al cliente por medio de sistemas informaticos ya
existentes, pero adaptados con nuevos servicios. Se pretende implementar un
sistema que permita a los clientes referir a un conocido utilizando sus propios
medios de contacto, reduciendo los costos de comercializacion para la empresa.
Estos nuevos canales brindaran a la empresa la posibilidad de generar nuevos
clientes recomendados que descarguen la app Naranja X. Una de las condiciones

para que el cliente que recomiendca nuevos usuarios pueda acceder sa los
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beneficios respectivos, es que califique positivamente a la app en las plataformas
correspondientes.

. Implementar un plan de Marketing y Comercializacién con el fin de alcanzar
138.000 cuentas nuevas antes de diciembre de 2024 mediante pautas publicitarias
y promociones.

Justificacion: Ya realizados las adecuaciones necesarias en los sistemas
informativos, pasa a ser prioritario dar a conocer dicha ventaja competitiva al
mercado meta con el fin de que los usuarios comiencen a utilizar la opcion de
recomendar a un conocido. Se estima en base a lo indicado anteriormente que
aproximadamente el 76,3% de los referenciados por los actuales clientes de
Naranja X tendrian la intencion de utilizar sus servicios lo cual lleva a calcular
que, en base al analisis de mercado realizado en este trabajo, alcanzar los 138.000
clientes es ampliamente cubierto por el mercado meta y por el calculo teérico de
los 3.066.000 (clientes actuales) x 76,3% (alcance eWOM) = 2.359.358 de
clientes alcanzables. Se estima llegar al 40% en el afio 2023 y al 100% en el afio

2024.



Plan de accion.

Se plantea un plan de accion para cada objetivo especifico planteado.
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Se indica link con acceso al archivo para una mejor lectura. https://bit.ly/3ynK AwM.

Plan de accion 1:

Plan de accion 1
Recursos
Actividad Descripcion Tiempo Humanos Fisicos Econdmicos
Desde | Hasta Area Responsable
Paula Moreno (RRHH)
Luciana Juve (Talent Acquisition)
Definir a los lideres de proyecto y el . H Maria Belén Femﬁndez Logarez
. . . CoE Agilidad (Coe Agilidad) Personal, Insumos de
1 numero de personas requeridas para formar| jul-22 juk22 | X R h . -
. CoE de Customer Experience Yoheli Meléndez (CoE oficina, Computaroras
los grupos de trabajo ) )
CoE Arquitectura Arquitectura)
Carolina Castafieda (Customer
Experience)
2 Busqueda y publicacion de ofertas laborales » » H Paula Moreno (RRHH) Personal, Insumos de
para cubrir las vacantes ago- ago- Luciana Juve (Talent Acquisition) |oficina, Computaroras B
3 Realizacion de entrevistas y procesos de » » H Paula Moreno (RRHH) Personal, Insumos de
seleccion Sep- Sep- Luciana Juve (Talent Acquisition) |oficina, Computaroras B
. ) Gerardo Sanchez (RRHH) Personal, Insumos de
4 Seleccion y contratacion de personal oct-22 | oct-22 RRHH Luciana Juve (Talent Acquisition) | oficina, Computaroras -
. Maria Belén Fernandez Logarez
CoE Agilidad Personal, Insumos de
5 Creacion de los equipos de trabajo oct-22 | nov-22 gxh (Coe Agilidad) s L -
CoE Arquitectura A . oficina, Computaroras
Alvaro Brizuela (CoE Arquitectura)
Lo . - RRHH . . .
Disefiar y confeccionar la comunicacion CoE Acilidad Maria Belén Fernandez Logarez
interna de la empresa con el fin de informar N g’h a (Coe Agilidad) Personal, Insumos de
6 . oct-22 | nov-22 CoE Arquitectura . . . -
al personal relacionado con el proyecto Alvaro Brizuela (CoE Arquitectura) |oficina, Computaroras
. Tribu Producto .
sobre el mismo. Santiago Sanchez (Producto)
Paula Moreno (RRHH)
Capacitacion al aerea de atencion al cliente H Luciana Juve (Talent Acqisition)
P .. CoE Agilidad Maria Belén Fernandez Logarez
con el fin de aumentar su productividad . ..
. . . CoE Arquitectura (Coe Agilidad) Personal, Insumos de
7 respecto a la captacion de nuevos clientes | dic-22 | mar-23 . L. . A . -
- Tribu Canales Asistidos Yoheli Meléndez (CoE oficina, Computaroras
arribados por el nuevo canal y la oferta de . .
roductos v servicios CoE Customer Experience Arquitectura)
P Sy . Tribu Producto Carolina Castafieda (Customer
Experience)
Evaluacion de los procesos de coniratacion, Direccion de RRHH Erica Reinoso (CPO RRHH) | Personal, Insumos de
8 capacitacion y desenvolminiento antes abr-23 | abr-23 L . . . . -
. Direccion de sistemas Federico Canepa (Sistemas) oficina, Computaroras
descriptos
En la seccion de referencias se encuentran los links a los perfiles de Linkedin.com de las personas nobradas
Los recursos econdmicos se analizan en la seccion de presupuestos.
[
Plan de accion 2:
Plan de accion 2
Recursos
Actividad Descripcion Tiempo Humanos L. .
F Econo S
Desde Hasta Area Responsable Icos onomicos
1 Analisis de requerimientos necesarios para dic22 | die-2n CoF Arquitectura Yoheli Méléndez (CoE Pers?naL Soﬂwar?,
llevar a cabo el proyecto Arquitectura) Materiales IT y oficina
Distribucion y realizacion de las tareas de Personal, Sofiware
2 modificacion y adaptacion de los sistemas dic-22 | feb-23 CoE Arquitectura SCRUM team . -
. L. Materiales IT y oficina
informaticos
Prueba de los sist informati Py Software,
3 rueba e los Sistermas OMAtcos pard | gy, 53 | gy o3 CoE Arquitectura SCRUM team ersonal, Softwar
ajustar corregir posibles errores y fallas. Materiales IT y oficina
Lanzamiento a al mercado de las nuevas . . Yoheli Me-lendez (CoE Personal, Software,
4 L X mar-23 | mar-23 | CoE Arquitectura + Gerencia Arquitectura) . .
funcionalidades de los sistemas . Materiales IT y oficina
SCRUM team
5 Seguimiento de la clasificacion de la app en abr-23 | dic-23 | CoE Customer Experience Carolina Castaﬁeda (Customer Pers?naL Soﬂwar?,
los portales de descarga. Experience) Materiales IT y oficina

En la seccion de referencias se encuentran los links a los perfiles de Linkedin.com de las personas nobradas

En la seccion de presupuestos se analizan los recursos economicos
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Plan de accion 3:
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Plan de accion 3
Recursos
Actividad Descripcion Tiempo Humanos Fisicos Econbmicos
Desde | Hasta Area Responsable
Definicion cliente meta para identificar . . X Personal, Insumos de
desarrollar la campafia };))ub]icitaﬁa Y feb-23 | mar-23 Tribu Marketing Bruno Canzutti (Tribu Marketing) oficina, Computaroras
L N . Bruno Canzutti (Head of Marketing Personal, 11.15umos de
Realizacion de la campaiia publicitaria en . . . oficina,
. . abr-23 | juk23 Tribu Marketing Strategist)
diferentes medios Marcelo Heredia (Tribu Marketing) Computaroras,
Telefonia
Medicion de la tasa de conversion sobre el
numero alcanzado con las publicidades y
nuevo canal de Vent.a generado por el nov-23 | dic-23 | CoF Customer Experience Carolina Castar?eda (Customer PelisonaL Insumos de
proyecto, para analizar los datos y poder Experience) oficina, Computaroras
llegar a los clientes objetivos de manera
mas eficaz.
En base a los nuevos clientes referidos se
procede a la medicion de la lealtad y la
satisfaccion del cliente aplicando el . N Personal, Materiales
indicador NPS conel ﬁrllj de adaptar los ene-24 | ene-24 CoE Customer Experience Carolina Castar?eda (Customer IT, Software,
datos necesarios para las futuras campafias Experience) Licencias pagas
publicitarias y oferta de productos y
servicios
L . N Bruno Canzutti (Head of Marketing Personal, 11.15umos de
Realizacion de la proxima campaiia . . oficina,
publicitaria en diferentes medios feb-24 | may-24 Tribu Marketing Stx?ateglst) . Computaroras,
Marcelo Heredia (Tribu Marketing) .
Telefonia
Carolina Castafieda (Customer
.. . . . Experience) Personal, Insumos de
Analisis de la informacion de los reportes CoE Customer Experience A . .
obtenidos durante la vida del proyecto para | nov-24 | dic-24 Tribu Marketing Bruno Cantd (HE?d of Marketing oficina,
realizar la comparacion con los objetivos Gerencia General Strategis) Computar(.)ras,
Pablo Caputto (CEO) Telefonia
En la seccion de referencias se encuentran los links a los perfiles de Linkedin.com de las personas nobradas
En la seccion de presupuestos se analizan los recursos economicos
Diagrama de Gantt
. [ 2022 2023 2024
Actividad) Desde | Fasta = e o o T T2 [ 1 [2 [3 [ 4] 5 6 [ 7] 8]0 0[] i2[1]2][3[4]5]6]7[8]9[0]ii]i2
Plan de accion 1
1 jul-22 | jul-22
2 ago-22 | ago-22
3 sep-22 | sep-22
4 oct-22 | oct-22
5 oct-22 | nov-22
6 oct-22 | nov-22
7 dic-22 | mar-23
8 abr-23 [ abr-23
Plan de accion 2 N Y Y I O
1 dic-22 | dic-22
2 dic-22 | feb-23
3 feb-23 | feb-23
4 mar-23 | mar-23
5 abr-23 | dic-23
Plan de accion 3 N Y Y Y N Y A A v O
1 feb-23 | mar-23
2 abr-23 | jul-23
3 nov-23 | dic-23
4 ene-24 | ene-24
5 feb-24 | may-24
6 nov-24 | dic-24

(fuente elaboracion propia, https://bit.ly/3ynKAwM)
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Flujo de fondos
A continuacion de agregan los resultados alcanzados en la proyeccion del flujo de

fondos que figura en el Anexo II.

Inversién a realizar (4.756.533)
Flujo del periodo 1 14.662.962
Flujo del periodo 2 22.088.900
Flujo del periodo 3 31.442.956
VAN 22.496.319
TIR 346%
IVAN 4,73
Tasa de referencia en terminos reales (k) 131%
VAN en terminos reales 8.321.242
TIR en terminos reales 199%
ROI Ao Rentabilidad
Beneficios 6.922.646 2024 16,18%
Costos 4.756.533 2021 15,91%
ROI 46% Diferencia 1,68%

El VAN es >= que 0, lo que implica que el proyecto recupera la inversion inicial,
obtiene el rendimiento minimo deseado por el inversionista. La TIR es >= que k, lo que
implica que el proyecto recupera la inversion inicial, obtiene el rendimiento minimo deseado
por el inversionista y a su vez, obtiene un excedente. El proyecto recupera la inversion inicial

dentro del horizonte temporal de anélisis PB < 3. Se recomienda llevar a cabo el proyecto.

Conclusiones

En la actualidad Naranja se posiciona, en la Argentina, dentro de las principales
empresas en el mercado Fintech. Su estrategia de poner el foco en el cliente mediante la
gestion de la Experiencia del Cliente midiendo el NPS y en relacion a la tendencia de la
sociedad de utilizar plataformas electronicas que les brindan soluciones en su vida cotidiana
como son pago de servicios, contratacion de seguros, gestion de fondos e inversiones, es que
se introdujo en este reporte de caso la teoria del eWOM vy la afirmacion de continuar

invirtiendo en la mejora de sus activos intangibles, que continuaran brindado resultados
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positivos con un bajo costo de inversion. Las tecnologias digitales siguen creciendo
exponencialmente, la conectividad también y llega a gran parte de la poblacion argentina por
medio del incremento en el uso de teléfonos celulares y en consecuencia al acceso de redes
sociales y portales de informacion. Esto permite poder proyectar un incremento en la
clasificacion de la app Naranja X.
Esteban Brenman, uno de los fundadores y actual CEO de la compaiiia Guia
Oleo, afirma que uno de los principales drivers que tiene la empresa es
precisamente la colaboracion de todos en la cuasi-comunidad creada en
Internet: Estd ocurriendo un cambio cultural en la gente, que tiene una
necesidad de conocer mas, vivir mejor, y ha descubierto que, a través de
herramientas tecnologicas, puede colaborar y ayudarse. A través de un
comentario [en la pagina], yo le puedo evitar a una persona que vaya a un lugar
y la pase mal, o que conozca otro lugar que de otra forma no habria conocido.
Asi es como el driver social es el que mas nos importa, ademas del
tecnologico, por supuesto. (Szuchmacher G, 2012).
En base a lo planteado es que este proyecto brinda a Naranja la posibilidad de un
potencial crecimiento dentro de la actual situacion de incertidumbre argentina abordando las
herramientas necesarias para alcanzar futuros clientes.

Recomendaciones

Dentro de la vision que presenta Naranja en su relacion con el cliente y la perspectiva de
crecimiento de su banca digital es que se recomienda iniciar el analisis de establecer alianzas
estratégicas con nuevas empresas y sectores del gobierno afines, con el fin de captar la
acreditacion de salarios en cuentas de Naranja X. Este desarrollo permitiria a Naranja
diversificar su fuente de financiamiento y posiblemente reducir los costos asociados a la

captacion de capital. De esta manera, las empresas podrian ingresar como comercios amigos
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de Naranja con todos sus beneficios asociados, y el gobierno obtendria el beneficio de llegar a
los sectores no bancarizados relacionados a los empleados ingresantes al sistema por medio
de seguir aplicando la metodologia de este proyecto que es la estrategia de penetracion de

mercado.
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Anexos

Anexo I: Presupuesto

El presupuesto se divide en los tres planes de accion.

Presupuesto para el plan de accion 1:

Se considera para este plan que las tareas encomendadas el scrum team descripto en el
plan de accion 2 son de tiempo completo. Se contratara a dos asistentes. El primero va asistir
en sus tareas a Carolina Castafieda (Castafieda Carolina, 2022) y el segundo a Bruno Canzutti
(Canzutti Bruno, 2022). Se encargaran del seguimiento de los planes de accion aportando
dentro de otras tareas la confeccion y presentacion de reportes para la toma de decisiones. El
salario de un analista de marketing es de $100.000/mes y el de un analista de customer
services es $117.323/mes (Glassdor.com.ar, s.f.). Para el calculo del gasto total del personal
se toma como plazo de oct-2022 a dic-2024 y se discrimina en los tres planes de accion. Para
mas detalles referirse a la tabla 5 del Anexo III.

Para el resto de recursos humanos involucrados se considera que las tareas
encomendadas no insumen el 100% de su tiempo laboral y que pueden desarrollarlas en
conjunto con el resto de los proyectos de la empresa. En base este planteo se considera que no
generara un costo extra para la empresa.

Presupuesto para el plan de accion 2:

Para este presupuesto se toma en cuenta que va a intervenir un SCRUM team. En base
a esto se estima que el costo para naranja es el tiempo empleado por este team en el proyecto
y los costos de personal asociados. No se toma en cuenta el costo de los recursos fisicos por
no tener la posibilidad de acceso a estos para su proyeccion.

El SCRUM team y sus salarios esta conformado por:

- Project manager: $203.211/mes

- Programador front end: $147.118/mes



Pagina 48

- Programador back end: $170.000/mes

- Data analyst: $130.334/mes

- Quality assurance: $110.000/mes

(Glassdor.com.ar, s.f.)

Para el calculo final del gasto de personal se agrega al costo total por salarios el 29,5%
en concepto de cargas sociales y el plazo desde la contratacion, 2 meses incluidos en
el plan de accion 1 y 4 meses incluidos en este plan de accion. Para mas detalles
referirse a la tabla 1 incluida en el Anexo IIL

Presupuesto para el plan de accion 3:

Con respecto a los recursos humanos descriptos en el plan, se considera que sus tareas
con consumen el 100% de su tiempo laboral y les permite seguir trabajando en el resto
de los proyectos de la empresa. En base a esto es que no se toman como costo los
recursos econdomicos asociados. En relacion a los gastos de publicidad se toma como
base el gasto al cierre de 2021 en relacion a los ingresos operativos netos por cuenta
habilitada descontando en estimado del 20% por cuenta ya que como se menciono
anteriormente el uso de nuevo canales de comercializacion brinda el beneficio de tener
menores costos de comercializacion. Para mas detalles referirse a la tabla 4 incluida en

el Anexo I11.



Anexo II: Flujo de fondos proyectado

Datos, supuestos y premisas.
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Se utilizan los datos de inflacion estimada de los periodos 2022, 2023 y 2024 obtenidos del Relevamiento de expectativas de Mercado

emitido por el BCRA en Marzo 2022.

Como se trabaja tanto en la app Naranja X, el Chatbot yla pagina web de Naranja se supone a todas las empresas involucradas como una

en relacion a los clientes

En base al supuesto anterior se considera que el aumento de clientes aumenta proporcionalmente los ingresos ya existentes.

No se considera la amortizacié de activos intangibles de el proyecto por ser minimos para su calculo en relacion a los costos yel plazo.
Se toma como referencia los estados financieros del ejercicio finalizados el 31 de diciembre 2021.

Recuperado de

https://assets .ctfassets.net/yxyg25bynna/5Ts CNZjXlaHzOUeB6WAgRZz/29812f7a2a83c62bb89555c9d8ea7f09/TN_EEFF_31.12.2021_DEFINI

TIVO.pdf

Cifras expresadas en miles de pesos

Impuesto a las ganancias

Tasa de referencia Badlar (BCRA. Abril 2022. principales

variables )(k) 54,55%

(en miles de pesos)

Segun estado de resultados al 31/12/21

Total de ingresos operativos netos 57.309.361

Egresos operativos (31.119.675)

Resultado de inversiones en asociadas y otras (52.628)

Resultado por exposicion al cambio del poder adquisitivo (11.962.464)

Resultado antes del impouesto a las ganancias 14.174.594

Impuesto a las ganancias (5.054.028)

Resultado neto del ejercicio 9.120.566

Capital de trabajo (Activo corriente - Pasivo corriente) 32.322.826

Flujo de fondos general 2022 2023 2024

Inflacion proyectada 59,20% 47,50% 40,90%

INGRESOS

Total de ingresos netos 91.236.503 134.573.842 189.614.543

Plan de accion 1 - - -

Plan de accién 2 - - -

Plan de accion 3 - 2.223.429 4.699.217

TOTAL DE INGRESOS 91.236.503 136.797.270 194.313.760

EGRESOS

Egresos operativos (49.542.523) (73.075.221) (102.962.986)

Resultado de inversiones en asociadas y otras (83.784) (123.581) (174.126)

Resultado por exposicion al cambio del poder adquisitivo (19.044.243) (28.090.258) (39.579.173)

Plan de accion 1 (3.775)

Plan de accién 2 (3.775)

Plan de accion 3 (1.525.288) (3.223.696)

TOTAL DE EGRESOS (68.678.099) (102.814.348) (145.939.981)

UTILIDAD BRUTA 22.558.404 33.982.923 48.373.779

IMPUESTO A LAS GANANCIAS (7.895.441) (11.894.023) (16.930.822)

UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCION 14.662.962 22.088.900 31.442.956

Inversion a realizar (4.756.533)

Flujo del periodo 1 14.662.962 ROI

Flujo del periodo 2 22.088.900 Beneficios 6.922.646

Flujo del periodo 3 31.442.956 Costos 4.756.533
ROI 46%

VAN 22.496.319

TIR 346%

IVAN 4,73

Tasa de referencia en terminos reales (k) 131%

VAN en terminos reales 8.321.242

TIR en terminos reales 199%

(fuente: elaboracion propia. https://bit.ly/3u3dYpU )




Anexo III: Tablas de Planes de accion
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2022

2023

2024

Inflacion proyectada

59,20%

47,50%

40,90%

Plan de Accién 1 (en miles de pesos)

2022

2023

2024

Ingresos

Ingreso 1

Total de Ingresos

Egresos

Gastos de personal (Tabla 1)+(Tabla 5)

(3.775)

Total de egresos

(3.775)

Inversion Inicial

(3.775)

Plan de Accion 2 (en miles de pesos)

2022

2023

2024

Ingresos

Ingreso 1

Total de Ingresos

Egresos

Gastos de personal ( Tabla 1)

(3.775)

Total de egresos

(3.775)

Inversion Inicial

(3.775)

Plan de Accion 3

2022

2023

2024

Ingresos

Incremento por el numero de cuentas habilitadas
(Tablas 2y 3)

2.223.429

4.699.217

Total de Ingresos

2.223.429

4.699.217

Egresos

Gastos de publicidad (Tabla 4)

(1.525.288)

(3.223.696)

Gastos de personal (Tabla 5)

(3.182)

(6.724)

Total de egresos

(1.525.288)

(3.223.696)

Total general

698.141

1.475.521

Tabla 1

Plan de accion 2: Salarios del SCRUMteam al 2022

valores

Project manager: $203.211/mes

203.211

Programador front end: $147.118/mes

147.118

Programador back end: $170.000/mes

170.000

Data analyst: $130.334/mes

130.334

Quality assurance: $110.000/mes

110.000

Cargas sociales

183.073

Total mensual

943.736

Total por 2 meses plan de accion 1

1.887.471

Total por 4 meses plan de accion 2

3.774.942

Tabla 2 (Incremento proyectado de cuentas habilitadas. En miles de cuentas)

Afo Cuentas % x afo
2022 0 0%
2023 55 40%
2024 83 60%
Total 138 100%




Tabla 3 (en miles de pesos)
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Naranja 31.12.21
Ingresos operativos netos 57.309.361
Cuentas habilitadas 3341
Consumo promedio mensual por cuenta activa 15,82
Resultado neto por cuenta habilitada 17153,36
Tabla 4 (en miles)
Gastos en publicidad proyectados 31.12.21
Variacion de cuentas habilitadas 2021-2020 59
Gastos en publicidad (2021) 850.435
Gastos en comercilizacion por promociones ( estimado ) 295
Gastos en publicidad por cuenta adquirida 14.709
% estimado por uso de nuevos canales en el proyecto 0,80
Gastos en publicidad y comercializacion proyectados 1.623.890
Tabla
Salarios de asistentes contratados al 2022 valores
Marketing analyst $100.000/mes 100.000
Customer services analyst$117.323/mes 117.323
Cargas sociales 52.304
Total mensual 269.627
Para el plan de accion 1 (7 meses)(en miles) 1.887
Para el plan de accion 3 2023 (8 meses)(en miles) 2.157
Para el plan de accion 3 2024 (12 meses)(en miles) 3.236
Tabla 6
Usuarios de Tarjeta Naranja S.A.
Naranja 31.12.17 31.12.18 31.12.19 31.12.20 31.12.21
Cuentas habilitadas 2977 3413 3257 3282 3341
(cantidad en miles)
Variacion 14,65% -4,57% 0,77% 1,80%
Diferencia en cuentas 436 -156 25 59
Gastos en publicidad (moneda homogenea) 1.499.105,94 1.597.900,00 1.311.475,77 607.847,00 850.435,00
Gastos en publicidad por cuenta habilitada 503,56 468,18 402,66 185,21 254,55
Variacion -7,03% -13,99% -54,00% 37,44%
Gastos en publicidad por cuenta habilitada
600,00
500,00
400,00
300,00 y.=-78,101x + 597,13
200,00
100,00

1 2

Gastos en publicidad por cuenta habilitada

4

5

Lineal (Gastos en publicidad por cuenta habilitada)
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Anexo IV: Cuadros De Situacion Comparativas

Cifras expresadas en moneda homogénea en miles de pesos.

CUADRO DE SITUACION FINANCIERA OMPARATIVA

31.12.21 31.12.20 31.12.19 31.12.18 31.12.17
Activo corriente 179.536.406 136.574.898 116.058.742 147.537.058 156.403.891
Activo no corriente 12.534.534 14.537.003 15.131.654 14.307.389 13.819.250
Activo 192.070.940 151.111.901 131.190.396 161.844.447 170.223.141
Pasivo corriente 147.213.580 110.276.761 91.709.515 104.974.650 90.532.008
Pasivo no corriente 5.624.374 4.832.187 7.205.960 27.398.580 40.945.012
Pasivo 152.837.954 115.108.948 98.915.475 132.373.230 131.477.020
Patrimonio 39.232.986 36.002.953 32.274.921 29.471.217 38.746.121

CUADRO DE RESULTADO COMPARATIVO

31.12.21 31.12.20 31.12.19 31.12.18 31.12.17
Total ingresos operativos 65.242.265 53.591.670 58.313.730 65.653.270 46.021.236
Total de ingresos operativos netos 57.309.361 45.940.628 48.267.962 52.226.072 40.985.626
del cargo por incobrabilidad
Total egresos operativos (31.119.675) (30.164.920) (34.415.559) (40.474.462) (25.119.235)
Resultado de inversiones en (52.628) (39.838) (18.971) 1.423 9.872
asociadas y otras sociedades
Resultado del efecto por cambios en
ﬂgﬁé’g adgquisitivo de la (11.962.464) (7.775.586) |  (10.085.838) |  (10.775.106) (5.335.950)
Resultado antes del impuesto a 14.174.594 7.960.284 3.747.594 977.927 10.540.313
las ganancias
Impuesto a las ganancias (5.054.028) (2.955.087) (943.889) (4.904.101) (5.630.407)
Resultado neto del ejercicio 9.120.566 5.005.197 2.803.705 (3.926.174) 4.909.906
INDICES

31.12.21 31.12.20 31.12.19 31.12.18 31.12.17
Liquidez 1,220 1,238 1,266 1,405 1,728
Endeudamiento 3,896 3,197 3,065 4,492 3,393
Solvencia 0,257 0,313 0,326 0,223 0,295
Inmovilizacion del capital 0,065 0,096 0,115 0,088 0,081
ROE del periodo 24,25% 14,66% 9,08% -11,51%
ROA del periodo 5,32% 3,55% 1,91% -2,36%

(1) ROE 31.12 Resultado del ejercicio / (Patrimonio 12/21+ Patrimonio 12/20) /2
(2) ROA 31.12 Resultado del ejercicio / (Activo 12/21+ Activo 12/20) /2

Usuarios de Tarjeta Naranja S.A.

Naranja 31.12.21 31.12.20 31.12.19 31.12.18 31.12.17
Cuentas habilitadas
(cantidad en miles) 3341 3282 3257 3413 2977
Variacion 1,80% 0,77% -4,57% 14,65%
Consumo promedio mensual por cuenta activa
(en miles de pesos) 15,82 13,72 12,65 15,15 16,90
Variacion 15,31% 8,46% -16,50% -10,36%

(Naranja, Estados financieros 12/2021)



