Universidad Siglo 21

UNIVERSIDAD

SIGLO

1

Trabajo Final de Grado

Implementacion de un Cuadro de Mando Integral con el objetivo de

incrementar la rentabilidad de Tarjeta Naranja S.A.

Nombre y Apellido: Cynthia Verénica Villalva Barrios
DNI: 28397540

Legajo: VADM12474

Carrera: Licenciatura en Administracion

Linea tematica estratégica: CMI

Profesor Director TFG: Dr. Carlos Vittar

2022



Resumen

El presente trabajo final de grado de la carrera Licenciatura en Administracion de la
Universidad Siglo 21, con base en el reporte de caso, consiste en la revision de la situacion de la
empresa a fin de implementar estrategias en procesos claves, abordadas segin las cuatro
perspectivas fundamentales (financiera — clientes — procesos internos — aprendizaje y crecimiento),

mediante indicadores de desempefio, en un Cuadro de Mando Integral.

El objetivo de la propuesta es incrementar la rentabilidad de la compafiia por crecimiento
en las ventas. EI CMI proporcionard a los administradores una fotografia dindmica de la
organizacion y avance en el cumplimiento de las metas a fin de poder hacer uso de sus fortalezas
para aprovechar las oportunidades del entorno, asi como remediar las falencias que condujeron a

la empresa a la pérdida de cuota de mercado y problemas para captar nuevos clientes.

Palabras claves: Estrategias - Procesos claves — Perspectivas — Indicadores — Cuadro de

Mando Integral

Abstract

The present final degree work of the Bachelor of Administration degree from the 21st
Century University, based on the case report, consists of the review of the company's situation in
order to implement strategies in key processes, approached according to the four perspectives
(financial — clients — internal processes — learning and growth), through performance indicators, in

a Balanced Scorecard.

The objective of the proposal is to increase the profitability of the company through growth
in sales. The BSC will provide managers with a dynamic picture of the organization and progress
in meeting goals in order to be able to make use of its strengths to take advantage of opportunities
in the environment, as well as remedy the shortcomings that led the company to the loss of market

share and problems in attracting new customers.

Keywords: Strategies - Key processes - Perspectives - Indicators - Balanced Scorecard
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Introduccion

En el presente reporte de caso se realizara un analisis de la empresa Tarjeta Naranja S.A. a
fin de llevar adelante la implementacion de un Cuadro de Mando Integral con el objetivo de
incrementar la rentabilidad mejorando la participacion de la compafiia en el mercado y la

fidelizacion de sus clientes.

Tarjeta Naranja S.A. es la principal entidad emisora de tarjetas de crédito en Argentina. En
1969, David Ruda y Gerardo Asrin fundan Salto 96, una casa de deportes pionera en Cérdoba que
en 1985 dio origen a Tarjeta Naranja. Con la inclusion accionaria del Banco Galicia en 1995, se
generaron nuevos planes y servicios financieros, acelerando y consolidando el proceso de
crecimiento de la empresa, favoreciendo la expansién hacia todo el pais. Entre 1998 y 2005, se
concretaron alianzas con Visa, Mastercard y American Express, permitiendo a sus usuarios operar
en todo el mundo y aprovechar los beneficios de estas marcas. En 2019, gracias al fortalecimiento
y transformacion de su negocio digital, se constituyeron en un ecosistema de productos y servicios
interconectados, financieros y no financieros, orientaron la gestion del negocio hacia el
compromiso con el desarrollo sostenible en el triple impacto de sus acciones: econdmico, social y
ambiental, inauguraron las primeras Sucursales del Futuro con nuevo sistema de atencion al cliente
y lanzaron Naranja X, su fintech. En la actualidad, Naranja esta presente en cada una de las
provincias argentinas con mas de 238 sucursales, y transcurridos mas de 30 afios en el mercado,
continda creciendo hacia nuevos modelos de negocio, posicionandose como referente regional de

las compafiias que lideran la evolucion digital (NARANJA, 2019).

Tarjeta Naranja S.A. se encuentra en el sector de empresas de servicios financieros. En los
ualtimos periodos se evidenciaron pérdidas en la cartera de clientes y problemas en la captacion de
nuevos clientes, lo cual acarre6 en consecuencia una baja gradual en la emision de tarjetas, pérdida
de cuota de mercado y disminucion de la rentabilidad de la firma. Se estima que la raiz de estos
problemas es el decrecimiento de la satisfaccion de los clientes, la falta de alianzas solidas y
coordinacion con los comercios adheridos, la falta de confianza de los usuarios hacia los sistemas
mixtos o totalmente digitales, ademéas de factores externos como la bancarizacion forzada de
empleados formales impulsado por el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio debido a la

pandemia de COVID-19. También se observaron otras posibles debilidades como implementacion



tardia de nuevas tecnologias, tasas y comisiones mas elevadas que las de la competencia, alta

morosidad de los usuarios.

Se dice que, tan importante como formular una buena estrategia, es la capacidad de la
empresa para medirla y verificar sus resultados. EI Cuadro de Mando Integral, presentado por
primera vez en 1992 por Robert S. Kaplan y David P. Norton en un articulo para el Harvard
Business Review, es una poderosa herramienta de gestion que apoya a las organizaciones en este
sentido y cuya fortaleza radica en su filosofia de mejora continua. Segun lo expuesto por Kaplan
y Norton (2002), proporciona el marco de referencia propicio para la implementacion de la
estrategia, empleando para ello medidas de desempefio a partir de cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos del negocio, y aprendizaje y crecimiento. Pone de relieve tanto los

objetivos financieros como los no financieros para evaluar la actuacién a corto y largo plazo.

El CMI traduce la mision y la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores
de desempefio a través de los cuales se crea un sistema de informacion que permite detectar
rapidamente las desviaciones de las metas o las estrategias planteadas, facilitando la toma de
decisiones que deriven en acciones correctivas y preventivas para mejorarlos (Kaplan y Norton,
2002).

Como antecedente de campo se considera el informe de “Implementacion de un Cuadro de
Mando Integral a la Planificacion Estratégica de la Banca Privada, caso Banco del Austro”. Esta
herramienta posibilita la alienacion entre finanzas, mercado, tecnologia e innovacion, a su vez
resulta necesaria como estrategia de comunicacion, dispositivo de control de gestion y de la
estrategia corporativa. En las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, los resultados en los
objetivos estratégicos identificados permitirian al Banco del Austro promover sus procesos de
trabajos internos, lo anterior a su vez ayudaria a la organizacién a obtener los resultados de los
objetivos en las perspectivas de clientes y finanzas. Respecto al proceso de control, los resultados
obtenidos posibilitarian adquirir una vision general de las desventajas reales en el proceso de
implementacidn estratégica e iniciarian una linea de actividades correctivas. En sintesis, el CMI
representa una valiosa herramienta para los administradores del Banco del Austro pues les
proporcionara una vision completa de la entidad, ademas de medidas operativas para satisfacer a
los clientes, nivel de innovacién y actividad para mejorar la organizacion, asi como medidas
financieras (Abad Alvarado, 2019).



Muchas organizaciones, como Allstate Insurance, Bank of Montreal, BP y Dow Chemical,
han implementado un enfoque de cuadro de mando para administrar la ejecucion de sus estrategias
(Horngren, Datar, & Foster, 2007).



Analisis de situacion

Tarjeta Naranja S.A. es la principal entidad emisora de tarjetas de crédito en Argentina, sin
embargo, en los ultimos periodos se vio afectada a causa de la insatisfaccion de clientes, la falta
de alianzas solidas con comercios amigos, la desconfianza de los usuarios hacia los sistemas
financieros digitales sumado a la creciente bancarizacion de los sectores formales por la pandemia.
Como consecuencia, la firma sufrié pérdida de clientes y problemas en la captacion de nuevos
usuarios, lo que afect6 su rentabilidad, ademas de pérdida de cuota de mercado y disminucion en

la emision del pléstico.

Analisis externo
Se realiza el analisis del contexto o macro-entorno con la herramienta PESTEL y de la

industria 0 micro-entorno con la herramienta Cinco Fuerzas de Porter.

Macro-entorno: PESTEL

Factores Politicos

La inclusion financiera se define como el acceso al financiamiento formal; canaliza el
desarrollo financiero y socioeconémico, constituyendo de esta manera una opcién de politica
publica para combatir la pobreza. Sin embargo, también se utiliza para su medicion, indicadores
cuantitativos sobre el uso de servicios financieros para el ahorro, consumo o crédito (Orazi, Corzo,
& Vigier, 2017).

A fin de proteger a los usuarios de servicios financieros, el BCRA dispuso la
implementacion del Régimen de Trasparencia por el cual se obliga a las entidades financieras a
preservar y garantizar los derechos de los consumidores: libertad de eleccion, trato digno y
equitativo, informacion clara y veraz de los términos y condiciones de los servicios contratados,
proteccion de su seguridad e intereses econdémicos, entrega de copia de instrumentos a los que se
suscriben (Banco Central de la Republica Argentina [BCRA], 2017)

La nueva politica del Banco Central, de creacion de la Clave Virtual Uniforme (CVU)
asociada a un identificador del cliente provisto por el proveedor de servicios de pago, con un alias
compatible e interoperable con los CBU bancarios (BCRA,2018); por un lado, constituye una
politica de inclusion financiera para que los usuarios no bancarizados puedan, gratis e

instantaneamente, enviar y recibir dinero a otras cuentas bancarias (CBU) y cuentas virtuales



(CVU), ademas de poder recargar servicios de telefonia y television prepagos, tarjeta SUBE, entre
otros servicios. Por otro lado, fue el puntapié que permitio el crecimiento de la industria fintech
dentro del sistema financiero, posibilitando que compafiias del sector potenciaran su crecimiento.
El ecosistema se alimento de esto y aumento en cantidad de jugadores.

Factores Economicos

Pese a ser la tercer economia de América Latina con un PBI de aproximadamente u$s 450
mil millones, la inflacion de Argentina 52.1% es 5 veces mas que el primer puesto, Brasil (11,1%),
y mas de 8 veces que la de la segunda economia, México (6.2%), de acuerdo a lo informado por
los Indices de Precios al Consumidor en esos paises. Segun diversas cifras oficiales, la pobreza
alcanza entre el 42% y la mitad de la poblacion; esto se debe a que tener costos que aumentan 1%
cada semana, en promedio, pulveriza los ingresos de los argentinos, y es uno de los principales
motivos por los que se ha disparado la pobreza y bajado el consumo (Smink, 2021). Y, segun el
Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM) del BCRA, indicadores e indices como PBI,
inflacion, tasas de interés, desempleo, pobreza, riesgo cambiario, inclusion financiera, entre otros,
son de gran relevancia porque ayudan a definir prondsticos de demanda, consumo e inversion
(BCRA, s.f.).

El BCRA pone en marcha la iniciativa Transferencias 3.0 con el pleno funcionamiento de
los QR interoperables. A partir de ahora, los usuarios de teléfonos celulares y con cualquier
billetera virtual o aplicacién de banco, pueden leer cualquier cddigo QR y realizar de forma réapida
y fécil pagos con transferencia, sin necesidad de disponer de una tarjeta de débito. Este paso
fundamental para el desarrollo de los sistemas de pagos digitales, estimula la competencia entre
los actores del sistema, mejora las condiciones para usuarios y comercios, y favorece una mayor
inclusion financiera (BCRA, 2021).

Segun un informe que analiza la evolucion de los medios de pago a nivel mundial, en 2025
se proyecta una caida del 12% en pagos con efectivo en los comercios argentinos alcanzando sélo
el 21% del total, mientras se proyecta que las tarjetas de crédito y débito, y las billeteras digitales,
en conjunto, representaran un 87,5% de los pagos del e-commerce. La clave estara en la reduccion
de uso de billetes ante el incremento de medios de pagos digitales, resultando Argentina la mejor
rankeada en esta tendencia. El ecosistema de pagos siempre termina acomodandose a la

infraestructura existente y al escenario econémico, por tanto, el precio no es el Unico factor que
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decide la compra, sino que el comercio tiene que adaptarse a la forma en que el consumidor quiere
pagar (Meafios, 2022).

La Asociacion de Tarjetas de Crédito y Compra (ATACYC) informd que no sera necesario
firmar el cupon, papel que se emite como comprobante cuando se realiza una compra con pago de
tarjeta de débito y crédito, en funcion de las medidas que se implementan para evitar el contacto
que posibilite la propagacion del coronavirus (Télam, 2020).

Factores Sociales — Demogréficos

Durante la pandemia, sobre todo al principio cuando se tenia poca informacién, las
personas experimentaron cambios en la conducta al momento de pagar: nadie queria tocar un
billete. Este fendbmeno dio un impulso inesperado tanto al comercio electrénico como las ventas
remotas, obligando a comerciantes y clientes a aprender a pagar con las nuevas formas. Y
dificilmente se vuelve atras cuando se prueba un medio de pago mas cémodo y con menos riesgos
(Meafios, 2022).

En una revision del Fintech y su relacion con las finanzas del hogar, se encontré que, si
bien benefician el consumo y los préstamos, en muchos hogares se consume mas que las
posibilidades de pago que tienen para responder a estas obligaciones, y a su vez, una limitacion es
la falta de educacion financiera en el manejo de las finanzas del hogar (Barrera Rubaceti, Robledo
Giraldo, & Zarela Sepulveda, 2021).

Factores Tecnoldgicos

La escasez mundial de chips también esta perjudicando a las entidades financieras, que ve
un impacto en lo que respecta a las nuevas tarjetas de crédito, lo que se traduce en menos compras
al haber menos plasticos en circulacion. Como consecuencia, este problema también puede golpear
en el PBI dado que, en efecto, el 90% de los pagos en tiendas fisicas pasan por este sistema de
pago, mientras que alrededor de 40 y 60 % de las compras en comercios online también estan
asociados con tarjetas fisicas (infobae, 2022).

Las tarjetas de crédito tienen capas geoldgicas de tecnologias obsoletas por donde hoy dia
se cuela el fraude; el freno evolutivo hacia tecnologias méas seguras y eficientes tiene como
resultante a la gran desigualdad que hay en el mundo, lo que imposibilita la migracion de muchos
sectores hacia sistemas de pago modernos. Sin embargo, el gran salto se ha presentado con la

universalizacion de los teléfonos celulares inteligentes que facilitan el desarrollo de nuevos medios
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de pago, por ejemplo: QR, billeteras electronicas, tarjetas NFC que pueden ser absorbidas por
servicios dentro del teléfono, entre muchos otros (Lopez, 2022).

Basados en principios de accesibilidad e igualdad, el BCRA dispuso de 180 dias corridos
para que todas las entidades financieras arbitren medios tecnoldgicos necesarios a fin de incorporar
reproductores de audio en sus homebanking y en sus aplicaciones de banca mavil para que los
usuarios con dificultad o discapacidad auditiva y/o del habla accedan facil e intuitivamente a los
contenidos, evitando todo tipo de discriminacion. La medida también alcanza a las
comunicaciones, avisos y publicidades que contengan iméagenes, asi como a la atencidn en
sucursales (ambito, 2022).

Factores Ecoldgicos

El BCRA inst6 a las entidades financieras, empresas no financieras emisoras de tarjetas de
crédito y/o compra, y otras, a utilizar mecanismos electrénicos de comunicacién con los clientes
para el cuidado del medio ambiente (BCRA, 2016).

El Gobierno Nacional declara de interés y prioridad nacional el uso racional y eficiente de
la energia (Infoleg, 2007).

Desde 2016 Argentina forma parte de la Alianza Global para los Edificios y la
Construccion, sumandose a su estrategia global con el objetivo de reunir a la industria de la
construccién, los paises y las partes interesadas para crear concienciay facilitar la transicion global
hacia edificios de bajo consumo de energia y bajas emisiones (argentina.gob.ar, s.f.)

Factores Legales

Las fintech son obligadas a “transparentar” sus datos: se crea el "Registro de proveedores
de servicios de pago (PSPs) que ofrecen cuentas de pago™ por parte de la Superintendencia de
Entidades Financieras y Cambiarias (SEFyC) del BCRA, y en el que deben inscribirse los PSPs a
través de la pagina de la AFIP. (Banco Central de la Republica Argentina, 2020) Asimismo, se
regularon aspectos relacionados con la disponibilidad de los fondos de los clientes, publicidad a
través de cualquier medio y sanciones tanto para los PSPs como los miembros de sus 6rganos de
gobierno, administracion y fiscalizacion, en caso de incumplimiento de la normativa vigente
(BCRA, 2021).

De acuerdo a la Ley N°25.065 los comerciantes estan obligados a verificar siempre la
identidad del portador de la tarjeta de crédito, débito o compra. Ademas, de no hacerlo, estarian

expuestos al desconocimiento de la compra del cliente (INFOLEG, 1999).
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Otra regulacién que comienza a tener lugar para este tipo de entidades, se relaciona con las
normas de prevencion de lavado de activos y financiamiento del terrorismo (PLA/FT) (Unidad de

Informacion Financiera, 2019).

Micro-entorno: CINCO FUERZAS DE PORTER

Se procede con el andlisis del sector de empresas de servicios financieros, abarcando esta
industria a un abanico que incluye tanto a las Fintech como a la banca tradicional.

Competencia actual: Tanto el crecimiento como la rivalidad del sector son altos. Se observa
heterogeneidad de los participantes en tamafio como en influencia. Se genera presion sobre los
precios, sin embargo, dado que el entorno es muy dinamico, los costos e indice de inversion se ven
afectados por la basqueda de una mayor ventaja competitiva. Los margenes se reducen, pero los
participantes lo compensan con volumen. Hay para atender necesidades de distintos segmentos de
clientes. De esta manera, se generan alianzas entre competidores para crear sinergias positivas con
el claro objetivo de ganar cuota de mercado y posicionamiento.

Competencia potencial: La industria presenta importantes barreras de entrada, siendo
algunas, por ejemplo, diferenciacién del producto o servicio, prestigio y trayectoria de la marca,
politicas restrictivas del gobierno, requisitos de capital. La curva de aprendizaje juega a favor de
los miembros establecidos. Sin embargo, el auge de la evolucion tecnolégica apalancado por las
politicas de inclusion financiera, ha hecho factible ampliar el abanico de las necesidades de los
clientes y por tanto, de las oportunidades de negocios. Como resultado, el sector resulta atractivo
para nuevos competidores.

Amenaza de productos sustitutos: Como se menciond en el punto anterior, las innovaciones
tecnoldgicas dan lugar a nuevas oportunidades de negocios debido a laamplificacion en la creacion
de nuevos productos. Por tanto, al incrementarse la cantidad de competidores es factible que ocurra
una reaccion proporcional en el mismo sentido con los productos sustitutos.

Poder de negociacién de los clientes: Los clientes no tienen alto poder de negociacién
respecto al precio de los productos y servicios que reciben, pero si puede elegir cuél satisface mejor
sus necesidades y aiun mas, si tienen asociado beneficios u promociones de interes. La
segmentacion de clientes esta dada principalmente por las posibilidades de inclusion financiera,

dejando con bajo poder de negociacion a quienes no estan bancarizados o lo estan parcialmente.
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Poder de negociacion de los proveedores: El sector cuenta con gran cantidad de
proveedores tanto nacionales como internacionales. Dado que son aliados para maximizar el
impacto positivo por su contribucion en la cadena de valor, deben encuadrarse en lo que cada
organizacion necesita para mantener su posicion competitiva y por tanto, su poder de negociacion
en ese sentido es bajo; deben estar a la medida de lo que la industria demanda. Muchas
organizaciones cuentan con una politica estricta de seleccion de proveedores, lo que los lleva

incluso a segmentarlos.

Conclusion de Analisis del entorno:

El fendmeno de la tecnologia financiera, Fintech, dio lugar a nuevos modelos de negocio,
generando desafios de adaptacion e implementacion de innovaciones y tecnologia no soélo en el
sistema financiero, a fin de ofrecer a los usuarios nuevas herramientas y productos facilitando el
acceso a los mismos, brindando a su vez seguridad en la utilizacién y el manejo de datos de las
personas para generar confianzay evitar riesgos de credibilidad y pérdida de dinero. Acompafiando
este contexto actual y venidero, es de esperar que nuevas regulaciones contintien mitigando riesgos
y avalen més a estas empresas cuya actividad principal es brindar servicios financieros mediante
el uso de la tecnologia, ofreciendo acceso a crédito y educacion financiera para los segmentos no
bancarizados y semibancarizados de la poblacion. Sin duda se trata de una industria dindmica en
auge que de momento promete seguir creciendo y constituyendo un atractivo para nuevos

participantes.

Analisis interno: CADENA DE VALOR

Actividades primarias

Logistica interna: La organizacion tiene implementado un sistema de gestion integral ERP
(Planificacion de Recursos Empresariales) alineado con la evolucion digital que atraviesa. Esta
herramienta permite diligenciar funciones de compras, administracion de fondos, depdsitos y
stock, mantenimiento de infraestructura, facturacion de servicios, impuestos, contabilidad, control
de gestion e incorporacion y clasificacion de proveedores. Ademas, para hacer mas eficiente la
gestion de pagos a proveedores y compras, en 2019 se incorpor6 la herramienta de gestion

Dynamics AX.
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Operaciones: Promoviendo la gestion sustentable en las dimensiones econémica, social y
ambiental, todos los los procesos internos y aquellos que surgen de eventos vinculados al contexto
externo estan en constante evolucion, pero siempre enfocados en la calidad en la atencion y
expectativas del publico de interés (clientes, comercios amigos, colaboradores, proveedores,
accionistas, comunidad).

En las actividades comerciales la organizacion opera directamente (canales) con los
clientes obteniendo a partir de la captacion de depositos (pagos por servicios financieros y no
financieros) los recursos necesarios para la colocacién de asistencias crediticias (préstamos,
créditos) y otras actividades financieras y no financieras (servicios como suscripciones, seguros y
asistencias, viajes). Para respaldar esta operatoria y realizar inversiones, la organizacién acude a
fuentes de financiamiento: obligaciones negociables, préstamos bancarios y financieros, y
arrendamientos.

Para asegurar una cultura de la ética que garantice el cumplimiento de normas y la
transparencia en los procedimientos, la Gerencia de Compliance cuenta con un gerente de cada
area que hace foco en su objetivo trabajando de manera integral para prevenir y controlar todos los
ambitos de riesgo donde puedan ocurrir acciones que afecten la sustentabilidad.

Logistica externa: Para dar soporte al area comercial y permitir la realizacion de los
negocios proyectados, la organizacion cuenta con una red de sucursales y otras dependencias
operativas en suma a sus canales digitales, constituyéndose en un ecosistema de productos y
servicios interconectados enfocados en una estrategia de atencién omnicanal y migracion hacia
canales digitales acorde a la evolucion y transformacion digital que atraviesa. De esta manera, la
atencion personal se combina con la interaccion digital para resolver en el primer contacto las
diferentes gestiones.

Marketing y venta: Esta area adquiere relevancia para la compafiia puesto que se encarga
de la implementacion de estrategias en la creacion de nuevos productos, del posicionamiento de la
marca en el mercado a partir de la explotacidon de las ventajas competitivas, de incrementar la
interaccion y ventas en los canales digitales, asi como de aplicar estrategias de migracion de
clientes hacia canales de autogestion en linea o asistidos digitalmente.

Naranja tiene amplia presencia en las redes sociales, canales donde se pone en

conocimiento de potenciales usuarios la propuesta de valor, planes, productos, servicios,
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beneficios y promociones. También se emplean herramientas de marketing digital (cross-selling)
para incentivar el consumo e incrementar las ventas de productos del portfolio.

Se disefiaron las “sucursales del futuro” evolucionando la atencion de clientes en las “Casas
Naranja” donde la estrategia consiste en emplear tecnologia de vanguardia: simple, intuitiva y
facilitadora.

Finalmente, con el propdsito de desarrollar productos digitales de pago, cobro y ahorro a
clientes y no clientes, se consolid6 Naranja X que es la fintech de la compafiia.

Servicios post venta: A traves de la herramienta digital NPS se mide la satisfaccion en la
interaccion o experiencia de los clientes. Los resultados muestran la relacion entre lo que la marca
promueve y lo que el cliente percibe, permitiendo de este modo mejorar los servicios y cumplir
con las expectativas.

Actividades secundarias

Infraestructura de la empresa: Para poder llevar adelante los constantes desafios e innovar
en las practicas de trabajo, el nuevo disefio organizacional esta basado en la flexibilidad. Se crearon
tribus y centros de excelencia (CoE) donde cada equipo define y ejecuta sus propias estrategias
con autonomia. Las tribus son equipos interdisciplinarios de colaboradores de distintas areas que
trabajan con mentalidad, rutinas y practicas agiles para alcanzar objetivos desafiantes; estan a
cargo de un determinado producto o viaje (proceso). Los CoE son equipos de colaboradores con
dominio de conocimientos especificos encargados de velar por el desarrollo y la implementacion
de las mejores précticas y soluciones de cada especialidad en toda la organizacion, ademas de
apoyar a otros equipos en el logro de sus objetivos.

Gestion de RRHH: Siendo la premisa: “Las personas en el centro, siempre”, se contempla
a la cultura de la organizacion como el principal diferenciador y se orienta la blsqueda de
colaboradores hacia aquellas personas susceptibles de alcanzar a transmitir esta caracteristica.
Promoviendo el empleo local, se buscan talentos con perfiles disruptivos, flexibles, con tolerancia
a la incertidumbre y vision exponencial del futuro, capaces de contribuir de forma innovadora con
la compafiia y los proyectos que integran. Se prioriza la motivacion, el desarrollo profesional y el
empoderamiento personal a fin de crear ambientes laborales donde las personas se sientan libres
para expresarse y ser auténticas, siempre instando a conservar dialogos profesionales y abiertos.

Cada iniciativa en nuevas practicas culturales y de gestion son acompafiadas con la

capacitacion y el compromiso de todos los Colaboradores.
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Desarrollo tecnoldgico: La tecnologia tomdé un rol preponderante como herramienta de
cambio generando la necesidad de evolucionar en el modelo de negocio y procesos vigentes; hace
posible la amplificacion en la interaccion con los clientes, la implementacion de metodologias
agiles que permiten desarrollar productos y servicios en poco tiempo, ademas de soportar gran
parte de la operatoria comercial y administrativa de la empresa.

La evolucion digital dio lugar a los procesos de transformacion en el modelo de atencion
al cliente centrandose en la experiencia del mismo y a la creacion de un ecosistema de productos
y servicios interconectados.

La infraestructura tecnologica permitié colocar los datos a disposicion de toda la
organizacion y mediante analitica avanzada se contempla las mejores précticas de ingenieria,
gobierno y ciencia de datos para potenciar los resultados del negocio.

Aprovisionamiento: La cadena de suministro cuenta con dos perfiles de proveedores, los
de produccion que abastecen de servicios e insumos a la compafiia y los de soporte que hacen
posible la operatoria. A fin de potenciar la sustentabilidad, todas las contrataciones de proveedores
se realizan bajo clausulas de lineamientos éticos, sociales, laborales, de derechos humanos,
medioambientales y técnicos; contando en su mayoria con PyMes nacionales clasificadas por el
sistema ERP.

Conclusion del analisis interno: CADENA DE VALOR:

La ventaja competitiva de la organizacion responde a su premisa “las personas estan en el
centro de nuestras decisiones”, puesto que se enfocan en la atencion y experiencia de los clientes.
También se destacan por las innovaciones tecnoldgicas implementadas en todos los &mbitos, desde
herramienta de cambio para replantear permanentemente el modelo de negocio y los procesos
vigentes, hasta su aplicacion como base del ecosistema digital y en campafias de marketing.
Ademas, la empresa destaca la importancia y bienestar de su fuerza laboral y la sinergia de los
equipos interdisciplinarios, que son la base de su cultura, considerada como el principal

diferenciador de la organizacion.

Analisis integral: FODA
Fortalezas

Liderazgo en el mercado nacional de emision de tarjetas de crédito.



17

Crecimiento y mejora continua de su portfolio de productos y servicios tecnoldgicos
orientados a la experiencia del cliente y la eficiencia en sus costos.

Alianzas estratégicas con Banco Galicia, Visa, Mastercard y American Express.

Modelo de gestion certificado bajo Normas I1SO y reconocimientos de entidades
evaluadoras de prestigio.

Cultura organizacional centrada en clientes y colaboradores.

Buen clima laboral, compromiso con el desarrollo profesional y empoderamiento personal.

Area especializada en monitorear y gestionar las experiencias, recomendaciones y
disconformidades de los clientes en los numerosos canales de atencion.

Mejores practicas de big data, analisis y procesamiento de datos, gobierno de datos y
ciberseguridad. Empleados informaticos fuera de convenios.

Debilidades

Tasas de interés mas altas que la de otras financieras mientras que las tarjetas bancarizadas
emplean tasas regularizadas por el BCRA.

Incremento acelerado de gastos y costos de inversiones.

Escasa cantidad de usuarios jovenes (18 a 30 afios); el grueso de los clientes de Naranja
estd en la franja etaria de 35 a 54 afios, dejando una enorme porcion de potenciales clientes sin
atender.

Alta cantidad de morosos, malas referencias en redes sociales por reclamos de atencion al
cliente y perdida sostenida de clientes durante los Gltimos afios.

Implementacion tardia de innovaciones en herramientas TICs. Tarjeta Naranja no esta
bancarizada, no forma parte de MODO y sus promociones no estan generalizadas para todo el pais
ni para todos los comercios amigos.

Fin sponsoreo Seleccion Argentina.

Oportunidades

Cambios y creacion de nuevos habitos de consumo dispararon las compras por internet.

Crecimiento de operaciones en criptomonedas y alta demanda de productos y servicios
financieros: el incremento de la economia informal empujé a usuarios a buscar servicios
financieros alternativos a la banca tradicional.

Mayor acceso a compra de telefonia movil sumado a la mejora de servicios dio lugar al

crecimiento de usuarios de redes sociales, apps y demas servicios vinculados.
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Evolucion y expansion de TICs producto de la cuarentena obligatoria impulsaron alianzas
estratégicas de empresas de servicios on demand: suscripciones, proveedores de streaming.

Planes del Estado para fomentar el consumo y la inclusion financiera: Ahora 12, Previaje,
Cuenta Gratuita Universal.

Amenazas

Nuevas fuentes de servicios financieros formales e informales conllevan a un aumento de
la competencia en la industria.

Modernizacion de la banca tradicional induce a la fidelizacion de los clientes que ya no se
ven en la necesidad de recurrir a productos y servicios alternativos.

Servicios financieros con mejores condiciones ofrecidos en cadenas de supermercados.

Tarjetas de crédito emitidas por entidades no financieras: mutuales, clubes, etc.

Microcréditos de ANSES quita clientes del mercado.

Frecuentes ataques y amenazas cibernéticas de alta complejidad producen desconfianza
hacia algunas marcas y hacia las nuevas alternativas de servicios financieros.

Disminucion de méargenes financieros por inestabilidad del escenario econémico.

Estafas piramidales en empresas financieras conducen a desconfianza del sistema.

MATRIZ BCG (Boston Consulting Group)

Se utiliza la Matriz BCG para evaluar los productos que integran el portfolio de la empresa
a fin de asignar la estrategia mas recomendable a cada uno acorde a la situacién en la que se
encuentran o perciben en el mercado.

Productos estrella: Las Tarjetas Naranja Visa, Naranja Mastercard (Contactless) y Naranja
American Express; por su gran posicionamiento son las grandes generadoras de liquidez de la
compaiiia, estan en un mercado de alto crecimiento muy dinamico; son las que més participan de
movidas como Cyber Monday, Black Friday y Hot Sale, ademas de los programas del gobierno
como Ahora 12, entre otros. Producto de la cuarentena obligatoria por la pandemia de COVID-19,
los canales digitales de Naranja evidenciaron una significativa curva de crecimiento resultando su
fintech Naranja X la mas favorecida, sumando 600.000 nuevos usuarios entre enero y septiembre
de 2020 y puntualmente, en el tercer trimestre del mismo afio este canal registr6 una participacion
del 56.4% sobre el total de ventas; es el producto que marca la trayectoria hacia donde evoluciona

la compaiiia.
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Producto interrogante: Naranja Pos y Toque, Tienda Naranja y Naranja Viajes. Naranja
Pos y Toque son terminales de pago con tarjetas que operan en un mercado de alto crecimiento,
pero han llegado tarde respecto a los lectores de Mercadopago e innovaciones de lectores de Prisma
Medios de Pago S.A. y Fiserv, cuyas tasas/comisiones son inferiores; sin embargo, han llegado a
sumar 60.000 cuentas en el primer semestre del 2020. La Tienda Naranja paso de tener de talon de
Aquiles a programas como Hot Sale y Cibermonday para convertirse en un atractivo Marketplace
de los Comercios Amigos, duplicando su facturacidn por tercer trimestre consecutivo, alcanzando
$ 742 millones entre julio y septiembre del 2020. Naranja Viajes resulté el servicio mas afectado
por el aislamiento obligatorio, aunque se continud trabajando con perspectivas a futuro en nuevas
alianzas y opciones vinculadas a la experiencia de viajar.

Productos vaca: HBO GO, Tarjeta Naranja, Seguros y Asistencias, Préstamos Personales.
Como muchos de los productos del portfolio Naranja, las suscripciones al servicio on demand
HBO GO crecen por la estrategia cross-selling o venta cruzada; los Préstamos Personales pasaron
a ser un producto 100% online incorporando retiro por cajero automatico para personas no
bancarizadas. El 66% de las ventas de los Seguros y Asistencias se dieron por canales digitales,
alcanzando al cierre del tercer trimestre de 2020 las 2.1 millones de poélizas, casi el doble de los
registros en comparacion al primero y segundo trimestre de ese afio, pero 16% por debajo al afio
anterior. La Tarjeta Naranja gand posiciones por medio de AINARAN “tarjeta en el acto”
alcanzando a ser la tercera tarjeta del mercado en la Argentina. Con AINARAN sum¢ 12.623
plasticos en 2017, esa cifra se duplicé en 2018, y se incrementd en 13.440 més en 2020.

Producto perro: Editorial y Revistas Convivimos y CIMA. La revista CIMA es regional y
se sumo tras la fusién con Tarjeta Nevada en 2018; la revista Convivimos se convirtio en la de
mayor tirada de todo el pais, sin embargo, tanto los libros infantiles como las revistas editoriales
decrecieron en 2019; CIMA perdié 135.000 suscriptores ese afio, mientras que Convivimos perdid
alrededor de 125.000 suscriptores entre 2017 a 2019.
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Marco Tedrico

Debido al prolongado confinamiento obligatorio por la pandemia de COVID19, gran parte
de la poblacion se vio obligada al uso de tecnologia financiera, resultando en una aceleracion en
la expansion de este sector y una gran oportunidad para nuevos participantes en el negocio. La
empresa en estudio es una de las tantas empresas que aprovecho dicho contexto para aumentar su
participacion en el mercado. La planificacion estratégica, respaldada por el CMI, se constituye en
una herramienta de gran utilidad para responder a las nuevas coyunturas.

Cuando se habla de planificacion, se encuentran tantas definiciones como autores, sin
embargo, hay un comun denominador: hablar sobre «decidir hoy lo que se hara en el futuro» (Sainz
de Vicufia Ancin, 2017). En concordancia, para Robbins y Coulter (2014) tiene que ver tanto con
los fines (el qué) como con los medios (el como). Se trata de un proceso para definir los objetivos
de la organizacion, establecer las estrategias para alcanzarlos, asi como desarrollar los planes para
integrar y coordinar las actividades laborales.

La estrategia constituye el modo en que una organizacién acopla sus capacidades con las
oportunidades que presenta el mercado para alcanzar los objetivos; lo que significa que, al formular
la estrategia, se debe conocer y entender cabalmente a su industria. J. B. Quinn (1998) lamenta
que, con frecuencia, las supuestas estrategias que se pretenden crear en todos los niveles de las
organizaciones, “de ninguna manera son estrategias”, puesto que ignoran los principios
estratégicos mas fundamentales, carecen de cohesion, flexibilidad, impulso, sentido de ubicacion
ante adversarios habiles y de otros criterios captados de los analisis historicos.

En esencia, un plan estratégico es el plan de juego de una empresa y debe contar con uno
bueno para competir con éxito. Consta de tres fases basicas: formulacién, implementacion y
evaluacion de estrategias; cada una de las cuales exige un tipo determinado de control (David,
2013). Efectivamente, cada vez mas, la planeacion y el control se consideran como un sistema
interrelacionado, donde junto con técnicas para el control parcial, fueron desarrollados dispositivos
de control para medir el desempefio general de una empresa (o una division integrada o proyecto
dentro de ella) frente a las metas totales (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012).

El Cuadro de Mando Integral (balanced scorecard), creado y presentado en 1992 por
Kaplan y Norton en un articulo para el Harvard Business Review, es una herramienta

administrativa que contribuye a alinear los objetivos estratégicos de una compafiia con sus
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actividades operacionales, presentando asi, un enfoque complementario a las herramientas de
planeacion estratégica que se concentran en el desarrollo de objetivos de alto nivel (Koontz et al.,
2012). Traduce la misién y la estrategia de una organizacion en un conjunto de medidas de
desempefio, desmembrandolos en objetivos que son supervisados por medio del establecimiento
de metas mensurables, conocidas como indicadores de desempefio. También crea un mapa
estratégico, utilizando un lenguaje simplificado que facilita la comunicacion y garantiza que la alta
direccion tenga una vision rapida, pero comprensiva de su negocio. Otro punto a destacar de la
herramienta consiste en poder integrar, en forma simultdnea, modelos de excelencia en gestion
(americano, europeo Yy brasilefio), potenciando los beneficios otorgados por cada uno de los
modelos al desplegarlos en las perspectivas del cuadro de mando. Estos modelos trabajan con
acciones de mejora continua que pueden tornar las empresas mejores y mas competitivas, pero no
ofrecen un conjunto de herramientas de control (Da Silva, Tejedor, y Tejedor, 2014). Por otra
parte, respecto a otras herramientas de Business Intelligence (BI), como pueden ser los sistemas
de soporte a la decision o los sistemas de informacidn ejecutiva, la diferencia con el CMI radica
en que las primeras estdin mas enfocadas al rastreo de indicadores y el CMI se basa més
profundamente en el andlisis meticuloso de la informacion; ademaés, es bastante habitual que el
CMI esté gestionado por la direccion general de la empresa, mientras que otras herramientas de Bl
van mas encaminadas hacia la direccién departamental (Retos en Supply Chain EAE Business
School, s.f.).

ElI CMI pone de relieve tanto los objetivos financieros como los no financieros para evaluar
la actuacion a corto y largo plazo, presenta un enfoque multidimensional y mide el rendimiento
corporativo desde cuatro perspectivas equilibradas: financiera, cliente, procesos internos vy,
aprendizaje y crecimiento. La perspectiva financiera hace referencia a la rentabilidad y su
importancia radica en dar a conocer a los accionistas informacién precisa y actualizada sobre el
desempefio financiero de la empresa y si el negocio esta siendo rentable de acuerdo con las metas
estratégicas establecidas. La perspectiva del cliente brinda informacion acerca de lo que la empresa
requiere llevar a cabo para garantizar la retencion y adquisicion de clientes, y con base a ello, se
definen indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los clientes; de esto depende
en gran parte la generacion de ingresos que se veran reflejados en la perspectiva financiera. La
perspectiva de procesos internos se concentra en aquellos que son clave para la organizacion; se

busca la alienacion de las actividades de los colaboradores con los procesos clave a fin de mejorar
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los procedimientos internos que conforman la cadena de valor. La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento identifica a la infraestructura de la empresa y su capacidad de mejora continua, el
punto principal esta en el talento humano el cual funge como el medio para alcanzar el nivel de
excelencia y lograr los objetivos estratégicos (Kaplan y Norton, 2002).

Sainz de Vicuiia Ancin (2017), se enfoca en los aspectos a tener en cuenta a la hora de
implementar el CMI. Afirma que esta herramienta permite controlar el avance de la actividad,
identificar las causas que generan las desviaciones y tomar medidas correctivas. Ademas,
menciona que al definir los indicadores que se emplearan en el CMI, no se consideran en términos
contables o financieros, sino que se incorporan todos los factores criticos en los resultados de la
actividad, aunque sean intangibles. Finalmente, destaca que la bondad de este sistema de
seguimiento radica en que a partir de dos sencillos graficos, el mapa estratégico y el tablero de
mando, se visibiliza toda la estrategia definida en el plan estratégico y los principales indicadores
que se utilizardn para su seguimiento. Concluye en que el CMI debe ser el resultado de un
despliegue de objetivos derivados del plan estratégico.

A fin de reducir las ineficiencias en los procesos centrales de la organizacion y alcanzar la
eficiencia en la comunicacion, se implementara la metodologia propuesta por Kaplan y Norton
gue consiste en la gestion a traves de la medicidn de desempefio de los procesos creadores de valor
mediante la adopcion de una herramienta para medir las actividades de la compafiia en términos
de su vision y estrategia alineando tanto horizontal como verticalmente, en un mapa estratégico,

la ejecucion de la estrategia, y dirigir a la empresa hacia los resultados proyectados.
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Diagnostico y discusién

Declaracion del problema:

El dinAmico escenario macroeconémico, sumado a los cambios en los habitos de consumo,
acelerados por el prolongado confinamiento obligatorio por la pandemia de COVID19, generaron
en las empresas desafios de adaptacion e implementacion de innovaciones y tecnologia para poder
hacer frente a las nuevas necesidades y adaptarse a los crecientes requerimientos del sector,
manteniendo una ventaja competitiva viable.

Del anélisis FODA se desprende que la firma presenta problemas en la atencion de sus
clientes, tanto con los usuarios como con los comercios adheridos. No se ha trabajado bien en la
eficienciay calidad de los servicios brindados, y sobre todo, en la velocidad de respuesta y atencion
de reclamos y consultas; tampoco en la captacion de nuevos clientes, la cartera se concentra en la
franja etaria que va de los 35 a los 55 afios. Respecto a los comercios adheridos, comparado con
los servicios ofrecidos por los principales competidores como Mercadopago, Fiserv, Prisma y
algunos bancos, se ha implementado de forma tardia las nuevas tecnologias que representan los
principales canales de pago y ademas, las tasas y comisiones son mas elevadas. La billetera
electronica Naranja X también lleg6 mas tarde que Mercadopago Yy esta en desventaja respecto a
MODO porque este concentra a los usuarios bancarizados.

Justificacion del Problema:

Es evidente que la empresa ha invertido en el fortalecimiento y transformacion del negocio
digital para constituir el ecosistema de productos y servicios interconectados, sumado a las nuevas
sucursales del futuro que garantizan la presencia fisica en cada ciudad importante del pais,
orientando la gestion del negocio hacia el compromiso con el desarrollo sostenible, acorde a las
nuevas exigencias del mercado. Sin embargo, los nuevos servicios tecnolégicos no han logrado
satisfacer las exigencias de los usuarios generando disconformidades que han llegado a escalar en
escraches digitales y reclamos en Defensa del Consumidor, lo cual impacta de sobremanera en la
reputacion de la imagen corporativa, disuadiendo el interés de posibles nuevos clientes. Respecto
a la captacion de nuevos clientes, indefectiblemente la pandemia desencadend en una oportunidad
de crecimiento para la industria, pero esto también llevo a que muchos de los sectores formales
fueran bancarizados ocasionando una disminucién en la oferta de clientes; al mismo tiempo, por
desconocimiento del sistema, por un lado, y ademas por incremento en la economia informal, hay

un importante porcentaje de la poblacion que no esta bancarizada, y junto con los de la franja etaria
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que va desde los 13 a los 30 afios, representan un importante potencial de clientes a atender con
los que se podria aplicar el sistema con el que ya cuenta Naranja, de score crediticio basado en
analisis de Big Data y técnicas de Machine Learning.

Debido principalmente a problemas de comunicacién, los comercios amigos terminan
poniendo a Naranja en tercer lugar como opcion de pago, después de los sistemas provenientes de
la banca tradicional y de Mercadopago.

Conclusién diagnostica:

El propoésito de Tarjeta Naranja es “facilitar con alegria y compromiso la vida de cada
persona”, y su filosofia “las personas en el centro de nuestras decisiones”. Es claro que la estrategia
de la empresa esta dirigida hacia la satisfaccion de los clientes. EI CMI es una herramienta de
gestion cuya fortaleza radica en la mejora continua y es muy valiosa porque comunica la estrategia
a toda la organizacion y la implementa por medio de medidas de desempefio a partir de cuatro
perspectivas balanceadas: financiera, clientes, procesos internos del negocio, y aprendizaje y
crecimiento. Destaca los objetivos financieros como los no financieros para evaluar la actuacion a
corto y largo plazo de una organizacion; enfatiza que un fuerte mejoramiento en las medidas no
financieras (satisfaccion de los clientes y calidad del producto, por ejemplo) implicaria la creacion
de un valor econémico futuro. Por medio de indicadores de desempefio se crea un sistema de
informacidn que permite detectar a tiempo las desviaciones de las metas o de las estrategias
planteadas, facilitando la toma de decisiones respecto a las acciones correctivas y preventivas para
mejorarlos. EI CMI proporcionaré a la organizacion una fotografia dindmica de su estrategia a fin
de poder hacer uso de sus fortalezas para aprovechar las oportunidades del entorno e incrementar

la rentabilidad.
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Plan de implementacion

Naranja S.A. es una compafiia con buen posicionamiento en todo el pais, que se desarrolla
en una industria en constante crecimiento. La coyuntura actual de Argentina es dindmicay presenta
oportunidades para el sector. Haciendo uso de sus fortalezas, la empresa emprende un camino para
aprovechar dichas oportunidades y disminuir sus debilidades, es decir, que los nuevos objetivos
planteados estan en linea no solo con dicho cometido sino también, con la vision, misién y valores
que la caracterizan.

Obijetivo general:

Incrementar la rentabilidad de la empresa 15% por medio de una estrategia de crecimiento
en ventas gestionada a través de la implementacién de un cuadro de mando integral en un periodo
de 42 meses, a partir de julio de 2022 a diciembre de 2025.

Justificacion: Se busca incrementar 15% la rentabilidad de la compafiia ya que se estima
un crecimiento del mercado potencial por encima del 22% anual durante el periodo 2020-2025,
siendo la Argentina uno de los paises con mayor expansion en la region (iProUP, 2021).

Obijetivos especificos:
1- Incrementar los ingresos por venta 25% para fines del 2025 dandole mayor visibilidad
a la Tienda Virtual Naranja y estableciendo alianzas con Comercios Amigos.

Segun el estudio “El futuro del retail” elaborado por una empresa de investigacion de
mercado para Google, se espera que las ventas online en el pais se incrementen un 56% para 2025
(Casas, 2021). Ademas, hay una tendencia a realizar pagos en dispositivos al alcance de la mano,
lo que significa que el crecimiento del ecommerce va de la mano con el de las fintech, y viceversa;
también afiade que en Argentina existe un alto porcentaje de informalidad y, por ende, personas
gue no estan bancarizadas, y tampoco tienen acceso al crédito, razén por la que buscan financiarse
con fuentes alternativas a la banca tradicional (Anton, 2021).

2- Aumentar 50% la fidelidad de clientes en el periodo comprendido entre julio de 2022

y diciembre de 2025.
3- Incrementar la participacion en el mercado 5% incorporando nuevos clientes por medio
de promociones en el plazo que va de julio de 2022 a diciembre de 2025.

Nunes, & Dreze (2006) y Barquero (2007) citados por Pefia Escobar, Ramirez Reyes y

Osorio Gémez (2015), coinciden en que la estrategia de fidelizacion de clientes es capaz de generar



26

importantes beneficios para una organizacion; siendo los mas destacados: mejora en la cartera 'y
recaudo, reduccion de los costos de atencion a los clientes, incremento en los ingresos por mayores
ventas a los clientes mas rentables, ventas cruzadas, entre muchos otros.

4- Incrementar la eficiencia en la comunicacion interna 25% en un lapso de 42 meses a

partir de julio de 2022, por medio de la implementacion de una red social empresarial
y mural corporativo.

De acuerdo a The McKinsey Global Institute las empresas que utilizan herramientas
digitales para mejorar su comunicacion interna alcanzan entre un 20 y 25% de productividad en
sus equipos de trabajo; a un 66% les ayuda a construir mejores relaciones entre sus colegas y un
77% siente que impacta positivamente en el desempefio laboral diario. Esto se da por una mejor
interaccion entre los colaboradores, fomentar el didlogo y el intercambio de ideas, lo que conduce
a generar mejores estrategias para alcanzar las metas, ademas de instalar una cultura de
colaboradores integrados y motivados (AlexaCor, 2021).

5- Profesionalizar al 100% del personal de ventas para conocer los nuevos servicios

incorporados y mejorar en la calidad de atencion, en el periodo julio 2022 — octubre
2023.

Segun un trabajo de investigacion, se destaca la importancia de la profesionalizacién de las
empresas enfocada en la manera de vender y en los cambios que exigen los clientes. Las nuevas
tecnologias han revolucionado la forma en que se concibe el comercio, y contar con personal
formado y capaz de analizar los datos, identificar debilidades y fortalezas, e implementar a tiempo
los cambios necesarios serd indispensable para sobrevivir a la revolucién tecnolégica. El futuro
empresarial esta en la profesionalizacion de sus directivos y personal cualificado en relacion a la

gestion de ventas (Bustos, 2020).

Alcance

A fin de incrementar las ventas de la compafiia y que ello se traduzca en un aumento del
15% en la rentabilidad de la empresa, se propone trabajar en el crecimiento de la cartera de clientes
en el mercado actual, en el aumento de suscripciones del portfolio de productos o ventas a los
clientes actuales como parte de una campafa de fidelizacion, y en el incremento de ventas en
Comercios Amigos impulsado por promociones especiales y dando mayor visibilidad a la Tienda

Virtual Naranja. Los planes seran abordados por medio de un cuadro de mando integral para


https://www.mckinsey.com/industries/technology-media-and-telecommunications/our-insights/the-social-economy
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asegurar su alineacion con la vision y estrategia de la compafiia, durante un periodo de 42 meses,
a partir de julio de 2022 hasta diciembre de 2025.

Recursos

Humanos: responsables y colaboradores de cada area involucrada (tribus y COES).
Capacitador externo (CE) para profesionalizar al personal de ventas.

Fisicos: Sala de capacitaciones/reuniones y otras. Oficina para el CE en casa central de la
compafiia durante el tiempo que dure el servicio. Computadoras equipadas (cAmara, micréfono,
parlantes, impresoras, proyector) y teléfonos. Libreria. Material publicitario.

Sistemas informaticos: Internet, sistema streaming (para las capacitaciones, entrevistas y
reuniones a distancia), sistema de gestion integral ERP (Planificacion de Recursos Empresariales),
NPS (herramienta digital que mide la satisfaccion de los clientes), y big data + machine learning
(juntas constituyen la herramienta empleada actualmente para segmentacion y gestion de mora,
entre otras aplicaciones).

Econdmicos y financieros.

Etapa tactica - acciones especificas

Plan de accion 1

1- Incrementar los ingresos por venta 25% para fines del 2025 dandole mayor visibilidad

a la Tienda Virtual Naranja y estableciendo alianzas con Comercios Amigos.

Acciones especificas: (ver despliegue de la tactica 1 en Anexo 8 — Plan de accién 1)

Se establecen nuevos convenios comerciales para incorporar productos y servicios a
precios promocionales en la tienda virtual, atrayendo asi a los clientes de Naranja a este canal y
potenciando las ventas en el mismo (5 meses). A su vez, se elaboran camparias para los comercios
adheridos a fin aumentar su visibilidad y atractivo; por ejemplo: “en el mes del amigo paga todas
tus compras en 6 cuotas sin interes en nuestros Comercios Amigos”’; donde los comercios han de
pagar por cada venta una tasa reducida, como las de ventas en 1 pago o plan z. Para el resto del
afio, se puede trabajar con 1 dia de promocion especial por semana (2 meses para elaborar y 36
meses de implementacion). Para trabajar la visibilidad, se entrega anualmente material publicitario

basico (kit calcos de puerta y de pago QR) para identificar a los Comercios Amigos desde sus
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frentes y mostrador/cajas, ademas de marcar la ubicacion de cada uno en el mapa de la app NX 'y
de la web de Naranja (entrega de material publicitario 1 vez al afio en 2022 y 2024).
Una vez definidas todas las campanas, se realiza un cronograma de los planes de marketing
referente a estos canales, la tienda virtual y los comercios amigos (1 mes). La difusion de las
promociones y campafias de la tienda virtual, se realizan por los medios de comunicacion
habituales de Naranja (cada vez que sea pertinente: se considera para el calculo como la publicidad
de 1 producto, la tienda virtual, durante 182 dias no corridos pero que equivalen a 6 meses, 2 en
2023, 2 en 2024 y 2 en 2025).

Medicion y control de desempefio (objetivo especifico 1): por medio del indicador
Rentabilidad del canal, en forma trimestral (ver especificaciones del indicador en Anexo 5 —

Cuadro 3). De ser necesario, se realiza una revision del plan a fin de ajustar y corregir desviaciones.

Plan de accion 2

2- Aumentar 50% la fidelidad de clientes en el periodo comprendido entre julio de 2022
y diciembre de 2025.

3- Incrementar la participacion en el mercado 5% incorporando nuevos clientes por medio
de promociones en el plazo que va de julio de 2022 a diciembre de 2025.

Acciones especificas: (ver despliegue de la tactica 2 en Anexo 8 - Plan de accion 2)

Se realiza un ciclo de reuniones para conformar un equipo de inteligencia comercial (1
mes), a fin de desarrollar un producto minimo viable (MVP) de promocion para atraer a potenciales
clientes de generacion Z (nativos digitales menores de 30 afios), y para crear un programa de
fidelizacién de los clientes (2 meses). La difusién del MVP se ha de realizar por las redes sociales
utilizadas por este grupo etario (36 meses). Para el programa de fidelizacion, primero se procedera
a realizar una segmentacion por medio de las herramientas de procesamiento de datos (machine
learning — big data) para agrupar a los clientes mas rentables de la compafiia, utilizando como
criterio el monto de compra mensual (1 mes). Una vez conformado el segmento de clientes a
fidelizar, se procede a desarrollar una oferta personalizada acorde al score del cliente, que va desde
descuentos especiales, acceso a vouchers de productos del ecosistema a precio promocional, hasta
ampliaciones escalonadas del limite crediticio, a fin de ganar su lealtad e incrementar su consumo

(2 meses). La evolucion del score del cliente se actualizard mensualmente y comunicara en
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simultaneo con la oferta personalizada a la que puede acceder, por medio de la app NX y web de
Naranja (36 meses), lo que incentivara el incremento en las compras por este canal.

Medicién y control de desempefio: para el objetivo especifico 2, por medio de los
indicadores Tasa de incremento de ventas del segmento e Indice de satisfaccion del cliente, en
forma semestral (ver especificaciones del indicador en Anexo 5 — Cuadro 4). Y para el objetivo
especifico 3, por medio de los indicadores Tasa de retencion de clientes y Tasa de crecimiento de
clientes, en forma anual (ver especificaciones de los indicadores en Anexo 5 - Cuadro 5). De ser

necesario, se realiza una revision del plan a fin de ajustar y corregir desviaciones.

Plan de accion 3

4- Incrementar la eficiencia en la comunicacién interna 25% en un lapso de 42 meses a
partir de julio de 2022, por medio de la implementacion de una red social empresarial
y mural corporativo.

Acciones especificas: (ver despliegue de la tactica 3 en Anexo 8 - Plan de accion 3)

Se realiza un ciclo de reuniones a fin de determinar los lineamientos y viabilidad técnica —
legal de un plan para promover la interaccion y participacion de los colaboradores, el compromiso
e involucramiento con las metas y cultura de la organizacién e incrementar la eficiencia en la
comunicacion interna, ademas de trabajar el bienestar y la motivacién a fin de retener a los talentos
(1 mes). Para ello, se conformard un equipo interdisciplinario (1 mes) para determinar los
requisitos necesarios para poder desarrollar el modelo de comunicacidn interactiva e intuitiva en
formato app para acceder/visualizar desde Smart TV (mural corporativo), tablets y teléfonos
celulares de todo el personal, y ademas en formato web para acceder desde las computadoras
dentro de la empresa y sucursales (1 mes). EI modelo va a permitir seleccionar el alcance de la
comunicacion y modalidad, la instancia formal e informal, consultas e intercambios, seguimiento
de tramites, nacimientos y cumpleafios de la semana en cada sucursal, fechas festivas, los nuevos
ingresos, ascensos, promociones y reclutamiento interno, galardones y reconocimientos, consejos
y prevencion de riesgos, tips de ahorro de recursos, orden y salud, actividades recreativas,
informacion diaria, y mucho mas. Una vez terminada la configuracion basica del modelo (2
meses), se procede con la prueba piloto y control de desempefio del mismo (1 mes). Luego, se
continGia con el empadronamiento voluntario de los dispositivos moviles de todo el personal (1

mes), para finalmente implementar en toda la organizacion (36 meses). Como se trata de un
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programa con continuo flujo de informacién, requiere de seguimiento, actualizacion, control y
ajustes periodicos mientras esté en funcionamiento.

Medicién y control de desempefio (objetivo especifico 4): por medio del indicador Grado
de satisfaccion del personal, antes de la implementacion del plan y luego semestralmente; y del
indicador Productividad, en forma anual (ver especificaciones de los indicadores en Anexo 5 -

Cuadro 6). De ser necesario, se realiza una revision del plan a fin de ajustar y corregir desviaciones.

Plan de accion 4
5- Profesionalizar al 100% del personal de ventas para conocer mejor 10s nuevos servicios
incorporados y en la calidad de atencion, en el periodo julio 2022 — octubre 2023.

Acciones especificas: (ver despliegue de la tactica 4 en Anexo 8 - Plan de accién 4)

Busqueda, seleccion y contratacion de un capacitador, preferentemente un Lic. en
comercializacion, experto en implementacion de innovaciones y técnicas de venta (1 mes). Para
desarrollar la propuesta de capacitacion, le sucede un ciclo de reuniones del experto con los
responsables de comercializacion, los de recursos humanos y los equipos de inteligencia comercial
afectados al plan (1 mes). Se establece un cronograma de capacitaciones a distancia para todas las
sucursales del pais, de modo que cada colaborador sea afectado por 3 clases de 40 minutos cada
una (1 mes). Se realizan las capacitaciones en nuevas practicas de venta e interaccion con clientes
por medio de canales digitales y mixtos, y en desarrollo de la empatia y escucha activa (12 meses).
En la semana posterior, al finalizar la capacitacion, personal de RRHH de cada sucursal procede a
realizar la evaluacion del impacto de la capacitacion en el personal, asi como la motivacién por las
destrezas adquiridas y satisfaccion de haber sido involucrado en el presente plan, para luego enviar
las evaluaciones a la oficina asignada al capacitador en Casa Central. Luego de procesar y analizar
los resultados obtenidos de las sucursales ya capacitadas, el experto procede a elaborar un informe
que es presentado en forma trimestral. En cada reunién con los responsables del plan, el
capacitador presenta el informe, responde a las consultas y brinda recomendaciones.

Medicion y control de desempefio (objetivo especifico 5): por medio de los indicadores
Desempefio del personal en una capacitacion, medido luego de la capacitacion por medio de una
evaluacion de mdltiple choice, y el Grado de satisfaccion del personal tras una capacitacion,
medido por una encuesta en linea a pocos dias de la capacitacion (ver especificaciones de los

indicadores en el Anexo 5 — Cuadro 7).
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Se expone el tiempo de dedicacion previsto para los diferentes planes de accién a lo largo

del tiempo total determinado de 42 meses, a partir de julio de 2022 a diciembre de 2025.

Tabla 1. Diagrama de Gantt

Perspectiva

Acciones especificas

2025

Financiera

Reunién de Directorio (lineamientos del plan) y viabilidad legal

Conformacién de un equipo

Nuevos convenios comerciales

Elaboracion campafias para Comercios Amigos (CA)

Cronograma de planes de marketing

Presentacion de propuestas a CA

Firma de convenios

Entrega de material publicitario a CA

Cronograma de campafias y promociones de Marketing

Difusion de campafias y promociones

Implementacién de campafias con CA

Control intermedio, revisién/ajustes del plan

Control final del plan y elaboracion de informe

Clientes

Reunidn de Directorio (lineamientos del plan) y viabilidad legal

Conformacion de un equipo

Desarrollo del MVP y prueba piloto

Creacion del programa de fidelizacion

Segmentacion de clientes a fidelizar

Desarrollo de ofertas personalizadas segun score y prueba piloto

Comunicacién dindmica de oferta/score por App y web

Difusidn del MVP

Control intermedio, revisién/ajustes del plan

Control final del plan y elaboracién de informe

Procesos internos

Reunidn de Directorio (lineamientos del plan) y viabilidad legal

Conformacién de un equipo

Determinacion de los requisitos del modelo a desarrollar

Desarrollo de modelo para comunicacion interna (app y web)

Prueba piloto de configuracién basica del modelo y control

Empadronamiento teléfonos del personal

Implementacion

Seguimiento, mantenimiento, control periddico, ajustes

Control final del plan y elaboracidn de informe

Aprendizaje y crecimiento

Reunién de Directorio (lineamientos del plan) y viabilidad legal

Busqueda, seleccidn y contratacion de un capacitador

Reuniones para desarrollar la propuesta de capacitacion

Cronograma capacitaciones a distancia para todas las sucursales

Capacitaciones del personal de ventas

Evaluacion de la capacitacion

Encuesta de satisfaccion

Procesamiento de resultados, andlisis y elaboracién de informe

Presentacion informe de resultados y recomendaciones

Mapa estratégico

Fuente: elaboracion propia

Se visualiza la relacién de causa — efecto entre los objetivos especificos que se despliegan

en cada una de las perspectivas abordadas por el modelo.



Tabla 2.

Mapa estratégico.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

AUMENTO DE LAS
VENTAS

INCREMENTO DE LA

RENTABILIDAD

REDUCCION DE

COSTOS

1 —
~
PERSPECTIVA DEL FIDELIZACION DE SATISFACION DE OBTENCION DE
CLIENTE CLIENTES. CLIENTES NUEVOS CLIENTES
S
1 28, —
~
EFICIENCIA EN . AUMENTO DE LA
"‘Rs"‘ﬂl::';'“m‘ilz:“““os PROCESOS DE [m:;u;milo“ PRODUCTIVIDAD
COMERCIALIZACION
S
i
\
INCREMENTO DE LA
PERSPECTIVA DE APRENDIZAIE AUMENTO DE LA PROFESIONALIZACION MOTIVACION,
¥ CRECIMIENTO DESTREZA DEL DEL PERSONAL COMPROMISO Y
PERSONAL PARTICIPACION
J

Tabla 3. Cuadro de Mando Integral

Fuente: elaboracion propia.
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Frecuencia de

Pardmetros de referencia

Perpectiva Objetivo Indicador Ecuacién del indicador L, Resultado
medicién AMARILLO
- o - . . . entre el
Incrementar la rentabilidad de la empresa 15% por | Rentabilidad de (Ganancia neta/Patrimonio , menos del
. . L Semestral mas del 15%| 10%vy el
medio de una estrategia de crecimiento en ventas laempresa Neto)x100 15% 10%
gestionada a través de laimplementacién de un . & I
cuadro de mando integral en un periodo de 42 [(Ganancia - mas del entre e menos del
" . . - ROI » L, Semestral 100% vy el
Financiera meses a partir de julio de 2022. Inversién)/Inversion]x100 150% 1509 100%
b
Incrementar los ingresos por venta 25% para fines . entre el
) L i . - Ingresos por ventas del ) mas del menos del
del 2025 dandole mayor visibilidad a la tienda virtual| Rentabilidad Trimestral 10% vy el
X ) X R canal/Costos totales 20% 10%
y estableciendo alianzas con comercios amigos. 20%
[(Ventas del segmento en
Tasade .
. periodo P1- Ventas del
incremento de segmento en periodo P0) / Semestral mas del 6% entre el 2% | menos del
Aumentar 50% la fidelidad de clientes en el periodo ventas del g p B yel 6% 2%
. - . Ventas del segmento en
comprendido entre julio de 2022y diciembre de segmento X
2025 periodo PO]x100
) Indice de (cantidad de clientes mis del entre el menos del
satisfaccion del |[satisfechos/cantidad de clientes Semestral 70% 50%y el 50%
Clientes cliente encuestados)x100 § 70% 5
[(N° clientes al final del periodo
Tasa de retencion |N° clientes nuevos del periodo)/ entre el menos del
Incrementar la participacion en el mercado en 5% R . X _p_ Anual masdel 20 | 10%yel
. K . de clientes N° clientes al principio del 10%
incorporando nuevos clientes por medio de X 19%
. - periodo]x100
promociones en el plazo que va de julio de 2022 a -
. Tasade [(N° clientes nuevos en el .
diciembre de 2025. o A . . maés del |entre el 5% | menos del
crecimiento de periodo P1/ N° clientes en el Anual 10% ol 10% 5%
clientes periodo P0)]x100 ° v ° °
Grado de (N2 de personal que ) entre el
S — . .. . . .. mas del menos del
Incrementar la eficiencia en la comunicacién interna | satisfaccion del | manisfestaron satisfaccion/Ne Semestral 00% 60%y el 609
Procesos |25% en un lapso de 42 meses a partir de julio de personal de personal encuestado)x100 : 90% :
internos {2022, por medio de laimplementacién de una red e el
entree
social empresarial y mural corporativo. Utilidades/Gastos relativos al menos del
P v P Productividad / Anual masdel 20 | 10%y el
personal 10%
19%
Profesionalizar al 100% del personal de ventas para . (N2 de personal que aprobaron
o . o Desempefio del s . entre el
Aprendizaje y[conocer mejor los nuevos servicios incorporados y la capacitacién/N@ total de mas del menos del
. . - . . personal en una Semestral 60% vy el
crecimiento |en la calidad de atencidn, en el periodo julio 2022 — e s personal que tomaron la 90% 60%
. capacitacion o, 90%
abril 2023. capacitacion)x100
Profesionalizar al 100% del personal de ventas para
- . ’ P - P Grado de (N2 de personal que Tras la ) entre el
Aprendizaje y[conocer mejor los nuevos servicios incorporados y . L, . . L L, mas del menos del
o . -, R o satisfaccion del | manisfestaron satisfaccion/N2 | capacitaciony 60% vy el
crecimiento |en la calidad de atencidn, en el periodo julio 2022 — 90% 60%
personal. de personal encuestado)x100 | luego semestral 90%

abril 2023.

Fuente: elaboracion propia
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Presupuesto total

En el Anexo 11 se visualizan los presupuestos de cada uno de los planes de accion.

Tabla 4. Presupuesto total
Presupuestos 2022 2023 2024 2025

plan de accién 1 $11.721.000,00 | $ 59.170,13|$ 27.814.013,94 | $ 131.187,34
plan de accion 2 S 403.900,00 |$ 7.583.982,00|S 11.292.549,20 | S  15.415.444,99
plan de accién 3 S 627.000,00 [$ 2.968.530,00|S 4.420.141,17 [$  6.581.590,20
plan de accién 4 S 803.556,00 |$ 7.928.970,66
Total $13.555.456,00 | $ 18.540.652,79 | S 43.526.704,31 (S 22.128.222,54

Fuente: elaboracidn propia

Flujo de fondos, VAN, TIR, ROI

Tabla 5. Flujo de fondos

0 1 2 3

CONCEPTOS 2022 2023 2024 2025
INGRESOS
Ingresos por Plan de accion 1 $ 11.820.193,44 | $  35.200.536,06 [ $  52.413.598,19
Ingresos por Plan de accion 2 S 2.364.038,69 | $ 10.560.160,82 | $ 15.724.079,46
Ingresos por plan de accion 3 S 2.364.038,69 | $ 7.040.107,21 | $ 10.482.719,64
Ingresos por plan de accion 4 S 4.728.077,38 | $  10.560.160,82 | $ 26.206.799,10
Total ingresos $ 2127634819 $ 63.360.96490 $ 104.827.196,38
EGRESOS
Gastos operativos -S 855.019,29 |-$ 1.273.123,73 |-$ 1.895.681,23
Egresos por plan de accion 1 -$ 59.170,13 |-  27.814.013,94 |-$ 131.187,34
Egresos por plan de accion 2 -S 7.583.982,00 |-$  11.292.549,20 |-S  15.415.444,99
Egresos por plan de accion 3 -S 2.968.530,00 |-$ 4.420.141,17 |-  6.581.590,20
Egresos por plan de accion 4 -$ 7.928.970,66 | $ - $ -
Depreciaciones S - S - S -
Total egresos -$  19.395.672,09 -$ 44.799.82804 -$ 24.023.903,77

I I
Utilidad bruta $ 1.880.676,10 $ 18.561.136,87 $ 80.803.292,61
IMP GANANCIAS S 658.236,64 | S 6.496.397,90 | $ 28.281.152,41
Utilidad neta $ 1.222.43947 [ $  12.064.738,96 | S  52.522.140,20
Depreciaciones S - S - S -
Capital de trabajo -$ 1.545.054,40
Recupero capital S 1.545.054,40
Valor de desecho 0
Inversiones -S 13.555.456,00
TOTAL ANO ESTATICO -$ 15.100.510,40 | $ 1.222.439,47 | $ 12.064.738,96 | $ 54.067.194,60
Tasa K (de referencia)”: 0,53 Fuente: Tasa minima para plazos fijos 24/06/2022 del BCRA.

Beneficios $ 189.464.509,47
VAN $3.887.762,92 Costos $ -103.319.914,29
TIR 73% ROI 83%

Fuente: elaboracion propia

Luego de observar los resultados obtenidos, se concluye: con un ROI de 83%, significa que
por cada $1.000 que se inviertan en la propuesta, se generarian para la empresa $830. Respecto a
los indicadores VAN y TIR, ambos son positivos y mayores a 0, incluso el TIR es mayor a la tasa
de referencia utilizada de 53%, por lo que es viable para la empresa llevar a cabo la inversion de
la propuesta presentada en este reporte de caso.

Se presenta el calculo del capital de trabajo en el Anexo 12.
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Conclusiones

En la actualidad, Naranja es una de las empresas con mayor popularidad y reconocimiento
en el pais; a nivel nacional, su Tarjeta Naranja ocupa el tercer lugar y es la segunda mejor empresa
para trabajar. Todo esto lo ha conseguido gracias a su estrategia y la cultura misma de la
organizacion, enfocada en poner en el centro a las personas. Por otro lado, la industria financiera
a la pertenece se encuentra en constante crecimiento, y dado el contexto actual del pais, representa
una gran oportunidad para ampliar la cartera de clientes y aumentar asi sus ganancias.

Por medio de la propuesta de este reporte de caso, se busca fortalecer esa direccion
estratégica, focalizada en la experiencia del cliente, adaptando a la organizacion a las actuales
exigencias del mercado y coyuntura, a fin de lograr una ventaja competitiva. La eficiencia en la
comunicacion interna y la capacitacion al personal de ventas se traducen en un refuerzo a los
principios mismos de la organizacion, canalizando en la mejora en la atencién, elevando el valor
de la marca, aumentando la incorporacion y fidelizacion de clientes y por tanto, en una reduccion
de costos y aumento en los ingresos. A su vez, por medio de publicidades dirigidas a la generacion
Z, se aspira ampliar y renovar la cartera de clientes; también se incorpor6 una mejora en el servicio
digital a fin de incentivar las compras de los clientes actuales y mejorar su lealtad. Se trabajé en
fortalecer las alianzas con los comercios amigos y la tienda virtual, lo que también conduciria a
incrementar las ventas por estos canales alternativos, cuyo otro beneficio es la mayor visibilidad y
posicionamiento de la marca.

Por tanto, a fin de poder comunicar de forma eficiente la estrategia a toda la organizacion
y alinear los esfuerzos para cumplir con los objetivos planteados, se propone implementar un CMI
porque es una herramienta de gestion cuya filosofia radica en la mejora continua, fomenta la
participacion y facilita la toma de decisiones porque permite controlar el avance de la actividad,

identificar las causas que generan las desviaciones y tomar medidas correctivas a tiempo.

Recomendaciones

La bondad del CMI radica en su alcance general y en que, a partir de dos sencillos graficos,
se visibiliza toda la estrategia definida en el plan estratégico y los principales indicadores que se

utilizaran para su seguimiento. Sin embargo, excede al alcance del presente reporte la capacitacion
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necesaria de todo el personal para el uso Optimo de la herramienta y su participacion en la
generacion de indicadores de desempefio aplicables al area y procesos en los que trabajan.

Las inversiones actuales de Naranja, sumados a su know how y toda la infraestructura con
la que cuenta, sobre todo los canales digitales y reconocimiento de la marca, le permiten
aprovechar la posibilidad de formar nuevas alianzas y obtener un fee por los servicios. Una
tendencia que va en aumento es el boom de lo saludable y estético, cuyos productos y servicios
son codiciados por la mayoria, pero a su vez costosos como para adquirirlos en un pago unico, lo
que disminuye la frecuencia de su uso/recurrencia. A lo largo y ancho del pais, hay un crecimiento
vertiginoso de cadenas de salones de estética corporal, peluquerias, centros de estética dental,
tiendas de tatuajes y piercings, dietéticas, gimnasios, spa y hasta ciertas prestaciones médicas que
exceden el PMO. Naranja podria firmar convenios con estas cadenas, franquicias y tiendas
especializadas a fin de brindar la posibilidad a sus clientes de pagar ciertos servicios “costosos” en
cuotas; por ejemplo, ortodoncias y ortopedia dental, implantes, blanqueamiento dental, cirugias
estéticas, tratamientos capilares de mediay larga duracion, depilacion definitiva, suscripcién anual

a gimnasios, etc.
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Anexo 1: Cuadro de expectativas de inflacion anual — IPC

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual = IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)

Periodo Referencia Dif. con REM Promedio Dif. con REM
anterior* (REM may-22) anterior*
) 72,8

2022
Prax. 12 meses
2023
Prax. 24 meses
2024

var. % i.a.; dic-22
var. % i.a.

var. % i.a.; dic-23
var. % i.a.

var. % i.a,; dic-24

Mediana
{REM may-22)

60,1
60,0
552
478

+75 (3 +71  (13)
+40  (3) 63,4 +53  (3)
+95 (3 59,0 +67  (11)
+52  (9) 55,3 +51  (3)
+4,1 () 489 +43  (5)

*Comparacion en relacién al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo. El
ndmero entre paréntesis indica por cuantos relevamientos consecutivos se mantiene la misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (may-22)

Anexo 2: Precio de kit publicitario basico

Kit Oficial Para Cédigo Qr De @
Mercado Pago

% % % &1 1128 opinionas

3° en Lectores de Tarjetas

$ 49 74% oFF
en 6x $ 87 sin interés

Ver los medios de pago

b Llega gratis entre el viernes y el martes
7 de junio & FULL

Ver mas formas de entrega

ffl Retira gratis entre el jueves y el martes 7
de junio en correo y otros puntos

Ver en el mapa

Cantidad: 1 unidad (561 disponibies

Fuente:https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-847892878-kit-oficial-para-codigo-gr-

de-mercado-pago-_JM#backend=item_decorator&backend_type=function&client=bookmarks-

polycard



Anexo 3: Estado de Resultado 2021 de Naranja y gastos de publicidad

Estado de Resultados
Por los ejercicios finalizados el 31 de diciembre de 2021 y 2020
Cifras expresadas en moneda homogénea en miles de pesos

31.12.2021 | 31122020
MNotas En miles de pesos

Ingresos por senicios g 33.360.452 31.257.870
Egresos directos por senvicios T (TA4TT7.450) {7.603.961)
Ingresos netos por servicios 25.883 002 23654000
Ingreses por financiacion B 52 682185 33932844
Egresos por financiacion 8 (13.650.411) {7.668.937)
Ingresos netos por financiacion WO0X2TTS 26263657
Resultado neto por inversiones transitorias 10 336.488 36T4.004
Total de ingresos operativos 63242 265 33.591.670
Cargos por incobrabilidad 11 (7.832.004) (7.851.042)
Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad 57309 381 45.940.623
Gastos de personal 12 (11.526.109) (11.601.632)
Impuestos y tasas 13 (10252 580) {7.920.550)
Gastos de publicidad 14 (850.435) (217.484)
Depreciacion de activos fjos y amortizacidn de activos intangibles 15 {3.145.583) {2.720.338)
Citrors egresos operativos 16 {5.344 038) {6.975.358)
Total egresos operativos (31119675} (301649200
Resultado neto antes de inversiones en asociadas y otras sociedades 26.189 686 15.775.708
Resultado de inversiones en asociadas y ofras sociedades 17 {52.628) {20_B3B)
Resultado por exposicion al cambio del poder adquisitve de la moneda (11.062.454) {7.775.588)
Resultado antes del impuesto a las ganancias 14.174.594 T.960.284
Impuesto a las ganancias 18 {5.054.028) {2.955.087)
Resultado neto del ejercicio 9.120.5658 3.005.197
Resultado por accidn

Utilidad basica y diuida por accion 3.230 1772

Las notas que se acompanan forman parte de los presentes estados financieros.

Tarjeta Naranja S.A.
NUmero de Inscripcion en el Registro Publico de Comercio: N° 1363 F° 5857 T° 24/95
Notas a los Estados Financieros (Cont.)

Por los ejercicios finalizados el 31 de diciembre de 2021 y 2020
Cifras expresadas en moneda homogénea en miles de pesos

NOTA 14— GASTOS DE PUBLICIDAD

31.12.2021 31.12.2020
En miles de pesos
Publicidad nacional (786.813) (811.480)
Publicidad en comercios (6.864) (22.413)
Publicidad regional (56.758) (83.601)

Total (850.435) (917.494)
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£
T4

HONORARIOS MINIMOS ETICOS LICENCIADOS EN COMERCIALIZACION

SEGUN RESOLUCION N° 27 /2021

COD. MODULOS TAREA HON’\['&';(/[A(F; 'SOS
A CONSULTAS VERBAL Empresa Local $2.280,00
ESCRITA Empresa Regional $4.550,00
Empresa Nacional $9.100,00
Empresa Local $11.050,00
Empresa Regional $22.100,00
Empresa Nacional $33.800,00
B TRABAJO TECNICO HORA DE TRABAJO $2.950,00
c CAPACITACION In Company $5.850,00
Capacitacién General Honorarios FACPCE
D DIAGNOSTICO, INVESTIGACION Y DESARROLLO Diagnostico Empresarial Comercial Empresa Local $ 23.400,00
Empresa Regional $ 46.800,00
Empresa Nacional $70.200,00
l"“stigeﬁ‘:e"s‘;;o“::;cra:r‘:cﬁezscta()valms Empresa Local $ 780,00
Empresa Regional $1.040,00
Empresa Nacional $1.300,00
“"es“’fg‘::s‘;;o“:;;cra:gclj:z;)valo'es Empresa Local $1.430,00
Empresa Regional $1.760,00
Empresa Nacional $2.080,00
Desarrollo de Marca Empresa Local $45.500,00
Empresa Regional $88.400,00
Empresa Nacional $130.000,00
E MEDIOS DIGITALES Gestién de Medios 109 de la Inversion
Total
Gestion de Contenidos A convenir
Placa Digital (Valores por pieza) Empresa Local $2.930,00
Empresa Regional $4.420,00
Empresa Nacional $5.850,00
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Anexo 5: Indicadores de gestion

De la perspectiva financiera

Cuadro 1

Perspectiva del CMI

Financiera

Ojetivo general

Incrementar la rentabilidad de la empresa 15% por medio de una estrategia de
crecimiento en ventas gestionada a través de laimplementacién de un cuadro de mando
integral en un periodo de 42 meses a partir de julio de 2022.

Indicador Rentabilidad de la empresa 6 Rentabilidad financiera, ROE
Relaciona el beneficio econdmico con los recursos propios invertidos para obtener ese
Descripcion lucro. Dicho de otro modo, mide la capacidad de los recursos propios para generar

beneficios.

Ecuacion del indicador

(Ganancia neta/Patrimonio Neto)x100

Periodo de control

Semestral

Cuadro 2

Fuente: elaboracion propia

Perspectiva del CMI

Financiera

Ojetivo general

Incrementar la rentabilidad de la empresa 15% por medio de una estrategia de
crecimiento en ventas gestionada a través de laimplementacién de un cuadro de mando
integral en un periodo de 42 meses a partir de julio de 2022.

Indicador

Rendimiento o Retorno sobre la inversion, ROI

Descripcion

Mide cuanto la empresa gand a través de sus inversiones para una accion determinada.

Ecuacion del indicador

[(Ganancia -Inversién)/Inversion]x100

Periodo de control

Semestral

Cuadro 3

Fuente: elaboracion propia

Perspectiva del CMI

Financiera

Ojetivo especifico 1

Incrementar los ingresos por venta 25% para fines del 2025 dandole mayor visibilidad a la
tienda virtual y estableciendo alianzas con comercios amigos.

Indicador

Rentabilidad del canal

Descripcion

Es una métrica financiera que relaciona los beneficios econdmicos obtenidos por un
determinado canal de ventas con los costos implicados para obtener dicho lucro.

Ecuacion del indicador

Ingresos por ventas del canal/Costos totales

Periodo de control Trimestral
Fuente: elaboracion propia
De la perspectiva del cliente
Cuadro 4
Perspectiva del CMI Clientes

Ojetivo especifico 2

Aumentar 50% la fidelidad de clientes en el periodo comprendido entre julio de 2022y
diciembre de 2025.

Indicador

Tasa de incremento de ventas del segmento

Descripcion

Mide la tasa a la que la empresa puede aumentar los ingresos por ventas de un segmento
determinado del mercado durante un periodo fijo, o respecto a un periodo anterior.

Ecuacion del indicador

[(Ventas del segmento en periodo P1 - Ventas del segmento en periodo PO) / Ventas del
segmento en periodo PO]x100

Periodo de control

Semestral

Indicador

Indice de satisfaccion del cliente

Descripcion

Mide la cantidad de clientes satisfechos tras una encuesta.

Ecuacion del indicador

(cantidad de clientes satisfechos/cantidad de clientes encuestados)x100

Periodo de control

Semestral

Fuente: elaboracion propia
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Perspectiva del CMI

Clientes

Ojetivo especifico 3

Incrementar la participacion en el mercado en 5% incorporando nuevos clientes por
medio de promociones en el plazo que va de julio de 2022 a diciembre de 2025.

Indicador

Tasa de retencion de clientes

Descripcion

Mide la capacidad de la empresa para satisfacer a los clientes existentes en un periodo
determinado.

Ecuacion del indicador

[(N° clientes al final del periodo -N° clientes nuevos del periodo)/ N° clientes al principio
del periodo]x100

Periodo de control

Anual

Indicador

Tasa de crecimiento de clientes

Descripcion

Mide el crecimiento en la cantidad de clientes respecto al periodo anterior.

Ecuacion del indicador

[(N° clientes nuevos en el periodo P1/ N° clientes en el periodo P0)]x100

Periodo de control

Anual

Fuente: elaboracion propia

De la perspectiva de procesos internos.

Cuadro 6

Perspectiva del CMI

Procesos Internos

Ojetivo especifico 4

Incrementar la eficiencia en la comunicacion interna 25% en un lapso de 42 meses a partir
de julio de 2022, por medio de laimplementacién de una red social empresarial y mural
corporativo.

Indicador Grado de satisfaccion del personal
Mide la cantidad de empleados satisfechos tras una encuesta. Es una métrica de clima
Descripcion laboral para evaluar el impacto y/o adaptacion a los cambios realizados y la alineacion de

los objetivos de la empresa con los de los empleados.

Ecuacidn del indicador

(N2 de personal que manisfestaron satisfaccion/N2 de personal encuestado)x100

Periodo de control

Antes de laimplementacion del plan y luego semestralmente

Indicador Productividad
Es un indicador de eficiencia y desempefio que evalua el grado de aprovechamiento o
L, capacidad de todos los factores aplicados a un determinado cometido. Relacionaala
Descripcién

produccion obtenida (bienes, servicios, utilidades) con los recursos utilizados para su
obtencion.

Ecuacion del indicador

Utilidades/Gastos relativos al personal

Periodo de control

Anual

Fuente: elaboracion propia

De la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Cuadro 7

Perspectiva del CMI

Aprendizaje y crecimiento

Ojetivo especifico 5

Profesionalizar al 100% del personal de ventas para conocer mejor los nuevos servicios
incorporados y en la calidad de atencidn, en el periodo julio 2022 —abril 2023.

Indicador

Desempefio del personal en una capacitacién

Descripcion

Mide el desempefio general de los empleados tras una capacitacion.

Ecuacién del indicador

(N2 de personal que aprobaron la capacitacion/N2 total de personal que tomaron la
capacitacién)x100

Periodo de control

Luego de la capacitacion

Indicador

Grado de satisfaccion del personal tras una capacitacion

Descripcion

Mide la alineacion de los objetivos de la empresa con los de los empleados tras una
capacitacién, por medio de una encuesta.

Ecuacién del indicador

(N2 de personal que manisfestaron satisfaccion/N2 de personal encuestado)x100

Periodo de control

Luego de la capacitacién

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 6: Costo publicidad en redes sociales

¢Cuanto cuesta la publicidad en Instagram?

Es la pregunta del millén y la respuesta es: depende. Al momento, no hay una respuesta Unica,
vos decidis el presupuesto y cuanto invertir. Esto puede ir desde $50 hasta $5.000 diarios. El

costo de publicidad en Instagram varia dependiendo de la inversion que puedas hacer.

La cantidad de dinero destinada, va a cambiar los resultados de la publicidad en Instagram. Por
ejemplo, va a permitirte alcanzar un pUblico mayor. De todas formas, incluso sin dedicar
cantidades tan significativas, podés obtener buenos resultados realizando una buena

segmentacion del publico.

Para pensar en un estimado, Hootsuite realizé un estudio evaluando mas de $300 MDD en

Instagram Ads y detectd que el precio promedio por clic esta entre los $0.70 a $0.80 centavos

de dolar.

Fuente:https://www.tiendanube.com/blog/publicidad-en-
instagram/#:~:text=Est0%20puede%20ir%20desde%20%2450,de%201a%20publicidad%20en%20Instagram.

Anexo 7: Cotizacion del délar BNA

Cotizacion Cotizacion

Billetes Divisas

2/6/2022 Compra  Venta
Dolar USA 119.5000 1255000
Euro 123.0000 130,0000
Real * 2270,0000 2670,0000

Ver histarico

Hora Actualizacian: 15:09
{*) cotizacion cada 100 unidades.

Fuente: https://www.bna.com.ar/



Anexo 8: Etapa tactica — Despliegue planes de accion

Plan de accion 1

46

o o Tiempo Recursos humanos Recursos fisicos Recursos Fuent
escripcion — . uente
Inicio Fin Area Responsable Propios Terceros | Econdmicos
Reunién de Directorio para . " .
L . p . X . . Presidente, Director Sala de reuniones,
definir lineamientos del nuevo jul-22 | jul-22 Directorio .
| General, otros Directores computadora, proyector
plan
- . ; . Computadora, teléfono
Consulta viabilidad legal del plan| jul-22 | jul-22 Gerencia Legales Gerente Legal P Int ’ " !
nterne
Conformacion de un equipo de Comercial. sistemas Sala de reuniones,
inteligencia comercial y jul-22 | jul-22 operacior;es RRHH’ Gerente de operaciones Computadora, teléfonos ,
desarrollo ! Internet
Bisqueda y seleccion de Computadora, teléfono,
Comercios Amigos para ago-22 | dic-22 Comercial Gerente Comercial Intern’et ’
establecer convenios
Elaboracidn de campafias para ago-22 | sep-22 | Comercial, Sistemas Gerente Comercial y Computadora, servidores,
Comercios Amigos ! Sistemas internet
Realizacion de un cronograma de oct-22 | oct-22 | comercial. sistemas Gerente comercial y Computadora, servidores,
los planes de marketing ! sistemas internet, impresora Libreria
Presentacion de la propuesta a . " " Computadora, teléfono
N p' P oct-22 | dic-22 Comercial Gerente Comercial P ! !
Comercios Amigos Internet
) . . . . Computadora, internet,
Firma de convenios oct-22 | dic-22 Comercial, Legal Gerente Comercial y Legal . P ' o
impresora Libreria
Kit
Entrega de kit publicitario basico | dic-22 | dic-24 Comercial Gerente Comercial publicitario si
bésico
Implementacién ene-23 | dic-25 Comercial, Sistemas Gerente Comercial, Computadora, servidores, si
P y Operaciones Sistemas y Operaciones | internet, impresora Libreria
Control intermedio, . X . .
isién/ajustes del pl . f 23 | dic2s Comercial, Sistemas Gerente Comercial, Computadora, servidores,
revision/ajustes del plan, si fuera | mar- ic- R . . . .
: io (tri P N ! B y Operaciones Sistemas y Operaciones teléfonos, internet
necesario (trimestra
Control final del plany . . ) ) Computadora, servidores,
. R dic-25 | dic-25 Comercial Gerente Comercial . . X P
elaboracién de informe internet, impresora Libreria
Fuente: elaboracion propia
Plan de accién 2
b o Tiempo Recursos humanos Recursos fisicos Recursos Fuent
escripcion ” . uente
Inicio Fin Area Responsable Propios Terceros Econémicos
Reunién de Directorio para Presidente, Director Sala de reuniones
definir lineamientos del nuevo jul-22 | jul-22 Directorio . !
| General, otros Directores computadora, proyector
plan
- . . . Computadora, teléfono
Consulta viabilidad legal del plan| jul-22 | jul-22 Gerencia Legales Gerente Legal P ! !
Internet
L. . . . Sala de reuniones,
Conformacion de un equipo de X . Comercial, sistemas, ) )
. . . . jul-22 [ jul-22 . Gerente de operaciones computadora, teléfonos,
inteligencia comercial operaciones, RRHH
Internet
Desarrollo del producto minimo . . . Computadora, servidores
i P ) ago-22 | sep-22 | Comercial, Sistemas Gerente comercial P ! !
viable (MVP) y prueba piloto Internet
Creacion del programa de . . . Computadora, servidores,
D ago-22 | sep-22 | Comercial, Sistemas Gerente comercial
fidelizacion Internet
L. . Computadora, servidores
Segmentacion de clientes a . . . P o o
L oct- oct- omercial, Sistemas erente comercia nternet, machine learning-big
fidelizar t-22 t-22 | C I, Siste G )¢ | Int t, h | b
data
Desarrollo de ofertas Computadora, servidores,
personalizadas segln scorey nov-22 | nov-22 | Comercial, Sistemas Gerente comercial Internet, machine learning-big
prueba piloto data
S Computadora, servidores
Comunicacién dinamica de . . . . P o o
oferta/score por App y web dic-22 [ nov-25 | Comercial, Sistemas Gerente comercial Internet, machine learning-big
data
o . . . . Computadora, servidores,
Difusién del MVP dic-22 | nov-25 | Comercial, Sistemas Gerente comercial P
Internet
Control intermedio, . . .
L . . . Comercial, Sistemas, . Computadora, servidores,
revisién/ajustes del plan, si fuera | jun-23 | dic-25 . Gerente de operaciones , R
. operaciones teléfonos, internet
necesario
Control final del plany . X . . Computadora, servidores,
L. A dic-25 | dic-25 Comercial Gerente comercial . . X B
elaboracién de informe internet, impresora Libreria

Fuente: elaboracion propia




Plan de accién 3
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o Tiempo Recursos humanos Recursos fisicos Recursos
Descripcion — - = - . Fuente
Inicio Fin Area Responsable Propios Terceros Econdémicos
Reunidn de Directorio para
o i P X . . X Presidente, Director Sala de reuniones,
definir lineamientos del nuevo jul-22 | jul-22 Directorio .
| General, otros Directores computadora, proyector
plan
- . . . Computadora, teléfono
Consulta viabilidad legal del plan| jul-22 [ jul-22 Gerencia Legales Gerente Legal P Int ,t ’
nterne
L. . . . Sala dereuniones,
Conformacion de un equipo de . . Comercial, sistemas, X )
jul-22 | jul-22 . Gerente de operaciones computadora, teléfonos,
desarrollo del modelo operaciones, RRHH
Internet
. L - " . Computadora, teléfono,
Determinacion de los requisitos Comercial, sistemas, . X
ago-22 [ ago-22 . Gerente de operaciones | Internet e Intranet, big data -
del modelo a desarrollar operaciones, RRHH K R
machine learning
Computadora, teléfono
Desarrollo de modelo para . . omp ora, i !
R [ sep-22 | oct-22 Sistemas Gerente de sistemas Internet e Intranet, big data -
comunicacion interna (app y web) R R
machine learning
. . L, Computadora, teléfono,
Prueba piloto de configuracion ) ) P X
L, . nov-22 | nov-22 Sistemas Gerente de sistemas Internet e Intranet, big data -
basica del modelo y control R R
machine learning
. . Computadora, teléfono
Empadronamiento teléfonos del . X . . P P !
ersonal dic-22 | dic-22 Sistemas, RRHH Gerente de sistemas Internet e Intranet, big data -
P machine learning
Computadora, teléfono,
Implementacion ene-23 | dic-25 | Toda la compaiiia Gerente de sistemas Internet e Intranet, big data -
machine learning
L L Computadora, teléfono,
Seguimiento, mantenimiento, . . . -
. . ene-23 | dic-25 Sistemas Gerente de sistemas Internet e Intranet, big data -
control periédico, ajustes K R
machine learning
Control final del plany . X Sistemas, . Computadora, servidores,
. . dic-25 | dic-25 . Gerente de operaciones | . . X B
elaboracion de informe Operaciones internet, impresora Libreria
Fuente: elaboracion propia
Plan de accién 4
o Tiempo Recursos humanos Recursos fisicos Recursos
Descripcion — - = - L. Fuente
Inicio Fin Area Responsable Propios Terceros [Econédmicos
Reunidn de Directorio para . . .
o i p . . ) . Presidente, Director Sala de reuniones,
definir lineamientos del nuevo jul-22 | jul-22 Directorio .
| General, otros Directores computadora, proyector
plan
- ) . . Computadora, teléfono
Consulta viabilidad legal del plan| jul-22 | jul-22 Gerencia Legales Gerente Legal P ! !
Internet
Busqueda, seleccion RRHH, comercial Computadora, teléfono
q‘ L ‘y ago-22 | ago-22 ! ! Gerente de RRHH P ! !
contratacion de un capacitador Legal Internet
. . Gerente de RRHH, Sala de reuniones,
Reuniones para desarrollar la RRHH, comercial, ) N
o sep-22 |sep-22 . comercial, sistemas y computadora, Internet,
propuesta de capacitacion sistemas ;
capacitador proyector
Cronograma de capacitaciones a RRHH, comercial
'g N P T ! Gerente de RRHH, Computadora, servidores,
distancia para todas las oct-22 | oct-22 operaciones, . . . . .
A capacitador internet, impresora, libreria
sucursales sistemas
Capacitaciones del personal de . . Salas de capacitacion, .
P P nov-22 | oct-23 comercial Capacitador P X si
ventas computadoras, internet
Salas de capacitaciodn,
Evaluacidn de la capacitacion ene-23 | oct-23 RRHH, comercial Capacitador computadoras, internet,
impresora, libreria
computadoras, servidor,
Encuesta de satisfaccién ene-23 | oct-23 | comercial, sistemas Capacitador Internet, big data - machine
learning
. computadora,servidor,
Procesamiento de resultados, . . X !
P . . ene-23 | oct-23 comercial Capacitador Internet, big data - machine
analisis y elaboracion de informe . ) )
learning, impresora, libreria
P tacion inf d Sala dereuniones,
resentacion informe de ) )
) ene-23 | oct-23 RRHH, comercial Capacitador computadora, Internet,
resultados y recomendaciones
proyector

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 9: Salario desarrollador / programador

Sueldos de Desarrollador de software / Programador en
Argentina 2022

El sueldo medio de Desarrollador de software / Programador en

Argentina es de $ 155.000 mensual. Ver Sueldos de:
El sueldo puede variar de $ 87.000 a $ 400.000. Desarrollador de software /
El % de la muestra indico pertenecer al género femenino mientras que el Programador
100% indico pertenecer al género masculino. Analista Funcional
Esta estadistica de sueldos esta compuesta por 11 sueldos publicados Administrador de Base de Datos
en Encuestas IT durante los dltimos seis meses. Gerente de Sistemas
Consultor Bl

Sueldo de Desarrollador de software / Programador: $

155.000
« Con mucha experiencia: $ 380.000 Sueldo minimo en
« Con experiencia media: $ 155.000 Argen‘[ina 2022

« Con poca experiencia: $ 130.000

Fuente:https://www.encuestasit.com/sueldo-desarrollador-de-software-programador-argentina-1



Anexo 10: Presupuestos planes de accién

Presupuesto plan de accion 1

Espectativas de inflacién anual

49

2022 2023 2024 2025
72,8% 59,0% 48,9% 48,9%
Fuente: ver Anexo 1
Cantidad de comercios amigos: 239000 Fuente: Caso Naranja - CANVAS
Kit publicitario basico: $49,00 Fuente: ver Anexo 2
Ao 2022 2023 2024 2025
Gasto en kit publicitario $11.711.000,00 $27.725.909,61
Afo: 2021
Gastos de publicidad: S 850.435,00 Fuente: ver Anexo 3
Cantidad de productos 9
Para un producto (Tiendavirtual): S 94.492,78
Valor actualizado al 2022 S 163.283,52
Ao 2022 2023 2024 2025
Gasto anual por producto $163.283,52 $ 259.620,80 $386.575,37 $575.610,72
Gasto mesual por producto $13.606,96 $21.635,07 $32.214,61 S 47.967,56
Meses de campaiia 2 2 2
Costo de campafia $0,00 $43.270,13 $64.429,23 $95.935,12
Subtotal | $11.711.000,00| $43.270,13]  $27.790.338,84] $95.935,12)
Gastos de libreria: se estima | $10.000,00] $ 15.900,00| $23.675,10] $35.252,22)
Presupuestoplandeaccion1 | $ 11.721.000,00 | $ 50.170,13 | $ 27.814.013,94 [ $  131.187,34 |

Ingresos por ventas:

Se estima que esta propuesta canalizard en un incremento en las ventas de 25% para fines del 2025, del
siguiente modo: 5% en 2023, 10% en 2024y 10% en 2025.

Fuente: elaboracion propia



Presupuesto plan de accién 2

Espectativas de inflacién anual

2022 2023 2024 2025
72,8% 59,0% 48,9% 48,9%
Fuente: ver Anexo 1
Costo del clic: 0,7 dolares
Fuente: ver Anexo 6
Cotizacion: 126 $/ddlares
Fuente: ver Anexo 7
Costo del clic: S 88,20
Se estiman:
Clicdiarios: 150
Clic mensuales: 4500
Costo clic por mes: S 396.900,00
Aho 2022 2023 2024 2025
Meses 1 12 12 11
Costo S 396.900,00 | $ 4.762.800,00 | S 4.762.800,00 | $ 4.365.900,00

Costo ajustado $ 396.900,00 | $ 7.572.852,00 | $11.275.976,63 | $ 15.390.768,43

Gastos de libreria: se estima

| $7.000,00  $11.130,00| $16.572,57 $ 24.676,56

Presupuesto plan
de accién 2 S 403.900,00 | S 7.583.982,00 | $11.292.549,20 | S 15.415.444,99

Ingresos por ventas:
Se estima que esta propuesta canalizard en un incremento en las ventas de 7% para
fines del 2025, del siguiente modo: 1% en 2023, 3% en 2024y 3% en 2025.

Fuente: elaboracion propia




Presupuesto plan de accion 3

Espectativas de inflacion anual

2022 2023 2024 2025

72,8% 59,0% 48,9% 48,9%

Programador/Desarollador
Costomensual S 155.000,00 Fuente: ver Anexo 9

Aino 2022 2023 2024 2025

Costomensual | $ 155.000,00 [ $ 246.450,00 [ S 366.964,05 | S 546.409,47
Meses 4 12 12 12
Subtotal S 620.000,00 | S 2.957.400,00 | S 4.403.568,60 | S 6.556.913,65

Gastos de libreria: se estima los mismos gastos de libreria que el
plan de accién 2

S 7.000,00 S 11.130,00 S 16.572,57 S  24.676,56

Afio 2022 2023 2024 2025

Presupuesto

L. S 627.000,00 | S 2.968.530,00|S 4.420.141,17 | S 6.581.590,20
plan de acciéon 3

Ingresos por ventas:

Se estima que esta propuesta canalizara en un incremento en las ventas de 5% para
fines del 2025, del siguiente modo: 1% en 2023, 2% en 2024y 2% en 2025.

Fuente: elaboracion propia
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Presupuesto Plan de accién 4

Ciclo de reuniones y elaboracion de cronograma 2022
16 hs
5.850,00 Fuente: ver Anexo 4

Se estima
Costo por hs
Costo etapa

S
$

93.600,00

Capacitaciones 2022 - 2023

Duracién de capacitacion

Pordia
Por semana
Por mes

2 hs

2 capacitaciones
10 capacitaciones
40 capacitaciones

Duracién

2022

2023

meses

10

Total hs de
capacitacion

160

800

Costoporhs2022 §$ 5.850,00 Fuente: Ver Anexo 4
Inflacion 2023 59,0% Fuente: Ver Anexo 1
Costoporhs2023 § 9.301,50
Costo 2022 2023

capacitacion S 702.000,00 | § 7.441.200,00
Procesamiento de resultados capacitaciones 2023
Se estima 40 hs
Costo por hs S 9.301,50
Costo etapa S 372.060,00
Presentacion de informe 2023
Se estima 4 hs
Costoporhs2023 §$ 9.301,50
Costo etapa S 37.206,00
Afo 2022 2023
Subtotal S 795.600,00 | S 7.850.466,00

Gastos de libreria: se estima

1,0%

B 7.956,00 | $  78.504,66
Afo 2022 2023
Presupuesto plan de accion1| S 803.556,00 | S 7.928.970,66

Ingresos por ventas:

Se estima que esta propuesta canalizard en un incremento en las ventas de 10% para
fines del 2025, del siguiente modo: 2% en 2023, 3% en 2024 y 5% en 2025.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 11: Presupuesto total
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Presupuestos 2022 2023 2024 2025
plan de accion 1 $11.721.000,00 | $ 59.170,13 | S 27.814.013,94 | $ 131.187,34
plan de accién 2 S 403.900,00 | S 7.583.982,00|S 11.292.549,20 S 15.415.444,99
plan de accion 3 S 627.000,00 S 2.968.530,00|S 4.420.141,17 |S  6.581.590,20
plan de accién 4 S 803.556,00 | S 7.928.970,66

Total $13.555.456,00 | $18.540.652,79 | S 43.526.704,31 |S 22.128.222,54

Fuente: elaboracion propia

Anexo 12: Capital de trabajo por método de déficit acumulado

ANO 202
CONCEPTO 012023
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

INGRESOS $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47 | $1.934.213,47
COSTOS
Egresos $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40 | $ 1.545.054,40
TOTAL MES $-1.545.054 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159 $389.159
TOTAL
ACUMULADO $ -1.545.054 $ -1.155.895 $-766.736 $-377.577 $11.582 $400.741 $ 789.900 $1.179.059 $1.568.218 $1.957.377 $ 2.346.536 $2.735.695

Capital de trabajo = $ 1.545.054

Fuente: elaboracion propia




