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Resumen

El presente trabajo final de grado se aplica a la empresa Naranja X, principal
entidad emisora de tarjetas de crédito de Argentina, con 10.000.000 tarjetas habilitadas.

La finalidad de dicho trabajo se centra en aumentar la rentabilidad de la
empresa, mediante la innovacion tecnologia en sus plasticos marca pura, contando con
una tecnologia superior EMV CHIP Contactless. Lo que se define como un conjunto de
estandares de seguridad para las transacciones con tarjetas de crédito, éstas usan un chip
inteligente en lugar de una banda magnética para alojar los datos requeridos al procesar
una transaccion, haciendo esta una operacion mucho mas segura.

Se utilizard como herramienta de control de gestion el Cuadro de Mando
Integral, cuyo disefio e implementacion servira para brindar informacion acertada para
cumplir objetivos propuestos de acuerdo con indicadores que facilitardn la toma de
decisiones.

Por consiguiente, después de analizar la empresa y el sector financiero en el
que se encuentra, se determina que el proyecto es rentable, beneficioso para la empresa
y gue ésta se encuentra en su capacidad para realizarlo.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral- Indicadores- Tecnologia EMV-

Innovacion.

Abstract

This final degree project is applied to the company Naranja X, the main credit
card issuer in Argentina, with 10,000,000 authorized cards.

The purpose of this project is focused on increasing the profitability of the
company, through technological innovation in its plastics, with superior EMV CHIP
Contactless technology. As regards the set of security standards for credit card
transactions, they have a magnetic stripe instead of a smart chip to store the data
required to process a transaction, making this operation much more secure.

The The Balanced Scorecard will be used as a management control tool, whose
design and implementation will serve to provide accurate information to perform the
proposed objectives according to indicators that will facilitate decision-making.

Therefore, after analyzing the company and the financial sector in which it is
located, it is determined that the project is profitable and beneficial for the company and

that it has the corresponding capacities to carry out the project.



Introduccion

Naranja X esta presente en cada una de las provincias argentinas, resaltando
su vocacion es estar cerca de la gente. Los clientes encuentran conexion online las 24
horas y, de modo presencial, en sus 170 sucursales llamadas “Casas Naranja”, o

través de canales online, lineas directas 24hs y redes sociales.

Hoy Naranja X es la principal entidad emisora de Argentina, con
10.000.000 de tarjetas habilitadas de crédito entre Naranja X, Visa, Mastercard,
American Express y Naranja X Prepaga y son méas de 250.000 comercios que operan

con ellas.

Es elegida por mas de 5,5 millones de clientes, por una completa propuesta
de servicios financieros que incluye una cuenta, tarjetas, préstamos, medios de cobro,

beneficios, cuotas, seguros y viajes.

Su compromiso es la Inclusion Financiera pero no es de ahora, sino desde
los ‘80 comenzaron a dar crédito a personas sin acceso al sistema tradicional. Incluir

fue, es y seré el centro de su propdsito (Alejandro Asrin).

Hoy esta compuesta por tres mil personas como colaboradores que

acomparian a millones de argentinos en el uso cotidiano de su plata.

En la compafiia estan convencidos de que el principal diferenciador esta en
su cultura, la cual es una ventaja competitiva dentro del mercado. Desde sus inicios,
Naranja X incorpora distintas herramientas para optimizar la atencion a sus clientes y
empleados, actitud que en la actualidad la posiciona entre las doscientas compafiias
mas admiradas del pais.

La historia de Naranja X se inicia en 1969 cuando dos profesores de
educacion fisica, David Ruda y Gerardo Asrin, fundaron la casa de deportes “Salto
96”. Empezaron con la venta de 12 pares de zapatillas Adidas y en 1995 sus ventas

eran de 16.000 pares por mes.

Las primeras cuentas corrientes empezaron a aparecer con la entrega de
tarjetas de identificacion a sus clientes. Luego se comienza a expandir el uso dicha

tarjeta a otros comercios.



En 1995, Banco Galicia accede como accionista y se activa la expansion en
todas las regiones del pais, donde ademas se amplia la oferta de planes y beneficios
para los titulares.

En 1997, venden “Salto 96” a Dexter y se quedan solo con Tarjeta Naranja.
Comenzaron a copar primero el interior de Cérdoba, posteriormente el norte del pais,

maés tarde el sur y luego la provincia de Buenos Aires.

Entre 1998 al 2005, se concreta una alianza con Visa y los titulares
comienzan a usar su plastico en todo el mundo. Inmediatamente, llegan las alianzas

con Mastercard y American Express, y se activa el proceso de crecimiento.

En 2017 cambiaron la identidad y pasaron a llamarse simplemente Naranja,
apuntando a difundir el porfolio de productos y servicios a través de la

omnicanalidad, la innovacién y la transformacion digital.

En el afio 2019, llegaron a constituirse como un ecosistema de productos y
de 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 atencién al cliente, que armoniza la interaccion digital y personal
en un ambiente innovador. Lanzaron Naranja X, su fintech. Con esta novedad, dieron
un brinco al futuro de los nuevos negocios digitales. Hoy ya el 2022 son solo una

compafiia y como lo dice hoy su slogan “Naranja hoy es Naranja X”.

En el presente informe se desarrollara la herramienta de gestién Cuadro de
Mando Integral aplicada a la empresa, donde la estrategia sera incorporar una nueva
tecnologia a su producto estrella, el corazén de la compafiia, como es la Tarjeta de
Crédito. Se trata de la incorporacion de una nueva tecnologia CHIP EMV a sus

plasticos y posteriormente la tokenizacion.

En relacion con el incremento consecuente en la ciberdelincuencia producto
de la digitalizacion acelerada, surge el desafio latente que las personas sigan
realizando transacciones online o de forma presencial y se sientan seguros a la hora
de realizarlas, utilizando medios de pagos donde puedan garantizar dicha seguridad,

siendo de forma agil y facil de usar. EI Contactless utiliza la tecnologia inalambrica



de corto alcance (NFC) para realizar pagos entre una tarjeta y una terminal,
asegurando que las operaciones mantienen los estandares de seguridad de las tarjetas
con chip, agregando el elemento de rapidez en las transacciones, procesadas en
escasos segundos. Dentro del chip hay ciertos protocolos de encriptacion y de
seguridad de la informacion que la banda magnética no tiene, por lo cual una tarjeta
Contactless no puede ser clonada. Contactless posee una tecnologia superior, una vez
que se acerca la tarjeta a la terminal de pago, si la transaccion ha sido realizada con
un teléfono inteligente o billetera electronica (tockenizacion), el cliente recibird una
confirmacion de pago segundos después de realizar la compra. Este es el diferencial
por el cual el cliente eligiera Naranja X para asegurar la seguridad en sus

transacciones y la empresa disminuiria sus fraudes por desconocimiento de compras.

Se analizaran algunos antecedentes de empresas con ciertos productos y
servicios ofrecidos que pueden ayudar a complementar a Naranja X para cumplir su

objetivo de evolucion tecnoldgica.

Hoy dentro del contexto, el antecedente principal son las tarjetas de
banderas internacionales, como Visa, Mastercard y Amex, quienes ya cuentan con
dicha tecnologia EMV, donde sus plasticos tienen CHIP y contactless, logrando de
esta forma pagos mas inteligentes, protegidos, seguros y eficientes. Para Mastercard
el elemento clave de EMV, es la inclusion de los datos digitales dinamicos en cada
transaccion. Esto hace que estos tipos de transacciones resulten absolutamente

seguras y reduce el riesgo de fraude.

El més reciente estudio de SCALA (Smart Card Alliance for Latin America
— Alianza de Tarjetas Inteligentes de América Latina), confirma que instituciones
financieras en mas de 20 paises en la region ya han adoptado la tecnologia que
respalda las tarjetas inteligentes y su inversion en el proceso de migracion se ha visto
recompensada en la considerable reduccion del fraude y la receptividad de los

clientes con respecto a la tecnologia y la seguridad que ofrece el chip.

Se desea utilizar el Cuadro de mando Integral (CMI) como herramienta para
integrar indicadores derivados a dicha estrategia, desarrollar a través del diagndstico de
la organizacién el mapa estratégico y establecer objetivos, con el fin de obtener

iniciativas estratégicas, relacionadas al objetivo propuesto. Las perspectivas, que



incluyen clientes, procesos internos, perspectiva financiera y perspectivas de
aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia
de la organizacién en objetivos e indicadores tangibles (Kaplan & Norton, 2002).

Se implementara de acuerdo con una estrategia de negocio donde existe de
forma clara las necesidades del cliente que se desea satisfacer, los grupos de clientes
al cual estd dirigida y las competencias distintivas que definen como se van a
satisfacer esas necesidades o deseo de los clientes. En la diferenciacion, la
organizacion persigue como fin lograr un valor agregado que distinga la satisfaccion
del cliente sobre el de la competencia por uno 0 mas atributos que generan en el
cliente un valor diferencial, como es el caso de esta incorporacién de tecnologia,

donde su forma de transaccionar es mucho mas segura.



Analisis Situacional

Macro entorno: PESTEL

- Aspectos politicos:

Argentina cuenta con un régimen democratico, se elige un presidente, quién
se encarga de administrar los recursos a nivel pais, por un periodo de cuatro afos,
para los cuales existe la reeleccion. Alberto Fernandez es el presidente electo de
Argentina, desde el 10 de diciembre de 2019. Las elecciones estuvieron dominadas
por las preocupaciones generadas por la situacion econémica del pais
(SantanderTrade, 2020). Las préximas elecciones presidenciales serén realizadas en
octubre del 2023.

Algunos de los problemas que tiene que enfrentar este periodo presidencial
son: La inflacion y la pobreza, el délar y las reservas, donde continuamente se trabaja
en idear una estrategia para lograr frenar la escalada del délar. Asimismo, la deuda
que en 2018 se acordd con el FMI, ademaés de la recesion y el desempleo.

El gobierno interviene directamente en muchos de los ambitos de la sociedad,
regulando situaciones que pueden convertirse en restricciones o en oportunidades
importantes para un negocio. La politica y las empresas se encuentran estrechamente
relacionadas, donde cualquier politica de cambio o decisién del gobierno nacional
influye directamente sobre la continuidad de las empresas. Existen actualmente
cambios economicos y politicos que suceden en los contextos nacionales e

internacionales, con decrecimiento e inestabilidad.

En referencia al sitio BAE Negocios (2020), el pais junto con muchos otros
paises del mundo se encontrd sorpresivamente con la existencia del virus COVID-19,
provocando una pandemia, y sobresaliendo la incertidumbre tanto econémica como
politicamente, marcando un impacto negativo en los distintos sectores del pais. Entre
las medidas adoptadas por el ejecutivo nacional se destacan el cierre de las fronteras,

y el aislamiento social, preventivo y obligatorio.

El plan estratégico de vacunacién contra el COVID-19 ha logrado avances

significativos con niveles de cobertura del 89,2% en poblacidn general, y el 93,7% en



nifios de méas de 3 afios. Mas de quince millones de dosis de refuerzos aplicadas, lo
que significa una alta proteccion de la poblacion para prevenir formas graves y
mortalidad.

En la actualidad mediante el Decreto N°260/20 se amplié la emergencia

publica en materia sanitaria establecida hasta el 31 de diciembre del 2022.
- Aspectos econdémicos:

La inflacion en 2022 advierte que tiene un piso de 60%. EI mes de marzo
cerr6 con un minimo de 6% para el mes y acumula este afio el 14,4%. La inflacion
continu6 con una sostenida tendencia al alza pese a las medidas tomadas por el

gobierno para intentar contener los precios.

En relacion con el tipo de cambio se espera que siga aumentando desde
$113,25 por dolar (BCRA, 2022). El tipo de cambio de la moneda argentina es bajo

en relacion con monedas de competidores extranjeros.

La depreciacion del peso hizo que la gente pierda poder adquisitivo, al no
verse reflejado en un aumento del salario real. El contexto inflacionario perjudica la
rentabilidad y competitividad del sector privado. En enero de 2022, el Estimador
Mensual de Actividad Econémica (EMAE) registr6 una variacion de -5,4% respecto
al mismo mes de 2021. Esto desacelera la actividad y genera altos impactos en las
tarifas y costos operativos de los negocios, abriéndose la posibilidad de cierres de
empresas por descensos bruscos de ventas y pagos de impuestos. Ademas, aumenta

la morosidad, se retrasa en los cobros y se reduce la inversion.

El nivel general del indice de precios al consumidor (IPC) representativo del
total de hogares del pais, registré en marzo del 2022 una variacion de 6,7% con

relacion al mes anterior, y una variacion interanual de 55,1%, (INDEC, 2022).

La deuda contraida con el FMI fue refinanciada en el mes de enero del 2022,
en los proximos dos afios y medios por los vencimientos de capital e interés de los
44.000 millones de délares que fueron contraidos en 2018 como salvataje financiero.

El nuevo acuerdo establece una progresiva reduccion del déficit fiscal, hasta caer a



cero en 2025, y entre otras metas de inflacion, recaudacion de impuestos, subsidios a

la energia, emision monetaria y ajuste del tipo de cambio.
- Aspectos sociales:

En base a datos brindado por INDEC la poblacion total segun el ultimo Censo
del 2010 es de 40.117.096 habitantes. (19.523.766 varones y 20.593.330 mujeres), un
10,6% maés que en el 2001, con una esperanza de vida de 76 afios (INDEC, 2019). El

proximo censo esta previsto para el 18 de mayo de 2022.

En Argentina, 4 de cada 10 personas son pobres. Una de cada diez es
indigente. Los datos del INDEC correspondientes al primer trimestre del 2021,
muestran la lenta recuperacion de la sociedad después de la pandemia del Covid-19 y
dos afos previos de crisis econdmica. La pobreza sélo disminuyé 1,4 puntos
porcentuales respecto al 42% registrado seis meses antes y sigue muy lejos del
32,3% de hace seis afios y ain mas del 24,7% de una década atrés.

Se puede decir que 18,8 millones de personas residentes en Argentina son
pobres, es decir que sus ingresos son insuficientes para hacer frente a los gastos
béasicos. De ellos casi 5 millones estan en situacion mucho més grave, no cuentan con
dinero suficiente para comprar alimentos y deben recurrir a comedores gratuitos u

otro tipo de ayuda.

En el cuarto trimestre de 2021, la tasa de actividad que mide la poblacion
econdmicamente activa, sobre el total de la poblacién activa, alcanz6 el 46,9%, la
tasa de empleo que mide la proporcion de personas ocupadas con relacion a la
poblacidn total se ubico en 43,6% Yy la tasa de desocupacion en 7%. (INDEC, 2022).

El coeficiente de Gini que mide la desigualdad tiene un valor de 42,3 en

Argentina. (bancomundial.org, 2010).

El sistema educativo argentino esta regulado por la Ley de Educacion
Nacional sancionada en 2006, que asigna al Estado la responsabilidad de garantizar
la igualdad y la gratuidad de la ensefianza. La norma permite que todos podamos

acceder a una educacion de calidad que garantice la igualdad de oportunidades y la
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equivalencia de los resultados, méas alla de las diferencias de origen.

(argentina.gob.ar, 2021)
- Aspectos tecnologicos:

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.

Durante el afio se espera un crecimiento del 9,7% en las inversiones de la
industria de las tecnologias de la informacion en América Latina, mientras que el
2021 el aumento fue de 8,5%. Este crecimiento fue impulsado en mayor medida por
la pandemia, donde las compafiias que invirtieron antes del 2020 progresaron mas

que otras debido a un ecosistema cada vez mas digital.

El avance tecnoldgico va encaminado hacia un proposito: Estar al servicio del
ciudadano y de la mejora del bienestar social, contribuyendo a la generacion de
conocimiento y a contribuir en la mejora de la competitividad de organizaciones.
Hay relativa facilidad a la conectividad entre empresas y clientes, permitiendo una
relacion estrecha por medio de la creacion de paginas web, redes sociales, chats
online, favoreciendo el asesoramiento permanente y de manera mas rapida. Esto
permite a las empresas un acercamiento al cliente de manera menos costosa, y al
mismo tiempo a los usuarios les brinda mayor comodidad por la facilidad en adquirir
informacion sobre el producto que desean consumir, como asi también en la
evolucion de los medios de pagos y financiamiento mediante internet. La
informacién al alcance de todos ha logrado crear un consumidor méas informado,

conectado, participativo y exigente.

Analizando los datos tecnoldgicos de Argentina se puede observar un pais

gue toma como relevante esta aérea e impulsa su crecimiento.
- Aspectos ecoldgicos:

El mundo continda lidiando con una serie de desafios: el resurgimiento de

incendios forestales, las crisis duraderas por el cambio climatico, la pérdida de
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biodiversidad, la contaminacion y los desechos. Sin embargo, el 2022 podria ser un
afio importante para el medio ambiente, con eventos y conferencias de alto nivel
programadas, que se espera que revitalicen la cooperacion internacional y la accion

colectiva.

En 1972 el mundo asumid una responsabilidad ambiental en la historia, en la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente. Este encuentro
posiciond al medio ambiente en la lista de prioridades de los gobiernos, la sociedad
civil, las empresas y los responsables de la formulacién de politicas, reconociendo
los vinculos entre el planeta, el bienestar humano y el crecimiento economico.
Ahora, cincuenta afios después, la reunion “Estocolmo + 507, en junio de 2022,
conmemorard el evento, reflexionard sobre este medio siglo de accion ambiental y

dara perspectivas sobre el futuro.

En los ultimos afios, se hizo notorio un fuerte crecimiento de la conciencia
ambiental, donde se observa una nueva actitud frente a la naturaleza, que implica un
uso mayor de conciencia y utilizacién de recursos sustentables. Muchas son las
empresas y organismos que promueven programas, normas y politicas orientadas a la

proteccion del medio ambiente y de los recursos naturales.

En Argentina existen leyes que establecen las practicas que las empresas de
los distintos sectores deben llevar a cabo para el cuidado del medio ambiente. Entre
ellas las mas importantes son la Ley N.° 25.675, la Ley N.° 25.612 vy, la Ley N.°
25.688 (senado.gob.ar, 2021).

Tener presente el cuidado del medio ambiente dentro de las politicas internas
de las organizaciones, genera una buena imagen del lugar y demuestra que se respeta
la naturaleza y se toma conciencia del cuidado de los recursos naturales. Las
empresas deben tener en cuenta estos fendmenos e incluir dentro de sus politicas la

responsabilidad con la naturaleza, el medio ambiente y la salud de las personas.
- Aspectos legales:

Argentina es un pais desde 1974 cuenta con la Ley de Contrato de Trabajo
regula las relaciones individuales del trabajo en el sector privado, estableciendo un

piso basico de derechos. Es complementada por los estatutos profesionales que se
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aplican en algunas actividades, por los Convenios Colectivos de Trabajo y por las

leyes de seguridad social y de accidentes de trabajo.

La ley 21.526 calificada como fundamental; estructura y organiza el sistema
financiero argentino. El objetivo de la ley es dotar a la actividad economica
argentina, de un sistema financiero apto, competitivo y solvente. Quedan
comprendidas en esta ley y en sus normas reglamentarias las personas o entidades
privadas o publicas- oficiales o mixtas de la nacion de las provincias o
municipalidades que realicen intermediacion habitual entre la oferta y la demanda de
recursos financieros. La casi totalidad de las normas que contiene la ley estan
dirigidas a regular la relacion entre el Estado y las entidades que se dedican a la
actividad financiera. (servicios.infoleg.gob.ar, 2021).

La ley 25.065 de Tarjetas de Crédito, regula diversos aspectos vinculados con
el sistema de Tarjetas de Crédito, compra y débito. Relaciones entre emisor y titular
0 usuario y entre el emisor y proveedor. Para las infracciones en materia financiera,
la autoridad de aplicacién es el Banco Central de la RepUblica Argentina. EI marco
legal y regulatorio del sistema nacional de pagos surge de lo establecido por la Carta
Organica del Banco Central y la ley de entidades financieras, la normativa especifica
de instrumentos de pago de la cual también emanan facultades legales del BCRA

sobre el sistema nacional de pagos, y las reglamentaciones emitidas por el BCRA.

Micro entorno: 5 FUERZAS DE PORTER

- Poder de negociacion de los clientes:

Los clientes de la industria crediticia, se los podria clasificar en empleados
publicos, en relacion de dependencia, monotributistas, auténomos, jubilados,
pensionados, etc., contando con un amplio abanico de productos a su disposicion; por
lo tanto, se puede decir, el nivel de negociacion es altamente competitivo. Asimismo,
otra gran categoria, son las personas no bancarizadas, que ain no se hayan registrado
en el sistema financiero, imposibilitados en acceder a tarjetas de crédito en algunas

instituciones financieras.
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Hoy, los usuarios esperan respuestas rapidas, alineadas con sus necesidades y,
sobre todo, personalizadas. Muchas de las empresas financieras tradicionales han
estado no solo prestando atencion y mejorando su servicio al cliente, sino que
también han desarrollado su propia billetera virtual para que los mismos clientes se

sientan satisfechos y conformes, tal como lo hizo Naranja X.

Los clientes actuales muchas veces expertos en tecnologia se adaptan
rapidamente a los dispositivos digitales y los convierten en poderosos medios de
pago. Al mismo tiempo, la seguridad y la proteccion de estas transacciones son
primordiales para ellos. El estandar de EMV (tarjetas usan un chip inteligente en
lugar de una banda magnética para alojar los datos requeridos para procesar una
transaccion) es la columna vertebral de las tecnologias de pagos del futuro, ya que
permite transacciones mas seguras, protegidas e inteligentes entre canales de pago
remotos, moviles sin contacto y con tarjeta. Con la aparicion de las fintech, los
clientes tienen un alto poder de negociacion en cuanto a sus exigencias, condiciones
en relacion con costos y precios y la calidad ofrecida, si estas no son cumplidas como

el cliente desea podria optar por cambiar de empresa.

Hoy las tarjetas de banderas (Visa, Mastercard, American Express) de los
bancos tradicionales en Argentina, cuentan con dicha tecnologia por lo que el cliente
puede no elegir a Naranja X por la carencia de este tipo de seguridad a la hora de

transaccionar.

Habiendo dicho esto, el poder de negociacion de los clientes es alto también

por este motivo.
- Poder de negociacion de los proveedores:

Dentro del sistema financiero, podemos encontrar distintos tipos de
proveedores y cada uno tiene un nivel de negociacion distinto. El poder de

negociacion de estos varia dependiendo del tipo de proveedor que sea.

Por un lado, encontramos los proveedores de servicios de pago, entre los
cuales Visa, Mastercard, American Express, Prisma, Fiserv tienen un alto poder, ya

que las empresas financieras que emiten las tarjetas crean convenios con estas
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empresas y basan sus estructuras sobre estas, por lo que seria muy complejo poder

cambiarse a otra opcion o no contar con ellas.

Otro recurso importante para esta industria es el CHIP, que por causa de la
pandemia Covid-19 se produjo una escasez a nivel mundial, insumo necesario para
abastecer a los casi 9 millones de plasticos (BCRA Sept-2021) de la Republica
Argentina. De esta manera, se puede decir que el poder de negociacion de estos
proveedores es alto, ya que no existen muchos proveedores que ofrezcan este

servicio y/o producto.

Por otro lado, las entidades financieras también cuentan con proveedores que
facilitan su dia a dia, como, por ejemplo: aquellos que le proporcionan materiales,
equipos, insumos, personal, investigacion de mercado, cambios de imagen, entre
otras. Estos proveedores si bien son esenciales para el funcionamiento diario de la
empresa, se considera que tienen un poder de negociacién bajo ya que son facilmente
sustituibles por otras empresas del mercado que estan esperando obtener los

beneficios de proveer a una entidad financiera lider en el rubro.
- Rivalidad entre los competidores:

Se puede afirmar que la rivalidad entre los competidores de la industria
financiera es alta, principalmente por la cantidad de oferta que se puede encontrar en
el sector. Existen distintos tipos de competidores dentro de este sector. Por un lado,
encontramos los competidores pertenecientes a la banca tradicional, como, por
ejemplo: HSBC, BBVA, Santander, City, Galicia, entre otros; que se encuentran
operando en esta industria hace décadas y manejan un portfolio de productos y
servicios clasicos y similares entre ellas. Por otro lado, encontramos los “nuevos”
competidores de la banca tradicional, las denominadas Fintech. Entre estas en el
mercado argentino podemos nombrar: Uala, MercadoPago, Brubank, Rebanking,
Wilobank, Lemon, etc,. Estas nuevas empresas digitales estan revolucionando la
industria financiera y cada vez se le hace mas dificil a las instituciones tradicionales

competir contra estas.

Al contar Naranja X con varios productos, tiene distintos tipos de

competidores y cada uno tiene un nivel de competencia distinta.
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- Amenazas de nuevos productos sustitutos:

Dentro del mercado financiero argentino, se pueden encontrar diversos
productos sustitutos por lo que, si a un usuario de la banca tradicional no esta
satisfecho con los servicios o la atencién que brinda su entidad bancaria tradicional,
puede facilmente cambiarse a una fintech, las cuales dejan realizar al cliente lo
mismo que una banca tradicional, pero con mayor rapidez y eficacia en sus

operaciones.

En la actualidad ademéas de los bancos llamados tradicionales que ofrecen
distintos tipos de productos y servicios, existe entidades financieras no bancarizadas
como Mercado Pago, Uald y mas de 20 billeteras virtuales, quienes lograron crecer y
consolidarse en el mercado. Por lo tanto, a mayor cantidad de competidores, mayor

cantidad de productos sustitutos.

En la actualidad las barreras de entrada son bajas y es por eso por lo que se
puede decir que la amenaza que producen los productos sustitutos en la industria

financiera es alta.

Cada vez son mas las fintechs que aparecen y a medida que pase el tiempo la

amenaza de productos sustitutos va a seguir creciendo.
- Amenazas de nuevos competidores entrantes:

La amenaza de nuevos competidores es alta en la industria financiera. Si bien
es verdad que para entrar en esta industria existen muchas trabas legales y es
necesario una elevada inversion de capital inicial, la revolucién tecnoldgica de esta
ltima década ha cambiado el paradigma. Gracias a estos grandes avances, ya hace
algunos afos que aparecieron las fintech y cada dia son més las personas que las

prefieren sobre la banca tradicional.

A su vez, debido al contexto actual que gener6 la pandemia Covid-19 y a la
obligacion de digitalizar muchos procesos diarios, el numero de fintechs en
Argentina en los ultimos dos afios se duplico. “En 2018, el ecosistema fintech del
pais tenia 133 empresas, mientras que hoy tiene 305”. (En Cronista, 2022).

Finalmente, es tan grande la amenaza que presentan estos nuevos competidores que
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muchas instituciones tradicionales planean crear su propia billetera virtual o incluso
asociarse con alguna fintech ya existente. “El 83% de las instituciones financieras
argentinas espera ampliar sus asociaciones con las FinTech y el 78% incrementara

sus esfuerzos internos para innovar.” (PWC, 2020)

Podemos concluir que en la industria bajo andlisis existe una rivalidad alta
entre las empresas, estan bajo la constante busqueda de clientes y lograr la
fidelizacion de estos, los cuales pueden optar facilmente si no estan satisfechos irse a
otra empresa del sector. Aunque existan barreras grandes de entrada, este sector esta
en crecimiento afo tras afio por lo que se espera que entren nuevos competidores al

mercado.

Mercado:

Actualmente, Naranja X cuenta con mas de 5,5 millones de clientes, sumando
un total de mas de 9 millones de tarjetas activas. En Argentina, el consumo de tarjeta
de crédito incluye un 35% de la poblacién y de ese total un 19% corresponde a
Naranja X. En relacion con la edad de la clientela que manejan, abarcan un rango de
entre 35y 54 afios.

La Ley 25.065 de Tarjetas de crédito, sancionada en 1.998, en su
ARTICULO 4° Establece:

Denominacién. Se denomina genéricamente Tarjeta de Crédito al
instrumento material de identificacion del usuario, que puede ser magnético o de
cualquier otra tecnologia, emergente de una relacion contractual previa entre el

titular y el emisor.

Motivo por el cual, hoy sigue existiendo la necesidad de contar con un
plastico fisico a la hora de operar con tarjetas de crédito. Dentro del articulo nombra
“instrumento material”, de forma explicita y mas las tendencias al aumento del uso
de tarjetas de crédito, es por lo cual la propuesta de la nueva tecnologia en Naranja X
es fundamental. Seria la primera tarjeta de marca privada en Argentina que cuente

con dicha tecnologia.

Si analizamos sus consumidores, dicha tecnologia Tokenizacién sustituyen

los datos sensibles por un valor, conocido como “token”, para no exponer los datos
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originales de la tarjeta. Mas concretamente, los tokens utilizados en los pagos son
una representacion encubierta de los datos sensibles de pago (es decir, datos que
pueden aprovecharse para cometer un fraude), como los numeros de cuentas, de
transacciones o de tarjetas de pago, con el objetivo Gltimo de proteger las cuentas
asociadas al medio de pago. La tokenizacién apoya la innovacion y al mismo tiempo
mitiga el fraude y los riesgos de seguridad de los datos, en combinacion con el
cifrado y la criptografia.

La llegada de contactless promete decirle "adiés"” a las largas filas, ya que las
operaciones se realizan de manera mas veloz. Pero también garantiza una mayor
seguridad para el cliente. Esta posibilidad de que el usuario sea quien realice la
transaccion en la terminal de pago no sélo agiliza la operacion, sino que redunda en
otros beneficios. Dentro del chip hay ciertos protocolos de encriptacion y de
seguridad de la informacién que la banda magnética no tiene. Contactless posee una
tecnologia superior, ya que a la seguridad del chip le agrega que el cliente siempre
tiene la tarjeta en su poder: la apoya y la saca, no se la da a un tercero para que la

procese.

En un pais con altos niveles de informalidad, parece dificil que el efectivo
desaparezca. Sin embargo, en linea con la tendencia global de inclinarse por las
tarjetas y billeteras virtuales, se espera que en los proximos tres afos los billetes
dejen de ser el medio de pago mas popular de los argentinos. El dato surge del
informe de Global Payments Reports, elaborado anualmente por FIS, el cual retne
informacién de 41 paises de los cinco continentes. Si bien en 2021 la disminucion del
uso del efectivo en el pais se ralentiz6, proyectan que para este afio el efectivo
representard menos de un tercio de los pagos en puntos de venta comerciales. En
2025, tocaria un piso del 21,7%, segun el estudio. En comparacion, actualmente los
billetes son el pago mas popular en los comercios, con una representacion en el
mercado del 33,8%. En la lista le siguen las tarjetas de débito (23,8%), las tarjetas de
credito (23,5%), billeteras digitales (12%), tarjetas prepagas (3%), financiamiento
bancario (3%) y el sistema “Compre ahora, pague después”, es decir, compras a

crédito (1%).

En cuestion de competencia, en Argentina, Naranja X compite con las tarjetas

de crédito bancarizadas las cuales todas tienen banderas internacionales, como
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Mastercard, Visa y American Express, las cuales ya todas cuentan con tecnologia

CHIP y Contactless. Lo que posiciona a Naranja X en una posicion de desventaja.

Gabriela Renaudo, manager de Argentina y Cono Sur de Visa, afirmoé que
estd orgullosa de la "emision ejemplar” de este tipo de plasticos en la Argentina. "En
la actualidad tenemos mas de 20 millones de tarjetas contactless en el mercado, con
planes claros de crecimiento sostenido en el tiempo”. EIl "sin contacto” se genera
gracias a la tecnologia llamada NFC (near field communication, traducido a
“comunicacion de campo cercano”), que es la que posibilita los pagos mediante
identificacion por radiofrecuencia. Este nuevo procedimiento genera un canal de
comunicacion entre la tarjeta y el sistema de cobranza de la empresa, que permiten
realizar transacciones, en principio, mas rapidas y seguras. Ademas, con esta
modalidad se quiere atacar especialmente todo lo relacionado a duplicacion o

clonacion de tarjetas.

Analisis interno;: CADENA DE VALOR

- Actividades de Soporte:
Infraestructura:

Naranja X cuenta con 170 sucursales llamadas “Casas Naranja”, a lo largo de

todo el pais.

En el marco de la evolucion digital, trabaja con metodologias agiles.
Implementa un nuevo disefio organizacional que permite llevar adelante los desafios
del negocio, pasando de una estructura tradicional, a un disefio flexible donde los
equipos multidisciplinarios se organizaron en tribus, COE’s (centros de excelencia) y
squads para crear experiencias end-to-end que permiten facilitarles la vida a los

clientes.

Recursos Humanos:

La empresa cuenta con una dotacién de 3.047 colaboradores efectivos, de las

cuales un 59 % son mujeres y un 41 % son hombres.

La Direccion de Relaciones Humanas (hoy conocida como People) cred, a
principios del 2020, una célula de Talent Attraction. Este equipo se enfoca en disefiar

y evolucionar permanentemente practicas de atraccion y fidelizacion de perfiles


https://www.iproup.com/finanzas/14268-billetera-virtual-que-es-y-las-mas-importantes-en-argentina
https://www.iproup.com/finanzas/14268-billetera-virtual-que-es-y-las-mas-importantes-en-argentina
https://www.iproup.com/finanzas/13732-tarjeta-contactless-visa-y-mastercard-crecen-american-express-no
https://www.iproup.com/finanzas/13732-tarjeta-contactless-visa-y-mastercard-crecen-american-express-no
https://www.iproup.com/finanzas/13732-tarjeta-contactless-visa-y-mastercard-crecen-american-express-no
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criticos, para asegurar la conformacion de equipos con el talento necesario para

impulsar a Naranja en su evolucion.

Naranja se distinguié con el premio Great Place to Work: 2° puesto como
“Mejor Empresa Para Trabajar” y 1° puesto de “Los Mejores Lugares para Trabajar

para las Mujeres en la Argentina” en la categoria mas de 1.000 empleados.

La empresa cuenta con el Espacio N, la plataforma digital de aprendizaje
disponible para todos los colaboradores, también, con NCamp, la academia de
formacion con herramientas que permiten mejorar o aprender nuevas habilidades e
incorporar nuevos conocimientos de cara a la evolucion del negocio y los nuevos
desafios de la compafiia, entre las que se encuentran capacitaciones obligatorias

como optativas para cada colaborador.

Para acompariar la evolucion de Naranja X, disefiaron un nuevo modelo de
gestién para acompafiar el desempefio de colaboradores de Tribus y CoEs. Se basa en
un ciclo anual con revisiones por Q (trimestres) tanto de objetivos (KRs) como de
comportamientos. Cada colaborador recibe un informe individual que contiene el
resultado de sus KRs y una valoracién sobre como puso en juego cada uno de los

comportamientos segun la mirada del lider, pares y equipo.

Desde el 2022, los KRs establecidos por el directorio son tnicos y todos los
equipos de la empresa trabajan en post de su cumplimiento desde su funcién. Esto
hace que los colaboradores se identifiguen ain mas con su tarea y entiendan la

relacion entre el trabajo dia a dia y los objetivos propuestos por la organizacion.

Tecnologia:

Ya para el afio 2019, empezaron a consolidar su estrategia con importantes
avances en cuestiones de tecnologia, entre los cuales se encuentran: la digitalizacion
de los viajes de clientes (Mejoras para la creacion de cuentas, para la gestion de
cobranzas, para la contratacion de seguros y para la solicitud de préstamos personales
por canales digitales), la analitica avanzada de datos (se agregaron 10 nuevos
modelos de machine learning para brindar una experiencia personalizada al cliente),
la implementacién de sucursales del futuro (nuevo modelo de atencion en las
sucursales que le permite brindar atencion personal con resolucion al primer contacto

mediante tecnologia de vanguardia), y finalmente la creacion de Naranja X.
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Dentro de Naranja X, hay un CoE de Arquitectura y su mision es disefiar y
asegurar la implementacién de soluciones tecnoldgicas, al servicio del negocio,
garantizando una mirada de largo plazo que acomparfie e impulse la evolucién de

Naranja X.

Compras:

Al 2022 la empresa cuenta con 3617 proveedores, de los cuales mas del 94%
son proveedores nacionales. Para los procesos de compra, existe un Cddigo de
Conducta para proveedores que establece los principios y expectativas que Naranja X
espera de ellos, incorporando también cldusulas anticorrupcion en los contratos
celebrados. A su vez, cuentan con un proceso de debida diligencia por medio del cual
se realiza un seguimiento a proveedores para asegurar gque Sus gestiones sean
realizadas de manera ética y transparente, acordes a los principios y valores de
Naranja X. La Ultima encuesta realizada en el afio 2021, la satisfaccion anual de los
proveedores con la organizacién arrojo un resultado de 88 puntos. (3 puntos mas que
en 2019).

- Actividades primarias:

Logistica Interna:

En esta actividad se incluyen funciones como recibir, almacenar y gestionar
el inventario. En el caso de Naranja X, como es una empresa parte de la industria
financiera, la logistica interna se basa en actividades coordinadas entre flujos de
informacion, donde el objetivo es satisfacer las necesidades requeridas por el cliente
lo més rapido posible. De esta manera, los principales temas que se manejan en esta
area son: aprovisionamiento, recepcion y analisis de datos, acceso a clientes y

evaluacion tanto de proveedores como de comercios amigos.

Los encargados de atraer a los clientes (aprovisionamiento) es la Tribu
Vision, Cliente y Tarjeta mediante su Squad de Originacion, ya que son los
encargados de concretar ese cliente potencial en una creacion del plastico, desde las

distintos canales por los que puede ingresar, Web, Sucursal, Vendedores, etc.

Operaciones:
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El sector de operaciones propiamente dicho se divide sus tareas, debido a la
complejidad y tamafio de trabajo con el que opera Naranja X, este se divide en
Tribus y CoEs.

- Tribu Servicing: Se ocupa de asegurar los medios de pago del resumen
de cuenta y la recaudacion, las estrategias de mora y cobranza, la prevencién del
fraude, la resolucion de problemas de manera agil y de la oferta de productos de
financiacion.

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

- 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.

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

- 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.

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

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

la cartera a través de las politicas de crédito.

Logistica Externa:

En Naranja X existe un sector especifico dentro de Operaciones que es
responsable de la Logistica, responsable de la emision de los plasticos y de la entrega

de estos a los clientes.

En cuanto a esta area, se incluyen todas las actividades relacionadas a la
distribucion del producto final a los consumidores. Para comenzar, una vez que un

usuario decide ser cliente de Naranja X, el siguiente paso es la adquisicion de la
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tarjeta. Aqui es donde la demora puede ser entre 5-6 dias habiles para mandar la
tarjeta a una sucursal o bien si la solicitud es a domicilio, la demora es entre 10-12
dias habiles.

Otro componente de la logistica externa de la organizacion es el envié de
resimenes de cuenta a sus clientes. Hace afios, este proceso se realizaba por medio
del correo, pero gracias a los avances tecnoldgicos los mismos usuarios pueden
recibirlo a través del mail personal o pueden encontrarlo en la misma plataforma que
Naranja X provee (APP o Naranja X online). La empresa no cuenta con sistema de
envio propio, el servicio es tercerizado en mas de 10 correos, entre nacionales y

regionales.

Marketing y ventas:

La entidad realiza sus publicidades y promociones mediante su plataforma, la

television, redes sociales, APP, etc.

Los clientes pueden acceder a la plataforma y suscribirse a las diferentes
promociones, canjear sus puntos Quiero (beneficio en conjunto con el Banco
Galicia), obteniendo asi descuentos para determinadas compras 0 marcas. La
publicidad la realizan mayormente en la television y en redes sociales, ofreciendo los
productos y servicios con los que cuentan, los beneficios del plan Z y los Smartes,
donde los dias martes les permite acceder a descuentos exclusivos en comercios

adheridos.

En cuanto a la organizacion existe un area especifica dentro de la empresa
que se encarga de esto, la Tribu Marketing que se ocupa de posicionar la marca y
maximizar el trafico y las ventas en los canales digitales, aumentar el conocimiento
de la propuesta de valor, planes, promociones y productos; como asi también,

aumentar la autogestion de los clientes.

Servicios:

Este ultimo componente comprende las actividades relacionadas a mejorar los
productos y las experiencias de los clientes. Algo en lo que se destaca Naranja X es
en la calidad de atencidn que ofrece. Asimismo, a la organizacion le interesa tener
una relacion especial con cada individuo, por lo que cada vez que una persona
ingresa a una de sus sucursales, se manifiesta esto mediante la entrega de un

caramelo, o con el sonido de musica acorde al ambiente, o bien tratdndolos por
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nombre y apellido. De esta manera, por segundo afio consecutivo la consultora
WOW customer experience concedio a Naranja X el primer puesto en el ranking de
la creacion de experiencias de clientes. Por otro lado, con la herramienta digital
Ilamada NPS, desde Naranja X pudieron empezar a medir la satisfaccion de sus
clientes. A partir de los resultados arrojados por la NPS, pudieron ver la relacion
entre lo que la marca promueve y lo que el cliente percibe. Entre los aspectos
positivos, los clientes valoran la escucha permanente, la empatia hacia ellos y el nivel
de aceptacion a nivel nacional de sus productos. Ademas, cada seis meses se realiza
también la medicion de la Voz del Cliente Relacional de Comercios Amigos o
Merchants, y entre los aspectos positivos, los comercios valoraron la atencién, la

cartera de clientes que posee Naranja X y la confianza que inspira la compafiia.

Marco tedrico

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una popular herramienta del ambito
empresarial ampliamente utilizada para evaluar el desempefio de una organizacion, e
incluso ha llegado a convertirse en un sistema de gestion para implementar las
estrategias empresariales.

Roberto Kaplan y David Norton, en su libro Cuadro de Mando Integral. The
Balanced Scorecard, de 1996, introducen por primera vez el concepto de Tablero de
Comando como un sistema de gestion y planificacion, capaz de monitorear las
evaluaciones en base a objetivos previamente establecidos. En efecto, esta herramienta
proporciona a los directivos el conjunto de instrumentos que se necesita para navegar

hacia un éxito competitivo futuro. Sostienen, ademas, que

el Tablero de comando traduce la estrategia y la mision de una
organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporciona
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica [...]
Permite tanto guiar el desempefio actual como amputar el desempefio futuro.
Usa medidas en cuatro categorias —desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento— para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos. EI BSC es un robusto sistema
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de aprendizaje para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la

estrategia de la organizacion. (Kaplan y Norton, 1996, p.76)

El CMI es una herramienta muy util para la direccion de empresas en el corto y
en el largo plazo. Al combinar indicadores financieros y no financieros, admite
adelantar tendencias y realizar una politica estratégica proactiva, ademas de ofrecer un
método estructurado para seleccionar los indicadores guias que involucran a la direccion
de la empresa (Martinez Pedros y Milla Gutiérrez, 2012).

Por otra parte, Niven (2007) indica que el Cuadro de Mando Integral, ayuda a
las organizaciones en la medicion eficaz del trabajo que realiza la misma, y en la puesta
en marcha o implementacion de una estrategia.

De acuerdo con la publicacion de Sanna (2016), el Cuadro de Mando Integral
es un instrumento de Control de Gestidn, donde se considera que el mismo proporciona
a los ejecutivos un extenso marco que traduce la vision y la estrategia de una empresa
en un conjunto coherente de indicadores de gestion. Ademas, consiste en el
establecimiento de sefiales que miden continuamente los aspectos esenciales de la
gestién empresarial.

Lo que tienen en comun los distintos autores es que sostienen que dentro del
CMI cada una de sus cuatro perspectivas en su disefio, (Financiera, Clientes, Procesos
Internos, Aprendizaje y Crecimiento), funcionan de forma coordinada para generar una
medicion de desempefio de la organizacion.

A continuacion, se hara una pequefa sintesis de las perspectivas nombradas por
Norton y Kaplan (2000). La perspectiva financiera hace referencia a la rentabilidad que
posee la organizacién y la rapidez con la que se incrementan las ventas. La perspectiva
del cliente brinda informacion acerca de la segmentacion del mercado que poseen, la
satisfaccion, la retencion y la adquisicion de nuevos clientes. La perspectiva de procesos
internos establece aquellos que son de vital importancia y a los que la institucion debe
prestarle atencion y ser excelentes, brindando calidad a los clientes, lo cual se traduce en
mayor rendimiento a los accionistas y, por Gltimo, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, que atiende a la infraestructura con la que debe contar la empresa para

lograr la satisfaccion de los clientes.


https://revistas.unlp.edu.ar/CADM/article/download/10294/11036?inline=1#redalyc_511666548008_ref8
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FIGURA 1: CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Aprendizaje y Crecimiento

Los principales problemas identificados en la gestion cotidiana de las
organizaciones estan dados por una serie de factores comunes, entre los que se destacan
la vision cortoplacista, la ausencia de conectores entre la estrategia y la accion, la
incorrecta comunicacion, la falta integral en la implementacién de la estrategia, la
dificultad para identificar las relaciones causa-efecto, el excesivo interés en los
indicadores econdmico-financieros (Altair Consultores, 2005; Kaplan y Norton, 2004).

La herramienta en consideracion no sélo refiere a lo operativo y estratégico en
cuanto es una herramienta de gestion de los recursos, sino que, ademas, incorpora un
potencial de apoyo a procesos de cambio organizativo en la medida en que propicia
afectaciones en la cultura administrativa y ofrece una sélida base de informacion para
monitorear y validar la evolucion del sistema en su conjunto.

¢Por qué resulta necesario implementar el Cuadro de Mando Integral? Alberto
Ballvé (2007) ofrece una respuesta muy interesante: “El Cuadro de Mando Integral
nacié como herramienta gerencial con el objetivo basico de poder diagnosticar una
situacion y de efectuar su monitoreo permanente. Es una metodologia para organizar
informacion y acrecentar el valor”.

La vision retrospectiva y prospectiva global de la organizacion permite que
este sistema de gestion establezca pautas y mecanismos de mejora continua. Los

objetivos principales del Tablero de Comando son los siguientes:

Medir los avances en cumplimiento de la mision, la vision, los valores,

los objetivos de la organizacién; alinear los indicadores y las metas de la
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direccion con la cadena de valor de la organizacion y los indicadores y metas
de las &reas; integrar el plan estratégico con los planes operativos de las areas;
crear Tableros de Control de cada &rea y alinearlos con el Tablero de Control
de la direccion; identificar los diferentes tipos de indicadores existentes en un
proceso (indicadores de entrada, de salida, de eficiencia, de eficacia, de
calidad, productividad, impacto y cultura); sincronizar los objetivos y metas de
la direccion general con las demés &reas; orientar los esfuerzos hacia la
satisfaccion de las necesidades de los usuarios, empleados, proveedores y la
comunidad. (Fleitman, 2008, p. 273)

Hay que definir el objetivo que se desea alcanzar y, asimismo, debe estar
enfocado, preferentemente, hacia la medicion de los resultados en funcion del objetivo
definido deseado. Desde esta mirada, los indicadores deben reunir ciertos requisitos,

segun nos precisa el mismo autor; son los siguientes:

Objetividad en los indicadores cualitativos; precision en los
indicadores cuantitativos; compatibilidad con otros indicadores; relevancia
para la toma de decisiones; deben ser logicos, factibles y faciles de interpretar;
ser oportunos, confiables y verificables; aceptados por los responsables,

directivos y/o funcionarios. (Fleitman, 2008, pp. 208-209)

El mecanismo de aplicacion de los distintos Tableros de Comando encuentra
fundamentos en el método cascada, en cuanto requiere la implementacion en forma
descendente en todos y cada uno de los estratos de la organizacion. Esto permite alinear
la estrategia corporativa con los niveles o departamentos inferiores, comunicar y
comprometer a todos los empleados, mejorar la coordinacion entre los objetivos
individuales y los empresariales, entre otros. Que todos los integrantes de la empresa
conozcan las estrategias y sean actores activos en su implementacion, representa la
ventaja competitiva mas relevante y un factor invaluable (Altair Consultores, 2005;
Kaplan y Norton, 2004; Niven, 2004).

De acuerdo a Kaplan y Norton (2004), el Mapa Estratégico es el instrumento
que conecta la formulacién con la implantacién de la estrategia. Debe comunicar de
forma concreta la mision, vision y estrategias de toda organizacion, de modo que
permita gestionar las acciones que cumplan con los objetivos estratégicos. Permite

interpretar en forma adecuada las relaciones causa-efecto de las estrategias con respecto
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a las acciones que desde adentro y afuera de la empresa garantizan su viabilidad y
orientan los esfuerzos hacia la satisfaccion de las expectativas de los clientes. EI Mapa
Estratégico se construye a partir del modelo de Cuadro de Mando Integral con las cuatro
perspectivas mencionadas anteriormente: la financiera, la del cliente, la interna y la de
aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas permiten relacionar la estrategia con los
objetivos estratégicos.

El mapa estratégico permite visualizar las directrices y, en consecuencia,
identificar las fallas de alineamiento en la proposicién de los objetivos estratégicos y la
asignacion eficiente de recursos escasos que intervienen en la mencionada creacion de
valor. Alli la perspectiva interna contribuye con las propuestas necesarias para
establecer mecanismos de mejora en los procesos internos, los cuales permitiran
eventualmente reconocer las caracteristicas del producto o servicio que adicionen valor

tangible a los requerimientos de los clientes de la empresa (Kaplan y Norton, 2004).

Figura 2
rx
Mapa Estratégico
ESTRATEGIAPRODUCTIVA ESTRATEGIACRECTMIENTO
VALOR DELACCIONISTA
FINANZAS i C
MEJOR L
INCREMENTAR REDUCIR CTILE ‘“ - FINANCIACION
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CLIENTES PRECIO FUNCIONALIDAD
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— ATENCION
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OFERACIONES CLIENTES INNOVACION ¥ SOCTALES
PRENDIZAJE
1||u.1p|1..ur. CAPACIDADES ORGANIZACION

CRECIMIENTO TALENTO CULTURA

Para la implantacion de un Cuadro de Mando Integral en el d&mbito de la
empresa, serd necesario recorrer los siguientes pasos establecidos como metodologia en

el marco de la herramienta.

. Paso 1: Definicion de las Perspectivas del Cuadro de Mando
Integral: Para poder definir los planes estratégicos de cada perspectiva es

necesario revisar la Misién y Visién de Naranja X y en funcién de ello, las
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estrategias deberian centrarse en cada una de las siguientes perspectivas:
Perspectiva Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Procesos
Internos y Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

. Paso 2: Vincular los Objetivos Estratégicos: Los objetivos
estratégicos reflejaran cudl sera el foco de la organizacion en cada una de las
cuatro perspectivas. Lo ideal serian de 3 a 4 objetivos en cada perspectiva y que
estos objetivos orienten a la empresa para alcanzar la vision. Ademas
involucrando a los miembros del equipo para hacer la definicion de los objetivos
estratégicos o al menos a los lideres, las personas se sienten mas comprometidas,
lo que entienden y ayudan a construir.

. Paso 3: Elaboracion del Mapa Estratégico con los objetivos
deseados para cada perspectiva.

. Paso 4: Definicion de los Indicadores Clave de Desempefio
(KPIs). Con el objetivo de detectar desviaciones respecto a la planificacion, y
poder realizar a tiempo los distintos planes correctivos para cumplir en tiempo y

forma con los objetivos propuestos.

Diagnostico

Ante el constante avance tecnoldgico, las empresas financieras se ven
obligadas a adaptarse constantemente a los requerimientos que demanda el sector;
debiendo contar con tecnologia de vanguardia para hacer frente a las exigencias de los
usuarios brindando un servicio de calidad.

Naranja X esta posicionada como la tercera compafia mas elegida por los
argentinos, con sucursales en cada provincia, ofreciendo una amplia cartera de negocios
con gran variedad de productos, sin embargo, podria diferenciarse, pasando a ser una de
las primeras tarjetas marca privada con tecnologia CHIP Contactless del pais.

Si declaramos el problema de la organizacion, su producto principal, el cual se
encuentra en una etapa de vida de madurez, la Tarjeta de Crédito, cuenta con una
tecnologia de banda magnética, tecnologia que ya tiene mas de 60 afios de vigencia y
hoy estdn en su momento de “desapariciéon”, lo que deja de ser un elemento
indispensable para la seguridad de los pagos con tarjeta. Hoy la clonacién de tarjetas de

crédito es un problema serio y con nimeros alarmantes. (Ver anexo 1.Disefio actual).
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Se usa tarjetas de credito y débito para un monton de cosas en el dia a dia:
pagar en el supermercado, comprar ropa, contratar servicios. Esto no es secreto para
nadie, es por esta razon que existen bandas y organizaciones que se especializan en
clonar tarjetas para su beneficio. Entre las operaciones mas riesgosas que se pueden
hacer y en las que existen clonacion de tarjetas de crédito estdn: compras fisicas,
compras y/o suscripciones digitales, extraccion de efectivo en cajeros automaticos y
cualquier pago con tarjeta de credito o débito.

La clonacion de tarjetas de crédito se refiere a la duplicacion del producto para
comprar y la manera mas comun de clonar tarjetas de crédito es a través del uso de un
dispositivo electronico que lee la banda magnética de la misma permitiendo a los
delincuentes hacer transacciones con los datos obtenidos. Este procedimiento se llama
skimming. Estos aparatos pueden ser colocados en cajeros automaticos como también en
comercios, donde pueden pasar la tarjeta por alguno de estos dispositivos.

Por este motivo se vuelve relevante la propuesta del cambio de tecnologia de
los plasticos de Naranja X, brindando una mejor experiencia a los clientes, subiéndose a
las nuevas tendencias del mercado y proporcionando mayor seguridad al evitar la
clonacion de tarjetas. Actualmente el producto de Tarjetas de Crédito cuenta con una
tecnologia vulnerable y desactualizada a lo que son las nuevas tendencias del mundo, lo
que posiciona a la empresa en una posicion de desventaja.

La implementacion del cambio de tecnologia espera que uno de los resultados
mas importante, es poder brindarle al cliente seguridad en sus transacciones, que pueda
seguir confiando en la empresa, al no ser tarjetas clonables, pudiendo evitar este tipo de
fraudes.

No solo los resultados seran advertidos por los clientes, sino, ademas trae un
valor muy importante para la empresa ya que impacta en sus finanzas. EI BCRA
establece que ante los desconocimientos de compras por titulares de las tarjetas de
crédito con tecnologia CHIP EMV, la empresa no sera responsable, traspasando ese
costo a los merchant por no haber existido el control de la transaccion en el momento de
la compra. Considera que la empresa estd proveyendo a los clientes y merchant la
ultima tecnologia en seguridad de sus tarjetas. Esto afecta financieramente a favor de

Naranja X.
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Plan de Implementacion

Luego de los analisis y las conclusiones realizadas, se ha logrado afirmar que
Naranja X es una empresa ya posicionada y consolidada, que tiene la posibilidad de una
estrategia de diferenciacion y actualizacion de tecnologia, que consiste en el cambio de
su parque de tarjetas actual que cuenta con méas de 4 millones de plasticos activos. El
objetivo general propuesto y los objetivos especificos estaran alineados con dicho
cometido.

Sera esencial mantener un seguimiento cercano de los ingresos por ventas para
poder seguir garantizando la rentabilidad y el crecimiento continuo, ya que los costos
del cambio de tecnologia serdn muy incrementales.

Actualmente la empresa cuenta con una vision y mision correctamente
formulada para poder cumplir con la estrategia elegida.

Dentro del marco del proyecto como principales cambios a realizar se debera
realizar:

1. Crear un nuevo equipo de trabajo interdisciplinario, bajo las
metodologias agiles durante las proximas 4 semanas, para llevar adelante todo el
proceso de cambio de tecnologia.

2. Seleccionar en los proximos 2 meses por medio de qué aplicacion
de las que existen en el mercado, la transaccion con CHIP puede ser tomada por
la empresa.

3. Actualizar proceso de personalizacion (impresion de las tarjetas
de crédito) interno y tercerizado, en los préximos 4 meses.

4. Actualizar terminales de lectura con el CHIP elegido (Lapos -
Posnet, etc) en los proximos 2 meses.

Para mayor detalle el flujo de cdmo opera una transaccién por una tarjeta con
CHIP. (Ver Anexo. Figura 2: Flujo de una operacion con CHIP)

Para cualquier oportunidad a desarrollar dentro de la empresa, es necesario tener
en cuenta aspectos claves como la mision, vision y valores que la misma posee. De esta
manera se podra corroborar que los mismos sean relevantes con la propuesta planteada
y que estén formulados de manera apropiada.

Vision: “Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la

vez, la més admirada y querida por colaboradores clientes y comunidad en general”’
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Mision: “Conectar con experiencias unicas y crecer a través de nuevos negocios
basados en la tecnologica™

Tanto la vision como la mision de Naranja X se consideran apropiadas con la
propuesta planteada ya que, a partir de la implementacion de este proyecto, Naranja X
estaria dando un paso mas hacia el futuro “evolucionando el negocio actual y
desplegando nuevos negocios adyacentes con base digital.” Asimismo, esto demuestra
que, ante la necesidad de innovar para mantenerse competitivos, ellos mismos deciden

ser parte del cambio.

Objetivo General:

Migrar las tarjetas de crédito a tecnologia chip/ contactless, obteniendo un nivel
de rentabilidad de un 5% para los proximos 5 afios, teniendo en cuenta la rentabilidad

del afio en curso.

Justificacion: La migracién de las tarjetas de crédito banda a chip/ contactless
surge con la finalidad de evolucionar la tecnologia, aumentar la seguridad vy
principalmente estar al mismo nivel, en todo sentido, de cualquier tarjeta de bandera
internacional. EI BCRA establece que ante los desconocimientos de compras de las
tarjetas de crédito con tecnologia CHIP EMV, la empresa no sera responsable,
traspasando ese costo a los merchant, lo que se convierte en una oportunidad para la
empresa de dejar de asumir este gran costo actual, y a esto se le suma la eleccion de los
clientes por este tipo de tecnologia.

El primer paso para lograr el objetivo es que Naranja X invierta un monto
significativo en este cambio de tecnologia para ofrecer este servicio dentro de su fintech
y el plazo es 5 afios, por este mismo motivo, el elevado costo del proyecto.

Obijetivos especificos:

. Incrementar las ventas presenciales con el producto de
tarjetas de crédito en relacion con la propuesta, en un 4% en el periodo
2023, respecto a las ventas diciembre 2021.

. Disminucién en la cantidad de desconocimientos (*) de

compras presenciales, en un 15% dentro del periodo en los primeros 6



32

meses de implementada la propuesta, teniendo en cuenta los
desconocimientos a diciembre 2021.
. Mejorar el servicio al cliente que tiene la empresa

mediante la medicion del NPS, en un 2%, para fines del 2022, teniendo

como base los resultados del NPS mes Abril-22.

. Capacitacion de la nueva tecnologia para un 80% de

colaboradores y menchants y un 30% de clientes sobre los beneficios de

la propuesta para diciembre 2022.

*(Desconocimientos): Término que se usa para la cantidad de reclamos que

ingresan por los clientes que no reconocen haber realizado la compra).

Justificacion de objetivos especificos:

Mediante la elaboracion del mapa estratégico y cada plan de accion se puede

visualizar los objetivos a ser alcanzados segin las perspectivas del CMI y

consecuentemente, al alcanzar los objetivos especificos se lograré el objetivo general.

Al observar el dltimo estado de resultado de la compafiia, se puede vislumbrar

que la fuente de mayores ingresos esta dada por el servicio de tarjetas de crédito, por lo

cual, es de vital importancia mejorarlo dia a dia, por lo que se propone dicha propuesta a

la organizacion.

Se crea un plan de accién por cada objetivo especifico:

1 ° Plan de Accién

: Objetivo especifico Incrementar las ventas

Descripcion Tiempo Responsa- Area Recursos | Recur- | Observacion
ble Fisicos S0S es
econo-
Inicio Fin micos
Analizar Semana | Semana | Magdalena | Equipo Personal, | N/C -
mediante 1- Junio | 1- Junio | Alvarez medios Materiale
resultados (PO de pago S IT,
cantidad de Negocio Software
ventas Medios de
presenciales con pagos)
Tarjeta de Crédito
Analizar Semana | Semana | Belen Propuesta | Personal, | $segun -
incentivos  para | 2- Junio | 3- Junio | Alberione | de Valor- | Materiale | promoci
realizar compras (PO Medio de | s IT, ones
presenciales. Propuesta | pagos Software | elegidas
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(Promociones de valor)
especificas,
Smartes, dia de
cumple, etc)
Confeccion  de | Semana | Semana | Victoria Marketin | Personal, | $800.00 -
campafia de | 3- Junio | 4- Junio | Brifion (PO | g Materiale | O (segun
Marketing  para Marketing) S IT,| ultima
dar a conocer la Software | campaf
propuesta a
similar)
Confeccion  de | Semana | Semana | Selva Equipo Personal, N/C Hoy existe un
Tablero Power Bl | 3- Junio | 3- Junio | Sanchez Medios Materiale tablero de
para seguimiento (CoE Big | de Pago- | s IT, seguimiento
de compras de Data) Propuesta | Software dentro de la
forma presencial. de Valor empresa.
y Coe Seria hacerle
Big Data mejoras
acordes a la
propuesta.
Monitorear Semana | Seguim | Selva Equipo Personal, N/C Hoy existe un
cantidad de | 2- iento Sanchez Medios Materiale tablero de
rechazos en las | Octubre | mensua | (CoE Big [ de Pago- | s IT, seguimiento
compras | Data) Propuesta | Software dentro de la
presenciales de Valor empresa.
relacionadas a la y Coe Seria hacerle
lectura del CHIP Big Data mejoras
acordes a la
propuesta.

Los responsables mencionados con nombre son personas que actualmente trabajan en NX

2 ° Plan de Accion: Obijetivo especifico Disminucién de la cantidad de Desconocimiento

Descripcién Tiempo Responsab | Area Recur | Recur- | Observacion
le S0S S0S es
Fisicos | econo-
Inicio Fin micos
Confeccion de [ Semana | Semana | Selva CoE Big | Person | N/C Hoy existe un
Tablero Power BI | 1-Julio | 1- Julio | Sanchez Data al, tablero de
para seguimiento de (CoE Big Materi seguimiento
cantidad de compras Data) ales dentro de la
por desconocimiento. IT, empresa.
Softwa Seria hacerle
re mejoras
acordes a la
propuesta
Armado de Caso de | Semana | Semana | Guillermo | Contabil | Person N/C -
Negocio de la | 2- Julio | 3-Julio | Cugno idad. al,
disminucion de Materi
costos por dejar de Equipo | ales
asumir  Nx las IT,




34

compras que los de Softwa
clientes desconocen. Negocio | re
Medios
de Pago
Merchan
t
Verificar si existen | Semana | Semana | Magdalena | Equipo | Person | N/C Actualizar
cambios en la | 4- Julio | 5-Julio | Alvarez medios | al, Base de
resolucién de (PO de pago | Materi conocimiento
reclamos de los Negocio ales (
clientes cuando Medios de [ Equipo | IT. Documentaci
denuncian un pagos) de Softwa on que se
desconocimiento. Operaci | e utiliza  para
Aplicar cambios en Ayelen ones resolver un
areas resolutoras y Prandi (PO reclamo)
atencidn al cliente. Operacione
s- Area de
procesamie
nto y
reclamos)
Monitorear cantidad | Semana | Seguim | Selva Equipo | Person N/C Hoy existe un
de desconocimiento | 2- iento Sanchez Medios | al, tablero de
utilizando tarjetas | Octubre | mensua | (CoE Big | de Pago- | Materi seguimiento
con CHIP, para | Data) Coe Big | ales dentro de la
obtener ganancia por Data IT, empresa.
este frente. Softwa Seria hacerle
re mejoras
acordes a la
propuesta
Los responsables mencionados con nombre son personas que actualmente trabajan en NX
3° Plan de Accion: Objetivo especifico Medicion NPS
Descripcion Tiempo Responsab Area Recursos Recursos | Observa
le Fisicos economi- | -ciones
cos
Inicio Fin
Conocer resultados | Sema | Semana | Cecilia Equipo Personal, N/C -
de NPS del mes|na 2-|2-Junio | Rodriguez | de Materiales
base- Abril 2022 Junio (Medicione | Medicion | IT,
S) es. Software
Confeccionar Sema | Semana | Magdalena | Equipo Personal, N/C
preguntas acordes | na 3- | 3- Junio | Alvarez de Materiales
para incluir en la | Junio (PO Medios IT,
encuesta. Para Medios de | de Pagos | Software
conocer si el cliente Pago) Equipo
valora el cambio de de
tecnologia.  Dejar Medicion
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preparada la es

encuesta para

cuando la

tecnologia esté

disponible en los

nuevos plasticos.

Medir resultados de | Sema | Seguim | Cecilia Equipo Personal, N/C
la encuesta para|na 1- | iento Rodriguez | de Materiales
conocer la | Octub | mensua | (PO Medicion | IT,
percepcion del | re | Mediciones | es Software
cliente ante el )

cambio.

Los responsables mencionados con nombre son personas que actualmente trabajan en NX

4 ° Plan de Accién: Objetivo especifico Capacitacion de la nueva tecnologia

Descripcion Tiempo Responsabl Area Recurso | Recursos | Observacion
e s Fisicos | economi- es
cos
Inicio Fin
Relevar el | Seman | Semana | Magdalena | Equipo Personal | N/C -
publico que va [a  1- | 1- Julio Alvarez (PO | medios de |,
a necesitar | Julio Negocio pago Material
conocer sobres Medios de es T,
los cambios de pagos) Software
la tecnologia.
Capacitaciones | Seman | Semana Matias Merchant | Personal | - -
para merchant [ a  2- | 3- Julio Sabattino. ,
ya que son los | Julio (Analista Material
principales Merchant es T,
que notaréan el Large) Software
cambio.
Confeccion de | Seman | Semana | Victoria Marketing | Personal | $800.000 -
campafia de|a 3-]1- Brifion (PO , (segun
Marketing Julio Agosto Marketing) Material Gltima
para dar a es IT,| campafia
conocer la Software | similar)
propuesta  a
clientes
Verificar  si | Seman | Semana | Magdalena | Equipo Personal | N/C Actualizar
existen a 3-|4- Alvarez (PO | medios de |, Base de
cambios en la | Agost | Agosto Negocio pago Material conocimiento
resolucién de | o Medios de es T, (
reclamos  de pagos) Equipo de | Software Documentaci
los  clientes Operacion on que se
cuando Ayelen es utiliza para
denuncian un Prandi (PO resolver un
desconocimien Operaciones reclamo)
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to.  Aplicar - Area de

cambios  en procesamie

areas nto y

resolutoras 'y reclamos)

atencion al

cliente.

Plan de | Seman | Semana | Erica Equipo Personal | $85.000 Se contrata a
Comunicacion [a 5- | 1- Reynoso Medios de |, (Video una agencia
interno  para | Agost | Septiemb | (CEO Pago- Material | institucion | de publicidad
todos los| o re People) People es IT, | al similar) | para que
colaboradores, Software confeccione
contando de la el video que
propuesta Yy luego es
cémo sera el compartido
cambio de los por

plasticos Workplace
actuales. (plataforma

de
empleados)

Los responsables mencionados con nombre son personas que actualmente trabajan en NX

Se agrega plan de accion necesario para la implementacion de la propuesta:

5 ° Plan de Accidn: Objetivo especifico Actualizar procesos de Personalizacion de plasticos

Descripcion Tiempo Responsa Area Recurs | Recursos | Observacio
ble 0s econdmic nes
Fisicos 0s
Inicio Fin

Relevar la | Semana | Semana | Gabriela Equipo Persona | N/C 9 Centros
capacidad 5-Junio | 1- Julio | Conte Operaciones | |, de
operativa y (Manager | - Change de | Materia personaliza
status actual de Operacion | Supply GIC | les IT, cién propios
infraestructura y es) y Logistics | Softwar y 1
tecnologia  de e tercerizado
embozado. en Prisma.
Analisis de | Semana | Semana | Gabriela Equipo Persona | N/C -
brechas modelo | 2- Julio | 2- Julio | Conte Operaciones | I,
actual VS. (Manager | - Change de | Materia
potencial Operacion | Supply GIC | les IT,
modelo futuro. es) y Logistics - | Softwar
Analizar Equipo e
cambios en la Personaliza
maquinaria cion de
actual, Si plasticos
necesita
modificaciones
0 cambios
directos.
Definicion de la | Semana | Semana | Gabriela Equipo Persona | Actualizac | Proveedores
propuesta  del | 3- Julio | 3- Conte Operacional | |, ion de
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nuevo modelo Agosto | (Manager | de Materia | Maquinas | maquinaria
operativo final. del Personaliza | les IT, | en en el pais:
Actualizacion proyecto) | cion de | Softwar | general: *Cirilo
de maquinarias Plasticos. e usD Aylins
actuales. Fabricio 759.050

Nazute(Jef | Proveedores (Presupues | *Thales

e de | de to 2021

Operacion | maquinarias Cirilo

es) AllynS)
Presentacion de | Semana | Semana | Gabriela Equipo Persona | N/C Apertura de
licitaciones de | 3- 3- Conte Operacional | |, sobres  de
los distintos | Agosto | Agosto Materia Proveedores
proveedores de les IT, :
plasticos PVC Softwar
de  Argentina. e *V/alid
Eleccion de
proveedor *Color-Graf
Compra de | Semana | Semana | Sebastian | Compras Persona | USD: 0,86 | Confeccion
plasticos  con | 3- 3- Calvimont | Equipo de | I, por tarjeta | del contrato
CHIP/ Agosto | Septie | e (Analista | Operaciones | Materia entre las
Contactless mbre Sr de les IT, partes.

Compras) [ proveedores | Softwar

e

Pruebas de | Semana | Semana | Lucio Equipo de | Persona N/C -
plasticos  con | 4- 4- Romano- Operaciones | I,
nueva Septie | Septie Mercedes Materia
tecnologia  en | mbre mbre Rivas les IT,
méaquinas (Junior de Softwar
propias de Nx Personaliz e
en ambientes de acion)
test.
Puesta a punto e | Semana | Semana | Gabriela Persona N/C -
implementacion | 1- 1- Conte Equipo de | |
de la aplicacion. | Octubre | Octubre | (Maganer [ gperaciones | Materia

del les IT,

proyecto) Softwar

Fabricio e

Nazute

(Jefe  de

Operacion

es)

Los responsables mencionados con nombre son personas que actualmente trabajan en NX




Diagrama de Gantt:

DIAGRAMA DE GANTT

PLAN DE ACCION

OBJETIVO 1: Aumentar las ventas Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre Noviembre
1 Analizar mediante resultados cantidad de
ventas presenciales con Tarjeta de Crédito
Analizar incentivos para realizar compras
2 |presenciales. (Promociones especificas,
Smartes, dia de cumple, etc)
3 Confeccion de campafa de Marketing para I
dar a conocer la propuesta
4 Confeccion de Tablero Power Bl para
seguimiento de compras de forma presencial.
Monitorear cantidad de rechazos en las
5 |compras presenciales relacionadas a la
lectura del CHIP

OBJETIVO 2: Disminucidn de desconocimientos
Confeccion de Tablero Power Bl para
1 |seguimiento de cantidad de compras por
desconocimiento.

Armado de Caso de Negocio de la
2 |disminucidn de costos por dejar de asumir
Nx las compras que los clientes desconocen.

Verificar si existen cambios en la resolucion
de reclamos de los clientes cuando denuncian
un desconocimiento. Aplicar cambios en
areas resolutoras y atencion al cliente.

Monitorear cantidad de desconocimiento
4 |utilizando tarjetas con CHIP, para obtener
ganancia por este frente.

OBJETIVO 3: Medicién NPS

Conocer resultados de NPS del mes base-
! Abril 2022
Confeccionar preguntas acordes para incluir
en la encuesta. Para conocer si el cliente
valora el cambio de tecnologia. Dejar
2 preparada la encuesta para cuando la
tecnologia esté disponible en los nuevos
plasticos.
3 Medir resultados de la encuesta para conocer

la percepcién del cliente ante el cambio.

OBJETIVO 4: Capacitacidn de la nueva tecnologia
Relevar el publico que va a necesitar conocer

1 sobres los cambios de la tecnologia.

2 Capacitaciones para merchant ya que son los
principales que notardn el cambio.

3 Confeccion de campafia de Marketing para
dar a conocer la propuesta a clientes
Verificar si existen cambios en la resolucién

4 de reclamos de los clientes cuando denuncian

un desconocimiento. Aplicar cambios en
areas resolutoras y atencién al cliente.

Plan de Comunicacién interno para todos los
5 |colaboradores, contando de la propuesta y
como serd el cambio de los plasticos actuales.

OBJETIVO 5: Actualziacidn procesos de Personalizacion de plasticos

Relevar la capacidad operativa y status actual

1 X .
de infraestructura y tecnologia de embozado.
Anélisis de brechas modelo actual vs.
5 potencial modelo futuro. Analizar cambios en

la maquinaria actual, si necesita
modificaciones o cambios directos.

Definicidon de la propuesta del nuevo modelo
3 |operativo final. Actualizaciéon de maquinarias
actuales.

Presentacidn de licitaciones de los distintos
4 |proveedores de plasticos PVC de Argentina.
Eleccién de proveedor

5 |Compra de plésticos con CHIP/ Contactless
Pruebas de plasticos con nueva tecnologia en
6 |mdquinas propias de Nx en ambientes de
test.

Puesta a punto e implementaciéon de la
aplicacién.
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Mapa estratégico:

A continuacion, la tabla muestra el mapa estratégico con cada una de las
perspectivas y lo que se debe hacer en cada area, para asi lograr los objetivos propuestos

y los indicadores que se utilizaran para su medicion.

Figura N° 3: Mapa estratégico

PERSPECTIVA
FINANCIERA Aumentar la Iraie e ?: m::ct:r |0r5
rentabilidad s g\rrentaspn
descoocimientos 2
presenciales
PERSPECTIVA
CLIENTES Maximizar la S
satisfaccidn de funcionalidad
los clientes sl
PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS Allr_lear - e_str:-ategla Meodificacién de
hacia los objetivos de dimient
las distintas areas. PEOCEUNTICHLDS
PRESPECTIVA
APRENDIZAIE
Y Capacitacion Yl B Capacitacion a
CRECIMIENTO I — Merchant

En las siguientes tablas se dardn a conocer los indicadores pertinentes a las

diferentes perspectivas que responden a los objetivos propuestos.

. Perspectiva Financiera:

Objetivo: Migrar las tarjetas de crédito a tecnologia chip/ contactless, obteniendo un nivel
de rentabilidad de un 5% para los préximos 5 afios

Formula: = (Ganancia- Inversion) / Inversion

Periodicidad de control: | Semestral

Objetivo: Incrementar las ventas presenciales con el producto de tarjetas de crédito en
relacion con la propuesta, en un 4% en el periodo 2023

Férmula: = ((ventas periodo n-ventas periodo n-1)/(ventas periodo n-1))*100

Periodicidad de control: Mensual
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Objetivo: Disminucion en la cantidad de desconocimientos de compras presenciales, en un
15% dentro del periodo en los primeros 6 meses
Foérmula: = ((Desconocimientos periodo n-desconocimientos periodo n-

1)/(desconocimientos periodo n-1))*100

Periodicidad de control:

Mensual

o Perspectiva Cliente:

Objetivo: Mejorar el servicio al cliente que tiene la empresa mediante la medicién del
NPS, en un 2%, para fines del 2022
Foérmula: (cantidad de clientes satisfechos/

cantidad de clientes encuestados)*100

Periodicidad de control:

Mensual

e Perspectiva Procesos internos:

Objetivo: Contar con la actualizacion de maquinas e insumos para la propuesta dentro de
los préximos 4 meses
Férmula: Cumplido/ No cumplido

Periodicidad de control:

o Perspectiva Aprendizaje y crecimiento:

Objetivo:

Capacitacién de la nueva tecnologia para colaboradores, menchants y clientes

Férmula:

(cantidad de clientes satisfechos/
cantidad de clientes encuestados)*100

Periodicidad de control:

Mensual

Analisis Financieros:

Se adjunta en el anexo el Flujo de Fondo completo y consideraciones que se

tuvieron en cuenta.

Segun el flujo de fondos proyectado a 2026, el VAN del proyecto es de

$12.536.465.787 y la TIR 70%. Esto indica que el proyecto es conveniente porque

agrega valor de acuerdo con el resultado del VAN mayor a cero y la TIR es mayor a la

tasa exigida por el proyecto.
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Inversién a realizar -105.912.500
Flujo del periodo 1 7.434.778.474
Flujo del periodo 2 7.466.076.656
Flujo del periodo 3 7.718.743.340
Flujo del periodo 4 7.976.866.836
Flujo del periodo 5 8.240.200.430

VAN 12.536.465.787

TIR 70%

A continuacion, se calculard el indicador financiero ROl para medir el

rendimiento del proyecto y ver su factibilidad.

Beneficios 66.498.960.233
Costos 6.693.675.446
ROI 893,459584

El ROI se calcula de la siguiente manera:
ROI= Beneficio-Inversién X100

Inversion

ROI= 66.498.960.233-6.693.675.446 X 100
6.693.675.446

ROI1=893%

Esto indica que es factible llevar adelante el proyecto, ya que hay un retorno

positivo. Cada peso invertido por Naranja X lograra un retorno de $8,93.

FLUJO DE FONDO:
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Concepto 0 1 2 3 4 5
Ingresos por ventas S 12.574.701.532,80 | $  12.698.626.127,62 | $ 13.206.571.172,72 | $ 13.734.834.019,63 | $ 14.284.227.380,41
Costos Variables
Cambios de plasticos -$ 1.116.237.150,00 |-$ 1.192.270.695,00 |-$ 1.311.497.764,50 |-$ 1.442.647.540,95 |-$ 1.586.912.295,05
Depreciacion $ 21.122.500,00 | $ 21.122.500,00 | $ 21.122.500,00 | $ 21.122.500,00 | $ 21.122.500,00
Costos Fijos
Campaiia Marketing S 2.070.000,00 |-$ 2.010.000,00 |-$ 2.010.000,00 |-$ 2.010.000,00 |-$ 2.010.000,00
Campafia Promociones -$ 6.900.000,00 -$ 6.700.000,00 -$ 6.700.000,00 -$ 6.700.000,00 -$ 6.700.000,00
Otros costos operativos S 2.500.000,00 $ 3.000.000,00 $ 3.500.000,00 $ 4,000.000,00 $ 4.500.000,00
Subtotal $ 11.470.616.882,80 | $ 11.518.767.932,62 | $  11.907.485.908,22 | $ 12.304.598.978,68 | $ 12.709.727.585,37
Actualizacion maquinaria|-$ 105.612.500,00
Comunicacion internal|-$ 300.000,00
Imp Gananc -$  4.014.715.908,98 |-$ 4.031.568.776,42 |-$ 4.167.620.067,88 |-S 4.306.609.642,54 |-$ 4.448.404.654,88
Depreciaciones -$ 21.122.500,00 |-$ 21.122.500,00 |-$ 21.122.500,00 |-$ 21.122.500,00 |-$ 21.122.500,00
Saldo -$ 105.912.500,00 | $  7.434.778.473,82 | $  7.466.076.656,20 | $ 7.718.743.340,34 | $ 7.976.866.836,14 | $ 8.240.200.430,49
Saldo Actual -$ 105.912.500,00 | $  4.859.332.335,83 | $  3.189.404.355,68 | $ 2.155.124.220,52 | $ 1.455.682.358,64 | $ 982.835.016,83
Saldo Actual Acum -$ 105.912.500,00 | $  4.965.244.835,83 | $  8.154.649.191,51 | $  10.309.773.412,02 | $ 11.765.455.770,66 | $ 12.748.290.787,49
CalculoPB 1 0 0 0 0 0

Conclusiones y recomendaciones finales:

Se puede concluir que Naranja X se encuentra en capacidad de aplicar la
propuesta planteada, aprovechando la oportunidad que dentro de Argentina es la
principal entidad emisora de tarjetas de crédito.

A través de la herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral con cada una
de sus cuatro perspectivas en su disefio, Financiera, Clientes, Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento, las cuales funcionan de forma coordinada para generar una
medicién de desempefio de la organizacion, se incorpord la estrategia de una nueva
tecnologia CHIP EMV a sus plasticos a su producto estrella, como es la tarjeta de

crédito.

En relacion con el incremento consecuente en la ciberdelincuencia producto
de la digitalizacion acelerada, surge el desafio latente. Este es el diferencial por el
cual el cliente elegiria Naranja X para contar con la seguridad en sus transacciones y
la empresa disminuiria sus fraudes por desconocimiento de compras, generando

ingresos que hoy afronta por este motivo.

En su declaracion de mision, de ser una compafiia con productos basados en
tecnologia hacen a la propuesta un camino mas para encarar el logro de los objetivos

de la empresa.
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Con la aplicacion de la propuesta se lograra disminuir las amenazas por
parte del mercado, problema al que se enfrenta el sector Fintech, reduciendo el poder
de los clientes al momento de cambiar a la competencia, ya que lo que se plantea es

una innovacion en el mercado.

A través del analisis de macro y microentorno se observa en linea con la
tendencia global de inclinarse por las tarjetas y billeteras virtuales ya se espera que
en los proximos tres afios los billetes dejen de ser el medio de pago mas popular de

los argentinos, lo cual hace méas convincente la propuesta.

Finalmente se obtendran buenos beneficios con la propuesta a implementar,
a través del célculo del ROI se determind que por cada peso invertido la empresa
ganara $200,76, validada por los andlisis realizados durante las investigaciones
realizadas. Por lo que se puede decir que la propuesta es viable para ejecutarse en el

tiempo establecido.

Para finalizar, se realizard recomendaciones a aplicar, como aspectos que se
pueden mejorar a futuro en la empresa y también mantener los trabajos realizados.

Se sugiere realizar un andlisis con distintas alternativas de como implementar
el cambio (tema no abordado en la RC). Teniendo en cuenta la cantidad de plasticos que
tiene la empresa en el mercado, las opciones podrian ser, cambiar todo el parque de
tarjetas fisicas o hacerlo de alguna forma paulatina, que ademas no genere “baches”
productivos en el uso de su maquinaria.

Como alternativa relacionada al aumento de costo unitario de los pléasticos
fisicos, se recomienda analizar la vigencia que tienen las tarjetas de crédito en la
empresa. Hoy cuentan con una vigencia de 3 afios y se podria como alternativa,
aumentar dicha vigencia. Circulares y reglamentaciones del pais, tienen una limitacién
de vigencia para dicha tecnologia de 6 afios.

Se sugiere una vez logrado el objetivo general, se siga avanzando hacia el
préximo escalon que es la tecnologia de NFC, donde los pagos se puedan realizar desde
cualquier dispositivo tecnoldgico.

Y por altimo, otro punto a recomendar a la empresa es mantener el analisis de
mercado actualizado siguiendo las nuevas tecnologias, como también los movimientos
de la competencia, para estar al tanto de las tendencias y movimientos del mercado para

actuar en consecuencia.
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Anexo

Anexol. Imagen Tarjeta actual de Naranja Crédito.

Naranja N

80b2 0000 0000

Anexo 2: Flujo de una operacion con CHIP

Modelo transaccional
CHIP/ Contactless

Lecturadela

o transaccién -
° Adquirente ° Emisor

Autorizadén

M mastercard

fiserv.

& e VISA
PRV 4
NaranjaX
THALES
Informacién de
|a taneta Pago del Liquidacion
RDCS (RDC)
Consumo $
utilizando TC como medio de pago
L7\
o Merchans 885 >
Producto icl
O o senidos o Cliente
Anexo 3:

Bases estratégicas de la organizacion elegida:

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

Mision: “Conectar con experiencias Gnicas y crecer a través de
nuevos negocios basados en la tecnologia.”
Propdsito: “Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada

persona.”
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Valores dentro de la organizacion:

- Alegria del trabajo: “Queremos que las personas se sientan felices en supuesto
Y que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva.”

- Puertas abiertas:” En Naranja siempre encontras a alguien dispuesto a escuchar
y a construir con vos algo nuevo.”

- 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.”

- Piramide invertida: “Toda la empresa esta puesta al servicio de nuestros
clientes, que son el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo

complementando la experiencia, responsabilidad y formacion.”

Anexo 4. Consideraciones para el armado del Flujo de Fondo y analisis

financiero.

Horizonte del plan: 5 afios
e Tasa requerida: 53% (Comparacion con taza PF Bco Nacion 24/06)
e Tasa Imp. A las ganancias: 35%

¢ Inflacion presupuestada por INDEC 2022 y 2023. Afios posteriores se considera
igual al 2023.

2022 2023 2024 2025 2026
38% 1,38 34%|( 1,34 34%| 1,34 34%|( 1,34 34%|( 1,34

Inflacion

Estimacion de ventas:

Ventas presenciales diciembre 2021: $9.112.102.560 Se considera ademéas de aumento

por inflacion, un aumento de 4% por afio en ventas.

| \ 1 2| 3 4] 5|
|Ventas de forma presenci{ $ 9.112.102.560,00 | $ 9.476.586.662,40 | $ 9.855.650.128,90 | $ 10.249.876.134,05 | $ 10.659.871.179,41 |

e Estimacion de cantidad de plasticos fisicos impresos por afio: 3.500.000 Afio

2021. Se considera un incremento del 10% anual.
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[ 1] 2] 3] 4] 5|

[impresién plasticos | 3.500.000] 3.850.000| 4.235.000| 4.658.500] 5.124.350|

Costo unitario del plastico con tecnologia EMV CHIP Contactless: USD: 1,86.

Actualizacion de maquina méas costos relacionados al cambio de tecnologia:
USD: 850.000

Tipo de Cambio: 1 USD a $124,25 de acuerdo al tipo de cambio del Bco Nacion
del 26/06/2022
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