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Resumen
La morosidad es un problema central para las empresas de servicios financieros y Tarjeta
Naranja no es la excepcion. A través de la planificacion estratégica, combinada con la
implementacion de nuevas tecnologias, este trabajo propone que la empresa alcance una
reduccion del 10% en el nimero de clientes en situacion de morosidad en un periodo de
36 meses. En primer lugar, se realiza un analisis de la situacion de la empresa en el cual
se identifica al incremento en los atrasos e impagos, resultado de la actual crisis
econdmica, como una amenaza considerable. A continuacion, se arriba a un diagnéstico
organizacional y se proponen unas series de mejoras que incluyen planes de accion para
disminuir los indices de mora, incorporando herramientas tecnologicas de inteligencia
artificial para el analisis de cartera, ofreciendo planes de refinanciamiento e incluso
incorporando y formando a personal en temas especificos vinculados con la gestion de
morosidad. Finalmente, se detalla como se espera lograr la disminucién en los atrasos e
impagos, la reduccion de los costos y el incremento de los ingresos por servicio a través

de esta propuesta, consiguiendo generar una mayor rentabilidad para la empresa.

Palabras Claves: Morosidad; Inteligencia Artificial; Refinanciamiento; Capacitacion.

ABSTRACT
High delinquency rates are a considerable problem for most companies in the financial
services industry and Tarjeta Naranja is no exception. Through strategic planning,
combined with the implementation of technological solutions, this work argues Tarjeta
Naranja can reduce 10% its volume of late payments. Firstly, a situation analysis is
conducted in which growing delinquency, consequence of the current economic crisis, is
identified as a considerable issue. Secondly, a series of proposals are formulated,
consistently with an organizational diagnostic, to reduce delinquency rates. These include
incorporating artificial intelligence solutions for portfolio analysis, offering re-financing
alternatives to customers, and even hiring and training personnel in credit management
topics. Finally, this work exposes in detail how Tarjeta Naranja would be able to reduce
the percentage of late payments, reduce costs and grow service income through

implementing this proposal, leading to a greater return for the company.

Keywords: delinquency rates, artificial intelligence, refinancing, training.
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1 Introduccion.

El presente trabajo tiene por objetivo desarrollar una planificacion estratégica para la
empresa Tarjeta Naranja, con el fin de reducir los indices de morosidad, ya que se
considera que los mismos aumentaran debido a la crisis economia y social que atraviesa
el pais.

Tarjeta Naranja es una empresa financiera que naci6 hace 37 afios. En sus inicios empez6
como un emprendimiento de indumentaria deportiva, con la finalidad de facilitar
condiciones de pago a sus clientes empezaron a ofrecer financiamiento a través de tarjetas
de compras. Desde 1985 pertenece al holding Tarjetas Regionales S.A, que es propiedad
en su totalidad del Grupo Financiero Galicia. En 2019 se transformd, gracias a la
tecnologia, en una plataforma masiva de acceso a bienes y servicios financieros,
denominada Naranja X.

Es la tercera tarjeta mas elegida en Argentina, con mas de 5 millones de clientes, 9
millones de plasticos emitidos, factura $ 5700 millones. Cuenta con 225.000 comercios
adheridos, 170 sucursales y mas de 100.000 dispositivos de toque, que son los
dispositivos para vender y para poder cobrar, no solamente con Naranja X, sino con
cualquier tarjeta (Jachevasky, 2022).

La estrategia de la compaiiia se centra en el proceso la transformacion y evolucion del
modelo de atenciéon y en la experiencia del cliente enfocado en dos ejes: hacer
evolucionar el negocio actual y desarrollar nuevos negocios con base digital.

Uno de los antecedentes de éxito de instituciones financieras por reducir las tasas de
morosidad fue el banco Santander. El Banco desarrollo diferentes herramientas como la
utilizacion del programa “Gestion Anticipada de Riesgos”, haciendo un seguimiento
especifico de las carteras de crédito seglin sus diversos grados de vulnerabilidad, a su vez
definieron distintos escenarios de referencia, determinando un valor a cada parametro de
riesgo de cada escenario. Estos parametros se obtuvieron a través de modelos estadisticos
econométricos con informacion interna. La puesta en marcha de un nuevo sistema de
seguimiento SCAN (Santander Customer Assessment Note), cuyo objetivo es establecer
el nivel de seguimiento, las politicas y acciones especificas para todos los clientes con
tratamiento individualizado, en funcion de su calidad crediticia y sus circunstancias
particulares. Estas nuevas herramientas junto a las medidas de mitigacion del riesgo que
llevaba desarrollando el banco Santander, ayudaron a la compaiia a reducir sus indices

de morosidad



2 Analisis Externo e Interno de la organizacion.

Para realizar el siguiente andlisis de los factores externos e internos del negocio que
pueden influir en su desarrollo, se utilizaran los siguientes métodos y herramientas:

- Analisis Pestel: A través del cual se relevan las condiciones que impactan a la
empresa en el orden Politico, Economico, Social, Tecnoldgico, ecoldgico y legal.
Estas variables pueden incidir de manera directa o indirecta, o en algunos casos
ser irrelevantes. Sin embargo, son necesarias para tener conocimiento del
escenario a enfrentar.

- Andlisis Foda: busca identificar las fortalezas y las debilidades de Tarjeta Naranja.
“El andlisis interno, sumado a un andlisis del entorno exterior de la compaifiia,
brinda a los administradores la informacidn que necesitan para elegir la estrategia
y el modelo de negocio que permitird que su compaifiia conquiste una ventaja
competitiva sostenida.(Administracion estratégica Teoria y casos, 2015, p 82)

- Cinco fuerzas de Porter: Se realiza un andlisis completo de la empresa por medio
de un estudio de la industria, con el fin de saber donde esta colocada una empresa
en referencia a la competencia.

- Cadena de valor: Es una herramienta que permite identificar las ventajas
competitivas de la organizacion, detectando aquellas actividades internas que

generan valor a la empresa.

2.1  Descripcion de la situacion.

En un contexto donde la pandemia por el COVID-19 contribuy6 a deteriorar alin mas la
precaria situacion respecto de la inclusion financiera en América latina que ya poseia
unos niveles extremadamente bajos en comparacion con los paises mas desarrollados, la
tecnologia Fintech ofrece herramientas adecuadas para poder disminuir dicha brecha
digital e integrar con el mundo de los pagos electronicos a quienes por diversas razones
operan por fuera de los sistemas bancarios y financieros tradicionales.

En el caso de estudio se observa como Tarjeta Naranja comenzd un proceso de
transformacion, evolucionando su modelo de negocio hacia una plataforma de acceso a
productos y servicios financieros hasta convertirse en una Fintech (Naranja, 2019). La
estrategia de Tarjeta Naranja es aprovechar la innovacion de la evolucion digital que

permite la tecnologia para la incorporacion de las personas que estan fuera del sistema



financiero tradicional. Mediante nuevos modelos de negocio, a un costo mas competitivo
y con mayor valor agregado.

Para poder anticiparse a los posibles problemas y condiciones del mercado, se realiza un
analisis del ambiente externo mediante herramientas que ofrecen informacion valiosa
para el potencial, posicionamiento y direccion hacia donde queremos que vaya la

empresa.

2.2 Analisis del ambiente externo

Para entender un poco mas en profundidad la realidad en la que se encuentra inmersa

Tarjeta Naranja, se realiza el analisis PESTEL.

2.2.1 Factores Politicos

e Sistema politico existente: republicano, federal y democratico. Gran
centralizacion de poblacion e influencia en la Capital Federal.

e Presidente electo: Alberto Fernandez (desde el 10 de diciembre de 2019); el
presidente es tanto jefe del Estado como jefe de Gobierno.

e Proximas elecciones Presidenciales: octubre de 2023, Legislativas (senado y
diputados).

e Principales partidos politicos:

- Frente para todos: Coalicion que busca crear una union de todos los partidos
de centro-izquierda, peronistas, socialdemocratas, socialistas y progresistas en
general.

- Juntos por el cambio (JxC), antiguamente “Cambiemos”. Coalicion de
partidos de centro-derecha, Radicales, peronismo federal y democracia
cristiana.

- Consenso Federal: Coalicion de centro, peronismo federal y progresismo.

- Frente de izquierda y Los trabajadores (FIT): Extrema izquierda, trotskismo.

- Movimiento Popular Neuquino: Partido politico provincial, centro,
regionalismo, neoperonismo y tercera via.

- Libertad avanza: Partido liberal, encabezado por Javier Milei.

e Accion sindical: En la actualidad existen en argentina 5 centrales sindicales (CGT

dirigida por Héctor Dar, CGR, Bajo conduccion del dirigente camionero Hugo



Moyano, CTA dirigida por el docente Higo Yasky, CTA, Bajo la direccion de
Pablo Micheli y CGT azul y blanca, bajo la conduccién de Luis Barrionuevo.
Todas con gran influencia en el pais (Robles, 2019).
e Accion Empresarial: Representacion a través de Camaras segun el sector de
actividad.
El pasado mes de noviembre de 2021 se realizaron elecciones de medio termino donde el
oficialismo fue derrotado y perdio el control del senado. En la actualidad, la coalicion de
gobierno se encuentra en una grave crisis interna entre el presidente Alberto Fernandez y
su vicepresidente, Cristina Kirchner. La situacion es aun mas grave en un contexto social
y econdémico que demanda soluciones urgentes a la crisis econdomica que golpea
Argentina. Asimismo, también existen tensiones dentro de los partidos que componen la
coalicion de Juntos por el cambio, que posiblemente no se resolveran hasta las primarias
que se celebraran unos meses antes de las elecciones de 2023.
En este contexto, las ultimas encuestan reflejan un triunfo de la oposicion para las
proximas elecciones presidenciales de finales de 2023 (Buttie, 2022).
Esto podria representar un cambio de rumbo en la politica econdmica, dando lugar a una
apertura de la misma, una reduccion del déficit y gasto publico, reduccion de la brecha
cambiaria y una mayor apertura a los mercados de capitales, con la intencidon de volver a
tener financiamiento exterior. Todas estas medidas estarian condicionadas por la el
acuerdo con el FMI de 2018, fue ratificado por el gobierno de Alberto Fernandez que
impone a la Argentina tres condiciones clave en linea con la operatoria de la Deuda del
Estado:
- Déficit Fiscal no se financie con Emisiéon Monetaria
- Tasas de Interés Reales sean positivas, esto es, superiores a la Inflacion.

- Aceleracion del ritmo de Devaluacion del Peso.

2.2.2 Factores Economicos

Argentina tiene una larga historia de inestabilidad politica y econdmica, con grandes
fluctuaciones de crecimiento cada afo. En 2021, el pais tuvo una subida estimada del PIB
de 10,3% Pero todavia sin recuperar los efectos de la pandemia Covid-19 , donde el afio
anterior llevo a la Argentina a un descenso del 11,8%, del PIB (Banco Mundial, 2021).EI
informe mensual del banco central de la republica de Argentina del mes de julio situ6 la

inflacion en el 7,4 % , la mas alta de los ultimos 30 afios. La inflacidon interanual al mes



de julio supera el 71%. Y se prevé que a finales de afo este en torno al 90%.
Recientemente el BCRA anuncio una subida de la tasa de interés situando al 69,5% n.a.
con el objetivo de estimular el ahorro y bajar la inflacion (Banco Central de la Republica
de Argentina [Bcra], 2022).

Lo expuesto se ve reflejado en el sistema financiero, en una inexistencia de lineas de
créditos, y altos niveles de morosidad.

La aceleracion inflacionaria terminard impactando en el nivel de consumo, que junto con
el encarecimiento del crédito impactaran negativamente sobre la tasa de crecimiento que
segun la consultora Latin Focus no superara este afio el 3% del PIB en el 2022. (“Inflation
comes” 2022).

El tipo de cambio oficial se encuentra en torno a los 140 pesos y el dolar blue a $300, la
brecha cambiara es mas del 100% una de las mas altas de los ltimos afios.

En cuanto a las reservas del banco central estas se encuentran en torno a los 1000 millones
de dolares a pesar de contar con la liquidacion histoérica del sector del agro, el banco
central no logra recuperar las reservas que van disminuyendo poco a poco.

La pérdida de reservas y la elevada brecha cambiaria son claras sefiales de que el tipo de
cambio se encuentra en un nivel bajo. La intencion del nuevo ministro de economia es no
realizar una devaluacion que ineludiblemente llevaria consigo una recesion.

Para la agencia de noticias financieras estadounidense Bloomber, el BCRA est4 intentado
desesperadamente evitar una devaluacion del peso. “Con una inflacion que se acerca a
los tres digitos, y segin los economistas, a solo uno o dos errores de politica de

desencadenar una hiperinflacion” (Scott, 2022). (Ver Anexol)

2.2.3 Factores sociales

La sociedad argentina se segmenta en, en un extremo, una clase alta (entre 5% y 10% de
la poblacién), y en el otro, una clase baja paupérrima 8,2% o pobre 37,3%, dejando una
clase media que abarca al 41% de la poblacion (Indec, 2022). La tendencia inflacionista
que sufre Argentina en los ultimos afios se ve reflejada en los altos indices de pobreza
que no paran de crecer. Se estima que para las elecciones de 2023 el indice de pobreza
llegara al 50% de la poblacion. (Ver anexo 2). En forma paralela se mueve el
consumo que, afectado por el efecto inflacionista el dinero pierde valor y la capacidad
adquisitiva se resiente. Segun los datos que fueron difundidos por la consultora Focus

Market, el consumo masivo en los comercios de cercania tuvo en abril la mayor caida



porcentual interanual de los tltimos diez meses, con una retraccion del 8,7% que dejoé un
saldo negativo del 3,1% en el primer cuatrimestre (“Caida del poder adquisitivo”, 2022)
Segun el Indec, la canasta basica del mes de junio 2022 se situdé en $33.727,12, un
incremento del 63,7% respecto al afio anterior (Indec, 2022).

El perfil del usuario Fintech, la distribucion por género, el 61% son hombres y el 39%
son mujeres, y en cuanto a su edad, el 40,2% tiene ente 36 y 50 afios, el 30% entre 26 y
35 (30%) y 23,3% los mayores de 51, y solo el 6,5% entre 18 y 25 afios (Mas del 20%,
2021).

2.2.4 Factores tecnologicos

La velocidad con la que se estan incorporando los avances tecnologicos se ve reflejado
de manera significativa en el sector financiero, que se ha visto favorecido tras la
pandemia. La aparicién de nuevos modelos de negocio apoyados de la tecnologia son un
incentivo para la aparicién de nuevas oportunidades. En este sentido la aparicion de las
Fintech ha revolucionado la industria, convirtiendo a estos startups en la mayor
competencia de las entidades financieras tradicionales.

Entre los nuevos modelos de negocio que han introducido las Fintech podemos destacar,
financiamiento colectivo (crowdfunding y crowdlending), blockchain y criptoactivos,
seguros (insurtech), seguridad informatica, operaciones de préstamos e inversiones,
servicios B2B y servicios de pago y trasferencias. La transformacion tecnoldgica es un
elemento fundamental de las estrategias a seguir para obtener una ventaja competitiva, la
aparicion de las Fintech va llevar consigo la redefinicion del sistema financiero augurando
una fuerte transformacion del mercado en el futuro y una pieza fundamental para la

inclusion financiera.

2.2.5 Factor ecologico

En los ultimos afios estamos viviendo como se ha incrementado el interés por el cambio
climatico. En la 21* Conferencia en Paris de 2015, las partes de la Convencién Marco de
las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico (CMNUCC), alcanzaron un acuerdo
historico con el objetivo de combatir el cambio climatico y acelerar e intensificar las
acciones y las inversiones necesarias para un futuro sostenible con bajas emisiones de
carbono. Se definido la agenda para el desarrollo los Objetivos de Desarrollo Sostenible

(ODS) con metas para el 2030. Cabe destacar que 5 de los 17 Objetivos de Desarrollo
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Sostenible que elabord la ONU hacen mencion a lograr la inclusion financiera de diversos
sectores de la sociedad. El sistema financiero debe integrarse en la consecucion de los
objetivos para el 2030 promoviendo inversiones responsables impulsando productos
financieros innovadores (como los préstamos y bonos sociales, los bonos verdes, bonos
sostenibles o los bonos ODS), que pueden servir a las empresas para obtener rentabilidad
e impactar de forma positiva sobre alguno o varios de los ODS.

“La inclusion financiera es una herramienta que potencia la generacion de oportunidades
y fortalece la capacidad de alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)”
(Cepal, 2017).

El ambito de las finanzas sostenibles este tipo de productos y servicios han ganado
protagonismo en los Ultimos afios y son claves para transformar los sistemas financieros

hacia los objetivos de sustentabilidad.

2.2.6 Factores legales

El Banco Central de la Republica de Argentina BCRA, es el encargado de regular el
funcionamiento del sistema financiero y aplicar la Ley de Entidades Financieras y las
normas que se dicten. A su vez regula la cantidad de dinero, las tasas de interés y el
crédito. Igualmente, autoriza el funcionamiento de entidades crediticias, las supervisa y
controla, y utiliza instrumentos de control bancario, monetario y financiero (Bcra, 2022).
En cuanto al universo de las Fintech en Argentina, cuenta desde 2019 con la Regulacion
General para las Plataformas de Financiamiento Colectivo (Crowfunding). En 2020 puso
en marcha el plan Transferencias 3.0, que se basa en los principios de Open Banking, y
busca masificar los pagos digitales y la interoperabilidad entre la banca tradicional y las
Fintech. En el afio 2020 el BCRA mediante la comunicaciéon “A”7146 emitid una
regulacion sobre proveedores no financieros de crédito (PNFC). Con en ella expuso las
bases sobre la regulacion de las Fintech y las PNFC, en sintonia con las demas entidades
financieras tradicionales regidas por la Ley 21.526 de Entidades Financieras (Bcra, 2020)
En referencia a las Criptomonedas, recientemente se establecid por parte de Afip la
obligacion del pago de impuestos por la tenencia de los mismos. A su vez, el Banco
Central de la Republica Argentina (BCRA), a través de la Comunicacion A 7552 limitd

el acceso al dolar solidario a quienes compraron criptomonedas en pesos (Bcra, 2022).

10
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2.2.7 Conclusion Pestel

Analizando las condiciones externas donde opera Tarjeta Naranja, podemos observar que
Argentina esta inmersa en una inestabilidad tanto politica como econdémica, que impacta
gravemente en toda la actividad financiera. Los altos indices de inflacion, que no para de
crecer, al igual que los indices de pobreza, inciden negativamente en el consumo. Esto
estad llevando a elevar la incidencia de la morosidad. La economia no termina de recuperar
lo perdido en la pandemia y no hay indicios que en el corto plazo cambien el rumbo
econdmico. El cambio de hébitos de consumo que trajo la pandemia, mucho mas
sostenible, aumento la digitalizacion, y la utilizacion del canal movil, reduciendo el uso
del dinero en efectivo. En los ultimos afios el gobierno ha dictado una serie de leyes y
normas con la intencion de regular el sector de las Fintech, dando seguridad al usuario y
poniendo los lineamientos basicos, las obligaciones, y responsabilidades del sector.

El avance de la tecnologia en las ultimas décadas ha sido vertiginoso, por ello las
empresas deben adaptarse lo mas rapidamente posible. La banca tradicional se esta viendo
afectada por las transformaciones tecnologicas que ahora pasan a jugar un papel
importante en la transformacion del sector. En el sector financiero este cambio ha recibido
un impulso extra dado por el surgimiento de los startups Fintech, enfocadas en
automatizar y mejorar el uso y la entrega de productos y servicios financieros online,
persiguen dar un trato a los clientes mas personalizado, con tecnologias disruptivas,
estructuras flexibles y metodologias agiles y ademas favorecen la inclusion financiera de
grupos no bancarizados y la trasparencia. Las empresas Fintech han aprovechado la
aceptacion de los servicios y productos via los canales digitales por parte de los usuarios,

para mejorar sus procesos, reduciendo costes, y haciéndola mas inclusiva.

2.3 Cinco fuerzas de Porter

2.3.1 Poder de negociacion de los Proveedores

En el mercado financiero, el poder de negociacion de los proveedores es muy bajo. El
sector se caracteriza por un exceso en la demanda en relacion a la oferta, donde los
clientes son fundamentales para sus proveedores. En la mayoria de las empresas se trabaja
proveedores nacionales que son facilmente sustituibles. Estos se pueden diferenciar entre

proveedores de servicios e insumos, y proveedores de soporte. En los ultimos afios, se
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observa como muchas empresas financieras estan optando por una integracion hacia atras

con la intencién de tener mayor control sobre productos y servicios.

2.3.2  Poder de negociacion de clientes

En la actualidad debido a los cambios generados tras la pandemia del Coronavirus, es
especialmente importante que las empresas se enfoquen mas en analizar y comprender
cémo influye el poder de negociacion del cliente. Generalmente la su capacidad de
negociacion de los clientes del sector financiero es escasa. En practicamente todos los
productos o servicios que prestan las entidades financieras, estan sujetos a la firma de
contratos prestablecidos, sin posibilidad de modificar las clausulas contractuales. Sin
embargo, en los ultimos afios se han incorporado al mercado, un abanico amplio de
diferentes ofertas y beneficios con nuevos servicios y productos como los medios de pago
digitales como, Paypal, billeteras digitales, tarjetas de pago, etc. Gracias a la posibilidad
que ofrece la tecnologia, el cliente puede satisfacer sus nuevas necesidades mediante los
nuevos canales electronicos, que anteriormente no habian sido abordados por los
proveedores de servicios financieros. Esta nueva perspectiva ha hecho que se haya
incrementado la competencia entre entidades financieras, aumentando el poder de los
clientes que valoran las soluciones tecnologicas que faciliten el uso, reduzcan los costos

de transaccion y se muestren mas seguras.

2.3.3 Competencia en mercado

En los ultimos anos se han ido incorporando nuevos actores en sistema financiero
impulsado por la tecnologia, que buscan posicionarse en el mercado. La irrupcion de los
startups Fintech y la banca digital ha sido exponencial en los ultimos afios, conquistando
terreno a la banca tradicional.

Dentro mercado tradicional podriamos encontrar a los principales bancos que operan en

argentina, (Bcra, 2022)

Estrategias ventaja competitiva
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Banco Santander

1. One Santander crear un
banco mas eficiente,
rentable y sostenible.

2. PagoNxt Continuar
expandiendo nuestras
plataformas globales.

3. Digital Consumer Bank
sea el mayor banco digital
de consumo del mundo,

(Santander, 2021).

El alcance global, una base
amplia de clientes y
experiencia en regiones

clave como América Latina

BBVA

1.Mejorar la salud
financiera de los clientes
2.Ayudar a los clientes en
la transicion hacia un
futuro sostenible

3.Crecer en clientes
4.Buscar la excelencia
operativa

5.El mejor equipo y el més
comprometido

6. Datos y tecnologia

(Bbva, 2021)

Recurrencia de resultados,
solidez estructural y un
modelo unico de
rentabilidad ajustado a

principios.

Banco Macro

Estrategia de
sustentabilidad:
I.Inclusion y educacion
financiera
2.Impacto ambiental
directo e indirecto.
3.Responsabilidad por el

bienestar y la inclusion de

las personas.

Presencia en segmentos de
crecimiento rapido.

Fuerte  rentabilidad y
retornos

Diversificacion

Solidez
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4. Desarrollo de Pymes y
emprendimientos.
5.Transparencia en todas

las acciones (Macro, 2021)

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a estas nuevas empresas innovadoras que utilizan la tecnologia para ofrecer
sus productos y servicios a menor costo, como ventaja competitiva, podemos destacar a:

Openbank, Banco del sol, Brubank, [udu, Wilobank (Boom de la banca Finanzas, 2022).

Argentina

VA @Qﬁgadu (A afluenta k-‘ o

vala techrusys siembro

Fuente: Principales empresas Fintech Argentina, Startuable.com

2.3.4  Sustitutos

La amenaza de sustitutos es alta ya que la tecnologia y la innovacién de las empresas
Fintech estan progresando rapidamente, favoreciendo la aparicion de empresas nuevas.

El surgimiento de nuevos productos y servicios mas personalizados, obligan a las
empresas a innovar constantemente para no quedar obsoletas. Aquellas que no se adapten

desapareceran.

2.3.5 Amenaza nuevos Competidores

El sector financiero posee altas barreras de entrada a nuevos competidores debido a que
posee una regulacion muy exigente, a la inversion inicial que se necesita para poder
introducirse en la industria y no més importante, al valor de la marca que poseen las
empresas existentes en el mercado tanto a nivel nacional como internacional.

A pesar de esto, el avance de la tecnologia y el cambio de comportamiento de los clientes
después de la pandemia, ha sido aprovechado por pequefas compaiiias de Fintech, neo-

bancos, que ofrecen servicios financieros digitales mucho mas personalizados y a menor
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costo. También podemos mencionar las grandes compaiias tecnologicas (bigtech),
especialmente en lo referente a los servicios de pago, el crédito, los seguros o la gestion
de activos, que estan adquiriendo una cuota de mercado significante y son una amenaza
para todo el sector financiero. Por todo ello, podemos concluir que la intensidad de la
rivalidad en el sector es alta ya que se ha ido incrementando en los Gltimos afios acelerada

por la transformacion digital.

2.4 Analisis Interno

El objetivo de realizar un andlisis interno es conocer las fortalezas y debilidades de la
empresa, para definir su situacién competitiva en el mercado en el que opera, con el fin
de lograr una posiciéon competitiva.

Mision: Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la més
admirada y querida por colaboradores, clientes y comunidad en general.

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

Valores: Alegria del trabajo, pirdmide invertida, en la que toda la organizacion esta puesta
al servicio del cliente, puertas abiertas, donde los colaboradores opinan, crean, escuchan
y sugieren en un marco de doble via de comunicacidon, mejora continua para optimizar
los procesos, productos y servicios que se ofrecen.

Objetivos y Estrategias: El objetivo de Tarjeta Naranja, es mejorar la experiencia de sus
clientes y ampliar su portfolio de productos y servicios basados en tecnologia, la mejora
continua de la experiencia del cliente y la eficiencia en sus costos.

Entre los pilares estratégicos de tarjeta Naranja podemos destacar por proporcionar a los
clientes una experiencia diferenciada apoyada en la tecnologia, mediante relaciones
estrechas, con el fin de conocer sus necesidades, la intencién de ser mas eficientes en la
propuesta de valor, reduciendo todo aquello que no agregue valor al cliente, fortalecer la
cultura organizacional centrada en el cliente y los colaboradores en toda la organizacion

y administrar los recursos de forma efectiva y segura (Naranja, 2019).

2.4.1 Cadena de valor

Se dividen en dos amplios tipos:

Actividades Primarias:
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La logistica interna de Tarjeta Naranja se desarrolla por diferentes medios, a
través de la padgina web de la compaiiia, por la app tarjeta naranja, en las sucursales
de la organizacion, ATM (cajeros automaticos) y terminales de Autogestion, via
telefonica, o mediante accién comercial y publicidad. Gracias a ella el cliente
puede optar por los diferentes servicios y productos que ofrece tarjeta naranja
como; emision de tarjetas, prestamos, viajes naranjas, tienda naranja, productos
editoriales, seguros y asistencia, entretenimiento, pago de servicios, recargas,
realizar ventas a través de lector de tarjeta, etc. Destaca el nuevo servicio de
atencion personalizada en las nuevas sucursales del futuro, donde los
colaboradores de Naranja salen al encuentro del cliente, y mediante una Tablet,
asisten y le ensefian al cliente como utilizar los nuevos recursos digitales para que,
sea el propio cliente quien pueda decidir cudl es el mejor canal que prefiere para
la atencion.

Operaciones: El proceso de transformacion digital que ha llevado a cabo Tarjeta
Naranja le ha permitido alinear procesos, plataforma y tecnologia.

Una vez que el cliente solicita uno de los servicios o productos que ofrece la
empresa, la solicitud pasa por el andlisis de riesgo del cliente, mediante la
herramienta de IBM Power System se determina anticipadamente los riesgos
crediticios e incumplimiento de pagos (Trasformacion Digital, 2020).

Desde la propia app de Naranja X o Naranja X online, el cliente pude ver como
esta su solicitud, en el caso de las tarjetas de crédito hacer el seguimiento de
entrega. Gracias a sus canales digitales agiliza las transacciones u operaciones que
los clientes quieren realizar, haciendo los procesos mas eficientes.

A su vez cuenta con la herramienta NPS que mide la satisfaccion de los clientes,
escuchdndolos y gestionando sus necesidades (Naranja, 2019).

En cuanto a los controles de seguridad de las operaciones, Tarjeta Naranja ha
desarrollado herramientas propias de seguridad con aprendizaje automatico, la
implementacion de inteligencia analitica preventiva al negocio, la realizacion de
analisis sobre comportamientos andmalos y el impulso de la Ciber Investigacion.
(Naranja, 2021).

Logistica Externa: Tarjeta Naranja a desarrollo de una amplia red nacional de
proveedores de soporte de las operaciones de logistica, reduciendo los tiempos de
entrega, mejorando la calidad y el nivel de servicio. El tiempo que demora en

llegar los plasticos a la sucursal es de 5-6 dias y la entrega al domicilio del cliente
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entre 12 y 16 dias habiles. En cuanto a la entrega de los terminales de lectores de
tarjeta, en las sucursales se entregan en el momento y la entrega a domicilio
demora entre 2 a 7 dias habiles posteriores a la solicitud. A su vez, gracias a la
evolucion digital que lleva a cabo Tarjeta naranja a migrado la mayoria de los
procesos como la entrega de resumenes de cuentas a su app Naranja, facilitando
los procesos de entrega digitales (Naranja, 2022).

Marketing y Ventas: La evolucion de tarjeta Naranja hacia una Fintech, ha venido
acompaniada por el desarrollo de nuevas estrategias de marketing digital
personalizado. En la actualidad se encuentra desarrollando varias herramientas de
marketing como el cross selling o venta cruzada, que permitieron incrementar el
volumen de las ventas de productos como HBO Go, préstamos personales, recarga
de celulares y solicitud de tarjetas adicionales. La presencia en las redes sociales
experimento un crecimiento del 5% interanual (Naranja, 2019).

Gracias a la herramienta de Google Discovery Campaigns, permitié6 a Naranja
alcanzar de manera mas efectivay a gran escala, a clientes que muestran un interés
por encontrar nuevos productos y servicios en la web. Esto ha llevado a Tarjeta
Naranja a posicionar el canal digital como el de mayor impacto en la colocacion
de tarjetas de crédito. (Think with Google, 2022)

Los ingresos sufrieron un retroceso en el afio 2019 como consecuencia de la
disminucion del consumo debido al COVID-19. Estos sufrieron un fuerte rebote
en cuanto se fue recuperando la economia y el consumo. Este crecimiento se
consolido en afio 2021, los ingresos se incrementaron un 22% respecto al 2020.
(Ver anexo 3).

En cuanto las ratios de mora, la compafiia obtuvo los indicadores mas bajos a lo
largo de su historia en 2020, situandose en el 6,87% a 30 dias y 0,83% a 120 dias.
Muy por debajo del sector que en 2021 se situd en el 2% (Naranja, 2021).

A pesar de esto, la tendencia para el 2022 es un incremento de los mismo debido
a la crisis econdmica, disminucién del consumo y a la pérdida de poder
adquisitivo. (Ver anexo 4).

Servicios postventa: La evolucion tecnoldgica ha permitido interactuar con los
clientes de forma mas personalizada, al ser més cercana y disponible. Tarjeta
Naranja incorpora a su extendida red de sucursales, los canales online, lineas de
atencion (0800) y redes sociales, como medio de contacto con los clientes. Gracias

a la herramienta digital NPS, permite medir la satisfaccion de los clientes, sus
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inquietudes y gestionar sus necesidades. Esto permite a la organizacion ser mas

eficiente con sus costos, recursos y ofrecer un mejor servicio.

Actividades de soporte

Son las actividades que sustentan a las primarias.

Infraestructura: A parte de su edificio iconico en la ciudad de Cordoba, con 13
niveles, 60 metros de altura y 14.500 m?, denominada “La casa Naranja”, Tarjeta
Naranja cuenta con 202 sucursales en todo el territorio, entre las que se encuentran
154 sucursales, 22 MUN (Mini Unidades de Negocio), 20 receptorias, 4 stands o
mini locales en paseos comerciales y 2 locales para operaciones virtuales. En el
ano 2019 sumo 8 sucursales (del Futuro), y 12 terminales de auto consulta para
fortalecer la migracion hacia canales digitales. La estructura de la de gestion de
gobierno que planifica esta formada por un presidente y vicepresidente, un
director general y los diferentes directores de los departamentos de operaciones,
comercial, sistemas, seguridad e informacion y auditoria. Tarjeta Naranja cuenta
con un organigrama integrado por cinco personas directoras no independientes
titulares y por seis no independientes suplentes. A su vez tiene 10 jefes de area.
(Ver anexo 5). Todo el Directorio cumple con los principios definidos en el
Codigo de Etica y se encarga de asegurar la implementacion de la estrategia y
alinear los objetivos a nuestra vision, mision y proposito (Naranja ,2019).
Financieramente la empresa se encuentra en una situacion Optima, las utilidades
del ultimo afio crecieron un 82% respecto a las del 2020. La rentabilidad sobre los
activos ROA de 2021 se conservo en buenos niveles (4,7%) muy por encima del
sector (1,93%) (Bcra, 2022). (Ver anexo 6).

Gestion de RRHH: Tarjeta Naranja cuenta con mas de los 3000 colaboradores de
diferentes perfiles, profesiones, edades, con diversidad de miradas y formas de
pensamiento. En los ultimos afios empujados por la trasformacion digital que ha
experimentado la compafiia, ha incentivado la seleccion de colaboradores con
perfil digital. En cuanto al reclutamiento, prioriza la promocion interna y
promueven la generaciéon de empleo local contratando a personal donde tiene
presencia la empresa. Una de las principales caracteristicas mas destacadas de
tarjeta naranja es la de potenciar el talento a través de la capacitacion mediante
programas, herramientas y practicas para impulsar la cultura y construir
liderazgos que fomentan el crecimiento profesional. La compaiia cuenta con una

serie de beneficios para los colaboradores con la intencidon de conciliar mejor la
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vida laboral con la personal, sin discriminacion por sexos, existe paridad entre

hombres y mujeres en cuanto a las remuneraciones y dando un papel fundamental

a la gestion del clima laboral. Que se ve reflejado en la obtencidn del 2°puesto del

ranking internacional Great Place To Work, (Naranja, 2019).

Desarrollo de tecnologia:

Dentro de la evolucion digital de Tarjeta naranja, se han desarrollado diferentes

proyectos tecnologicos y mejoras de procesos, que se han incorporado al

ecosistema de servicios y productos que ofrece la empresa, entre ellos podemos

destacar:

Digitalizacion de los viajes de clientes: Unificacion de acceso a plataformas
digitales. Mejoras para facilita creacion de cuentas y gestion de cobranzas y
solicitud de préstamos por canales digitales. Migracion hacia el sistema de
pago digital mediante el boton de pago en la nueva web Naranja Online
orientada a la venta.

Marketing Digital: Desarrollo de herramientas de cross-selling que
permitieron incrementar las ventas. Cuenta con 1.500.000 de usuarios
digitales activos por mes, lo que representa el 50% de la cartera de clientes
activos. Asimismo, los clientes continuaron migrando hacia los resimenes de
cuentas digitales, totalizando 2.400.000 al cierre del ejercicio 2019 (Naranja,
2019)

Analitica de datos: A la infraestructura tecnoldgica, centrada en una
arquitectura hibrida entre Data Warehouse On Premise y Data Lake en Cloud
Computing, se anadieron 10 nuevos modelos de machine learning, cuyos
datos fueron puestos a disposicion para ser utilizados por toda la organizacion.
Implementd Adobe Target, para la personalizacion de experiencias a escala.
Adobe Campaign para gestionar las campafias de marketing multicanal
y Adobe Audience Manager para la gestion de datos con la que pueden crear
y activar a sus audiencias en cualquier canal o dispositivo. Gracias a estas
herramientas, la empresa logréo un crecimiento promedio de 3% en las
acciones de marketing implementadas para todos los productos que ofrecen
(Naranja X ,2021)

Desarrollaron herramientas propias de ciberseguridad con aprendizaje

automatico (machine learning) de inteligencia analitica preventiva, analisis
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sobre comportamientos anomalos, Ciber Investigacion & Forensis, que
proporcionan un alto valor para la prevencion de problemas de ciberseguridad.

- Organizacion agil y flexible para facilitar el desarrollo de servicios y
productos digitales en poco tiempo como respuesta a las necesidades de los
clientes.

- Sucursales del futuro: Traslado de los espacios de transaccion digital a las
sucursales, para el relacionamiento, asesoramiento y capacitacion, brindando
atencion personalizada mediante herramientas digitales.

- Naranja X: La Fintech, desarrollo de una aplicacion que permite enviar y
recibir dinero, recargar de tarjetas y celulares, comprar y vender dolares etc
Naranja Online registr6 un promedio de 4 millones de visitas por mes, lo que
significo un crecimiento interanual del 23% respecto a 2018.

Por su parte, la App Naranja fue renovada y registro en promedio 6 millones
de accesos por mes, logrando un crecimiento del 69% respecto a diciembre de
2018 (Naranja, 2019).

Compras: La gestion de compras se realiza a través de una plataforma de registro

y clasificacion de proveedores para posteriormente someterlos a una serie de

auditorias. La seleccion de proveedores, principalmente nacionales, incluyen

criterios econdmicos y financieros de responsabilidad social, prevencion de
riesgos laborales, ligados a conductas de ética, integridad y valores de la
organizacion. Se busca productos que poseen valor social o ambiental.

La adquisicidon de insumos y servicios se realiza tanto para la produccion como

para dar soporte a la operatoria de la empresa. A su vez incorpora en los contratos

clausulas anti corrupcion a las que deberdn adherir y también deberdn prestar
conformidad al codigo de conducta para proveedores creado por Naranja.

En 2019 se implement6 una nueva herramienta de gestion, Dynamics AX, que

ayudo a gestionar de manera mas eficiente la operativa de pagos a proveedores y

compras. Ademas, se realiz6 un mapeo de proveedores por rubro en la Gerencia

de Infraestructura y Compras que incluy6 un score de los proveedores evaluados

(Naranja, 2019).
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2.4.2 Analisis FODA
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A continuacion, se presenta un cuadro de diagnodstico de situacion “FODA” (Debilidades,

amenazas, fortalezas y oportunidades).

Gran reputacion dentro del

sector financiero.

Infraestructura

segura.

Capacitaciones al personal.

Clima Laboral.
Gestion del

colaboradores.

Digitalizacion de procesos.

Programa de Sustentabilidad.

Productos 'y

personalizados.

Democratizacion del acceso 4

productos financieros.

Aumento de

operativos debido a fusiones.

Pocas sucursales de atencion|

automatizada.

Integracion personas mayores

Indices de Morosidad

moderna y

talento Y|

servicios mas

los  egresos

Alianzas y convenios con empresas
extranjeras.

Aplicacion y uso de nuevas tecnologias.
Aumento del uso de plataformas
abiertas.

Desarrollo de Big data e IA para (el|
control, la gestion y proteccion de datos)
Desarrollo de finanzas inclusivas.
Desarrollo  financiero  dentro  dell
Metaverso.
Inclusidn financiera

Nuevos nichos de mercado.

Situacion econdmica y social del pais.
Altos niveles de inflacion

Caida en el consumo.

Aumento de la morosidad.

Perdida poder adquisitivo.

Aumento tipo de interés.

Delitos financieros y ciberataques.
Surgimiento de nuevos competidores,
pequeiias empresas Fintech

Cambios legislativos negativos para ell

sector Fintech.
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e Leyes de proteccion de datos ]|

privacidad mas estrictas.

2.4.3 Conclusion FODA.

Tras realizar un analizar andlisis interno de Tarjeta Naranja, se puede destacar como una
de las principales fortalezas su moderna infraestructura junto a la gestion del talento y
colaborades, junto al excelente clima laboral, son una de las sefias de identidad que ha
llevado a tener una gran reputacion dentro del sector financiero. Esto no quita que se
hayan detectado algunas debilidades como la pocas sucursales de atencion personalizada
y la inclusion financiera de sectores como la tercera edad. La situacion econdmica de
Argentina no es la mas idonea, los indices de inflacion, la pérdida de poder adquisitivo y
la caida del consumo, se han visto acentuada en los ultimos afios, esto ha llevado a que
los indices de morosidad se hayan incrementado. Esto representa un desafio para la
organizacion que tendra que potenciar las fortalezas y trabajar en reducir sus debilidades
para poder aprovechar las oportunidades que se detectaron en el andlisis, como desarrollar
nuevos nichos de mercado, ampliar alianzas con empresas extranjeras, la ampliacion y

uso de nuevas tecnologias, todo ello con el objetivo de realizar finanzas mas inclusivas.

3 Marco Teorico.

En esta seccion se desarrolla el marco tedrico para el presente trabajo final de grado. Para
ello se abordan los enfoques de varios autores, en referencia a la planificacion estratégica
en forma general, y las estrategias particulares necesarias para alcanzar los objetivos que
se presentaran mas adelante.
Para Armijo (2011):
“la planificacion estratégica, es una herramienta de gestion que permite
apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer

actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los

cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor
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’

eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que se proveen”.

(P.15)

La planificacion estratégica es una herramienta que permite obtener un diagnostico

preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y

politicas formuladas. Seglin varios autores hay diferentes criterios para planificar:

Para, Hill, Jones, & Schilling, (2015), la planificacion estratégica deberia constar de un

proceso de cinco pasos bien diferenciados:

Establecer la mision de la compafiia y sus principales metas.

Identificar oportunidades y amenazas analizando el entorno competitivo de la
empresa.

Identificar fortalezas y debilidades analizando el entorno operativo interno de la
empresa.

Elegir estrategias basadas en las fortalezas de la compaiiia con el objetivo de
corregir debilidades para asi poder aprovechar las oportunidades externas y
contrarrestar las amenazas externas.

Llevar a cabo la estrategia.

Por otra parte, Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland (2012), para el proceso de

elaboracion y ejecucion de la estrategia realizan otra clasificacion:

Desarrollar una vision estratégica, mision y valores.

Establecer objetivos.

Disefiar una estrategia para alcanzar los objetivos de la vision y llevar a la
compaiiia a lo largo de la ruta establecida.

Ejecutar la estrategia.

Revision de los avances, evaluar el desempefio y emprender medidas correctivas.

A suvez Porter, (2018) definio tres tipos de estratégicas genéricas a las que puede aspirar

una compaifiia, con las que se pueden conseguirse una ventaja competitiva y aumentar la

rentabilidad.

Liderazgo en costos: se centra en producir al minimo coste para ofrecer los
mejores precios al consumidor y asi lograr una mayor participacion en el mercado.
Aqui Porter diferencia dos tipos de estrategias, una que busque el menor precio y
otra que busque la mejor relacion calidad-precio. Gracias a la ventaja en costes la

empresa consigue rebajar sus precios hasta anular el margen de su competidor.
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e Diferenciacion: se trata de tener un producto o servicio que llame la atencion y
que impacte precisamente para ser diferente al resto. Esta diferenciacion pude ser
en el disefio, tecnologia, proceso de produccion, caracteristicas de producto,
servicio, etc.

o Estrategia de Enfoque o segmentacion: se caracteriza por la eleccion previa de un
segmento, mercado local, fase del proceso productivo, etc. y ajustar una estrategia
optima que responda a las necesidades del cliente escogido.

Como conclusion, teniendo en cuenta los tipos de estrategias expuestos por Porter, para
el caso del trabajo se elegiria una estrategia de costos. La intencion es desarrollar una
propuesta para la mejora en la gestion de morosidad, con el animo de optimizar los costos
y aumentar los beneficios de Tarjeta Naranja. Segiin Brachfield (2009), la morosidad
representa un grave problema financiero para las empresas trayendo como consecuencias
principales la insolvencia, disminucion de ingresos que conlleva a la falta de liquidez, y
podria llevar a muchas empresas a la quiebra o inclusive generar crisis econdmicas en un
pais. Por eso es necesario tener una estrategia para gestionar los cobros con mayor
eficacia y recuperar los impagos que permitan a las empresas reducir su exposicion a este
riesgo y estar preparadas para afrontar estas situaciones cuando se presenten en el

desarrollo de sus actividades diarias.

4 Diagnostico y Discusion

Una vez realizado el analisis FODA, que permite conocer los factores internos y externos
que influyen en el éxito de una empresa, se realiza un diagndstico de Tarjeta Naranja que
se utilizard como punto de partida para el desarrollo de estrategias efectivas.

Tarjeta Naranja posee sobradas fortalezas que le han permitido adquirir una gran
reputacion dentro del sector financiero. Con una estructura moderna y segura, asentada
en anos de desarrollo en Argentina. Pudo adaptarse a los cambios y a la transformacion
digital que ha experimentado el sector financiero en los ultimos afos. En los tltimos afios,
la empresa ha realizado trasformaciones digitales que el mercado y los clientes le han ido
exigiendo, ofreciendo productos y servicios mas personalizados y eficientes. Estas
transformaciones no han sido faciles ni baratas de implementar y, en Tarjeta Naranja,
estas dificultades se han visto reflejado en un incremento en los costos que ha afectado al
rendimiento de la empresa. Tarjeta Naranja se ve amenazado, como todo el sector

financiero argentino, por la situacién econdémica y social del pais. Sumado a la
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inestabilidad econdmica mundial, los altos indices inflacionarios que ha traido consigo la
guerra de Ucrania constituyen las amenazas mas importantes con las que se enfrenta el
sector financiero. Para combatir la inflacion los bancos centrales estan incrementando las
tasas de interés, ocasionando la disminucion de la actividad economica, la desaceleracion
del consumo y la inversion, que repercuten en un aumento de los indices de morosidad
de las empresas. El aumento de la morosidad es el factor mas relevante al que se enfrentan
las entidades financieras para mantener su solvencia en el contexto actual de crisis
econdmica. Por ello es fundamental desarrollar una planificacion estratégica que haga
mas eficiente la gestion de cobranza para disminuir los indices de morosidad, que estan
afectando a los rendimientos empresariales. Establecer una estrategia de gestion de
cobranza en Tarjeta Naranja, apoyada en la tecnologia, como la inteligencia artificial y
el big data, la formacioén y eficiencia del personal de seguimiento y recuperacion
crediticia, junto con una adecuada comunicacion y contacto con el cliente, se presentan
como una oportunidad para poder anticiparse a la competencia y afrontar con mayor

fortaleza los riesgos de la inestabilidad actual.

5 Objetivos

5.1  Objetivo general

Proponer la implementacion de un sistema de gestion de morosidad que permita a Tarjeta
Naranja reducir un 10% el ntimero de clientes en situaciéon de morosidad en un periodo
establecido, de 36 (treinta y seis) meses, que permita disminuir sus costos con el objetivo
de poder aumentar sus utilidades.

Justificacion. Luego del anélisis interno y externo de la empresa, se observd como una de
las amenazas mas destacas la inestabilidad econdmica y politica de los ultimos afios, que
incidird en un aumento de los indices de morosidad. Es por ello que se propone la
implementacidn de un sistema de gestion de morosidad apoyada en la innovacion digital
que permita a la institucion poder mitigar ese riesgo, optimizando los mecanismos de
control y gestion de riesgo de la cartera, enfocandose en disminuir las ratios de morosidad.
La implementacion de este nuevo sistema de gestion morosidad garantizara que se pueda
reducir el nimero de clientes en situacion morosidad de Tarjeta Naranja en un 10%.
Actualmente Tarjeta Naranja tiene un promedio 6,04% de clientes en situacion de

morosidad, 200.416 clientes, que representa un monto de $3.315.721 (Naranja 2021). La
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implementacion de este nuevo sistema de gestion de la morosidad, garantiza la
recuperacion de 20.000 clientes en situacion de morosidad en los proximos tres afios. Los
resultados favoreceran en la liquidez y utilidad de la empresa, reduccion de costos, mayor
productividad del personal, disminucion del tiempo de atencion al cliente, optimizacion
de los procesos, reduciendo el riesgo de las cuentas incobrables como también el costo
financiero de procesos extrajudiciales y judiciales. Los recursos que se utilizaran seran
tanto internos; colaboradores de las areas de sistemas, compras, RRHH, financiera,
riesgos y externos, proveedores de hardware y software, capacitadores, entre otros; los
cuales se especifican en cada plan de accion. Esta combinacion permitira ahorro en los
costos y el compromiso e involucramiento de gran parte de las areas de la compaiia,

haciendo de este plan un plan integral.

5.2 Odbyjetivos especificos:

e Desarrollar e implementar una solucion de Inteligencia Artificial en 9 meses, que
permita deducir 0,5 pp (puntos porcentuales) la ratio de morosidad de Tarjeta
Naranja a partir de su implementacion, mediante el analisis predictivo de la cartera
de clientes.

Justificacion: Apoyarse en la tecnologia para seguir creciendo es la base de la mision de
Tarjeta Naranja, por ello en imprescindible ir incorporando los avaneces tecnologicos que
como el analisis de datos y de Inteligencia artificial (IA), estan mejorando los servicios
financieros y mas concretamente en de la gestion de morosidad, esta herramienta
propuesta garantizard recoger, procesar y analizar datos de manera mas rapida.
Aprovechar ese analisis de datos proveniente de la informacion publica y la base de datos
de la empresa, permitird poder entender el comportamiento crediticio de un cliente, y
generar modelos de machine learning que ayuden a predecir la probabilidad de que un
individuo, que tiene todas sus deudas en situacion normal, pase a ser moroso. El
desarrollo de esta solucion de analisis predictivo garantizara reducir un en 0,5 pp (puntos
porcentuales) la ratio de mora de Tarjeta Naranja en los proximos XX afios, a razon de
XX clientes por afio. Esto se estima, en base al promedio de crecimiento de clientes (6%
anual) y a un indice actual de morosidad del 6.04%. La implementacion de esta solucion
reducira los niveles de morosidad al 5.54%, generando un incremento en los ingresos de

tarjeta Naranja (Ver Tabla 2).
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La reduccion de los niveles de morosidad es un factor importante si se tiene en cuenta
que el seguimiento al cliente por parte de los departamentos de cobranzas es altamente
costoso. Un costo asociado a esto es, por ejemplo, el destinado al call center. Detectar los
candidatos que cesaran su pago implicaria poder enfocar las llamadas, mailings,
mensajes, etc. a estas personas, y no a otras, realizando de forma eficiente y no
desperdiciarlos en aquellos que tienen baja probabilidad de mora. Implementar un modelo
predictivo permitird gestionar de una forma mas eficiente la gestion de morosidad,
aumentar sus ingresos, reducir sus costos operativos y proyectar mejor sus flujos de
fondos.

Alcance: La implementacion del programa de andlisis predictivo a medida tendrd una
duracion de 9 meses y sera desarrollado por el departamento de sistemas para su ejecucion
por departamento de riesgos de Tarjeta Naranja. La implantacion de un nuevo sistema
de andlisis predictivo mediante modelos de comportamiento, transformaran los datos
historicos de pago, uso e informacion transaccional de los clientes en un score a medida,
que permite segmentar segin su nivel de riesgo. Mediante algoritmos de aprendizaje
automatico crearan predicciones sobre la capacidad crediticia del cliente, evitando otro
tipo de analisis mas lentos y costosos. El equipo de sistemas junto con desarrolladores
externos, seran los encargados de desarrollar el sistema a medida de analisis predictivo,
apoyado en herramientas de analisis estadistico. Para analizar adecuadamente la gestion
de morosidad, se requerira la implementacién de un eficiente soporte informatico que
facilite el monitoreo de clientes morosos y la generacion de reportes claros y precisos. En
el sector financiero, el andlisis predictivo es imprescindible para identificar riesgos e
incidencias de manera eficiente. Asimismo, detecta oportunidades, hace correcciones y
optimiza la operatividad y la productividad general y de las herramientas tecnologicas,
como los asistentes virtuales. A corto y largo plazo, esto supone el aumento de los niveles

de rentabilidad y la satisfaccion del cliente Ticpymes (2021).

Plan de accionl. Implementacion Sistema de [A

predictivo

busqueda de
proveedores de
analisis
estadisticos

Dpto. Sistemas
Dpto. Riesgos

alternativos

Objetivos Tarea Alcance Responsable Tiempo Medicion Recursos
Economicos
Implementacién | Definicion de Dpto. Sistemas 1 semana -
de sistema requisitos
informatico de técnicos
analisis Relevamiento y Dpto. Compras 1 semana | Analisis -
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Definicion del Dpto. Financiero | 2 semanas | Presupuestos -
proveedor de Dpto. Compras
analisis Dpto. Sistemas
estadisticos
Disefio del Desarrollado | Desarrolladores 5 meses Pruebas de | $10.958.200
sistema de res externos | externos de validacion
analisis junto con | sistema software
predictivo. departament | y Dpto. Sistemas
Parametrizacion | o de sistemas
y vinculacion desarrollan el
con base de software de
datos clientes. analisis
Especificacion d | predictivo.
e requisitos.
Disefio
del software.
Construccion o
Implementacion
del software.
Integracion.
Pruebas (o
validacion)
Despliegue (o
instalacion)
Mantenimiento.
Capacitacion Personal sede | Asesor externo 1 mes Evaluaciéon de
central capacitacion
Andlisis  de
cartera para el
uso y el
manejo de las
nuevas
herramientas
digitales para
la gestion de
morosidad
Analisis de Auditoria de | Dpto. Riesgos 2 mes Auditoria  de
datos de sistema | datos datos
Mantenimiento | Analisis Dpto. Sistemas Evaluaciéon de | -
periddicos Dpto. Riesgos datos .
sobre los datos
obtenidos y
funcionamient
o del sistema

Elaboracion Propia

Presupuestol : (Ver Anexo 7)

e Proponer un programa de acciones de refinanciamiento en 5 meses que permitan
disminuir el 9% los cargos por incobrabilidad al 31 de diciembre de 2025
Justificacion: Este programa de refinanciamiento constara de dos acciones principales,
por una parte, se ofrecerd refinanciar la deuda a aquellos clientes con indices de
morosidad moderados o medios, mediante planes de pago para morosos a tasa fija y entre
12 y 60 meses de plazo, dependiendo del scoring obtenido por el cliente y en segundo

lugar ofrecerd la financiacion del saldo para quienes durante 3 meses o mas pagan el
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minimo o hasta el 50% del saldo. Ambos implicaran planes de financiacion a tasas
competitivas y flexibles, con revisiones periddicas del tope de consumo. Estas medidas
junto con la incorporacion de nuevo personal que refuerce el area de riesgos, garantizaran
a Tarjeta Naranja poder reducir un 9% los gastos por incobrabilidad que actualmente
representan el 12% de los ingresos operativos $7.932.904 (Naranja, 2021)

La crisis econdémica y la inestabilidad politica que atraviesa Argentina, estan acentuando
las dificultades de los clientes para poder asumir sus compromisos crediticios, es por ello
que facilitar acciones de refinanciamiento es una de las medidas que serviran para paliar
esta tendencia. La puesta en marcha de estas medidas de refinanciamiento permitira el
porcentaje de cargos por incobrabilidad, permitiendo conseguir el objetivo principal del
presente plan estratégico.

Alcance: Estas nuevas acciones de refinanciamiento se sumarian a las operativas que ya
realiza el departamento de riesgos de Tarjeta Naranja, para ello se propone contratar a un
jefe de Gestion de riesgos que se encargaria de coordinar las acciones de refinanciamiento
propuestas y 10 analistas senior que se encargarian llevar a cabo las nuevas directrices en
cuanto al refinanciamiento de deuda, por cada una de las 10 zonas en las que tarjeta
naranja divide su actividad, Cérdoba Capital, Centro, Region Oro, Region Inba, Ambal,
Amba 2, Neo, Noa, Patagonia y Cuyo.

Plan de accion 2. Reclutamiento de personal area de Riesgos y acciones de

refinanciamiento.
Acciones Tarea Alcance Responsable Tiempo Medicion Recursos
econodmicos
Establecer los Descripcion Se coordinara Jefe Rrhh 1 mes - -
requisitos para de las entre los Jefe Riesgos
los puestos competencias | diferentes jefes Jefe Financiero
necesarios. y requisitos de | de departamento | Jefe Sistemas
Y las puestos de las necesidades
necesidades de trabajo y cantidad de
equipamiento. necesarios. personal
necesario para
llevar a la
practica los
objetivos
especificos del
plan.
Publicacion de Publicacion de | Se buscara Dpto. Rrhh 1 mes A través de la $154.542,66
ofertas de trabajo | ofertas de personal llegada de
necesarias trabajo en la cualificado tanto Curriculum
web de la internamente vitae de los
empresa, en como candidatos
portales de externamente
empleo, en
prensa o
difundidas en
redes sociales.
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Preseleccion de Preseleccion Se descartan los | Dpto. Rrhh 2 semanas | De forma -
candidatos rapida de los candidatos que manual 0 a
curriculums no cuenten con través de
que permita la formacion o software de
reducir el experiencia seleccion.
nimero de adecuadas para Candidatos en
candidatos a el puesto de Proceso.
una cantidad trabajo, o cuya
apropiada para | experiencia
la realizacion profesional no
de las distintas | sea suficiente.
pruebas de las
siguientes
etapas
Pruebas de Realizacion de | Se realizaran Dpto. Rrhh 1 mes y | Candidatos -
evaluacion de pruebas de los | entrevistas medio Calificados.
candidatos y candidatos personales a los Test
toma de seleccionados | candidatos y psicotécnicos ¢
referencias pruebas de on los que
conocimientos, determinar las
para seleccionar aptitudes y la
a los mejores personalidad
candidatos. del candidato.
Pruebas de
competencia en
relacion con el
puesto de
trabajo.
Entrevistas
Seleccion de Presentacion Los candidatos Dpto. Rrhh 1 semana | Candidatos $293.211.492
Candidatos y de propuesta seleccionados Dpto. Sistemas finalistas
contratacion. econdmica a seran los que se | Dpto. Compras
Seleccion los candidatos | ajusten a los
equipamiento seleccionados. | requisitos
informatico y Compra de especificos
mobiliario equipamiento
Tareas a Definicion de | Se estableceran | Dpto. 4 meses A través del -
desarrollar: una base de planes de pago Financiero y estado de
Operatoria para clientes para morosos a Dpto. Riesgo resultado.
el mediate los tasa fija y entre Trimestralment
refinanciamiento | modelos de 12 y plazo de 60 e se evalta los
para los morosos | Scoring meses cargos por
(deudas al (obtenidos por | dependiendo del incobrabilidad e
consumo) machine scoring ingresos por
learning) obtenido. Este financiacion.
tanto para el refinanciamient
manejo de o se realiza de
limites de forma online a
crédito como través de Tarjeta
el acceso a X
determinados
productos.
Operatoria para | Creacion de Plan de pagos | Dpto. 4 meses A través del -
Financiamiento un plan de para quienes no | Financiero y estado de
del saldo para | financiamient | ha pagado la | Departamento resultado.
quienes durante | o de saldos a totalidad del | de Riesgos Trimestralment
90 dias o mas | tasa variable saldo tarjeta en e se evalua los
paguen el saldo | dependiendo los ultimos 3 cargos por
minimo o hastael | del tiempo y meses y revision incobrabilidad e
50% del saldo. monto del trimestral de ingresos por
saldo. Y tope de financiacion.
revisiones de consumos  en
tope de caso de
compra cumplimento del
ajustandola al | compromiso de
cumplimento pago.
de pagos.
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Elaboracion Propia

Presupuesto 2: (Ver Anexo 8)

e Proponer un plan de capacitacion en gestion de morosidad para el 100% del

personal del departamento de riesgos para finales de 2023.

Justificacion: A través de un plan de capacitacion a los colaboradores del area de riesgos
de Tarjeta Naranja, se garantiza un mejor desempefio, reforzar el conocimiento y las
habilidades en la gestion de la cartera de clientes morosos, para hacer mas eficiente la
operativa. Esto permitira a Tarjeta Naranja contar con colaboradores competentes,
motivados, y alineados a los objetivos del presente plan estratégico. Invertir en talento
hace mejorar el rendimiento, calidad del trabajo y elevar la productividad de los
colaboradores.

Alcance: La capacitacion, esta pensada para todos los colaboradores y Gerentes de Zona,
dedicados a la gestion y analisis crediticio de los clientes de Tarjeta Naranja para que
adquieran nuevas herramientas de gestion de la morosidad, incluidas las nuevas
incorporaciones del departamento. La misma sera llevada a cabo por un capacitador
externo para el plan de accion 1 y para el plan de accion 3 se contara tanto con el personal
de capacitacion de Tarjeta Naranja como con otro capacitador externo especializado en
gestion de morosidad. En una primera fase se realizard un diagnodstico de necesidades de
capacitacion en los colaboradores, posteriormente se realizaran los cursos pertinentes
haciendo hincapié¢ en las carencias detectadas y en las nuevas practicas de gestion de
morosidad, enfocadas en:

- La Prevencion. Tratar el problema antes que surja ha sido una de las mejores
estrategias para reducir la morosidad. Actividades preventivas son menos
costosas y la mejor cobranza es la buena administracion de los clientes al dia.

- Estrategias de cobranza. Gestionar eficientemente la cobranza para recuperar
los créditos constituye una tarea fundamental, por tal motivo es importante la
capacitacion en el manejo de los elementos basicos para una gestion crediticia
eficiente, asimismo, aplicar estrategias adecuadas a las caracteristicas de los
clientes, esto quiere decir si se utilizan herramientas efectivas habra mejor
recuperacion de los créditos.

- Refinanciamiento de deudas. La coyuntura no es muy amigable para que las

entidades financieras suban los limites de las tarjetas, ya que son proclives a
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ofrecer a sus clientes préstamos personales. La tasa que las tarjetas de crédito
cobran por la refinanciacion de deudas es inferior a la que cobran los bancos
por los préstamos personales. Como consecuencia, si la deuda es menor a los
$500.000, a los consumidores les conviene refinanciar la tarjeta, mientras que
para deudas mayores se analiza la oferta de cada entidad. Por ello es
fundamental que la capacitacion este enfocada en las acciones propuestas en
el objetivo especifico para refinanciar las deudas de consumo, que
posibilitaran una reduccion de los cargos de incobrabilidad.

Monitoreo del cliente. Es importante que Tarjeta Naranja tenga un amplio
conocimiento de los diferentes tipos de morosos y realizarles el
acompafiamiento y monitoreo requerido. La gestion de cobranza debe de ser
algo continuo y no esporadico, de alli que resulte muy importante el

seguimiento oportuno y rapido de las acciones de cobranza por los diversos

participantes de la gestion. (Accidn, 2018).

Por ultimo, se completard la capacitacion con un sistema de incentivos a los

colaboradores, primero es conveniente realizar un diagndstico para conocer en qué

aspectos de la gestion de la morosidad tienen algunas dificultades, luego complementar

el proceso con la incorporacion de estimulos monetarios o no monetarios, segun el

contexto, con la perspectiva de incrementar el indice de recuperacion de créditos.

Los incentivos motivan que el personal oriente el maximo de su capacidad al logro de los

resultados.

Estos incentivos podrian basarse en funcion al flujo de la recuperacion

efectiva seglin los porcentajes de tramos de mora, este es un sistema simple conocido

como ‘“‘comisiones por recuperaciéon” que incluso considera el escalonamiento de la

comision para los tramos de mayor mora. (Premium, 2019).

Plan de accion 3. Capacitacion en gestion Morosidad

Objetivos Tarea Alcance Area Tiempo Medicion Recursos
/Responsabl Economico
e s
Capacitacié | Definicion de Se realizara un Gerente de Unmes | Mediante -
nen gestion | requisitos del diagnostico del Rrrhh encuestas y
de Curso de perfil de Gerente de entrevistas
morosidad formacion: colaboradores Sistemas
*Contenido para identificar Gerente de
*Técnicas de cuales son las Riesgos
enseflanza necesidades de Gerente
* Cronograma | formacion y los Financiero
* Publico- intereses de los
destino mismos. Junto
* Recursos con los
Humanos requisitos
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*Recursos
Técnicos

*Recursos
Materiales

técnicos,

humanos y
materiales
necesarios.

Relevamiento
y blisqueda de
cursos
especificos de
gestion de
morosidad

Se solicitara al
menos 5
presupuesto  de
distintas
empresas de
capacitacion

Gerente
Rrhh

2
semana
S

Analisis
alternativos

Seleccion del
curso

Se definira por el
curso que mas se
ajuste a los
requerimientos,
intelectuales,
técnicos y
financieros

Gerente
Financiero
Gerente de
Compras
Gerente
Sistemas
Gerente de
Riesgos

1
semana

Presupuestos

Disefio
cronograma de
capacitacion

El departamento
de Rrhh,
determinara,
para quien estd
destinado el
curso, la
duracion y el
lugar.

Dpto. Rrhh

2
semana
S

Diagrama de
Gantt

Inicio de la
Capacitacion

La capacitacion
ser realizara para
el personal del
departamento de
riesgos de la sede
central. Seran 25
horas mensuales
de manera online

Asesor
externo

4 meses

Monitoreo
continuo sobre el
avance del curso

Evaluacién de
la capacitacion

Se evaluard el
resultado del
plan
capacitacion.
Esta evaluacion
estara
completamentad
a y relacionada
con los objetivos
que trazados al
iniciar este plan
de capacitacion y
serviran para
tomar decisiones
a futuro y seguir
potenciando la
formacion de la
organizacion.

Dpto. Rrhh

2 meses

Mediante e
modelo
Kirkpatrik
*Reaccion

* Aprendizaje
*Comportamient
0

* Resultados
(Acuiia, 2022)

$3.843.000

Plan
incentivos

de

Definicion de
presupuesto

Se debera
definir Cuanto
presupuesto se
puede designar
para el programa
de incentivos.
Esto permitira
determinar el
alcance de las
recompensas y
establecer un
presupuesto
maximo para el
plan.

Gerente
financiero

1
semana

Presupuestos de
inversion para el
plan
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Establecimient | Definir con | Gerente 1
o de los claridad, las | financiero semana
objetivos del prioridades y | Gerente
plan de aspectos a | Rrhh
incentivos mejorar,
(Bizneo, 2020) | permitira que los
colaboradores
puedan lograr los
resultados  que
desea la
empresa,
comprometerse
con la filosofia
de la misma,
mejorar los
procesos de
trabajo y
aumentar su
productividad
Adecuacion de | Realizar Dpto. Rrhh 1 mes Cuestionario
los incentivos | encuestas a los online
salariales a los | colaboradores
diferentes para
perfiles de | conocer cuales
trabajadores. son las
necesidades e
inquietudes, para
que los
incentivos
propuestos
estimulen
realmente a los
trabajadores.
Seleccion de Los incentivos | Gerente 1 Analisis
incentivos que se | Riesgos semana | econdmico-
implementen Gerente financiero
tendran que | financiero
ajustarse a los | Gerente
objetivos del | Rrhh
plan de
capacitacion  f.
Esto  permitira
contar con
profesionales
eficientes y fieles
a la compaiiia.
Definicion de A través de una | Dpto. Rrhh 1 Intranet de la
objetivos y del | nota informativa semana | empresa
plan de se enviara a los
incentivos colaboradores

para que puedan
consultar toda la

informacion

y tengan la
opcion de
resolver sus
dudas.

Presupuesto 3: (Ver anexo 9)
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6 Diagrama de Gantt

Fecha de

Fecha de inicio | finalizacion % @ é‘ % g g = gﬂ §~ g é £ % ﬁ E % g g _:"

Plan de accion 1 02.01.2023 30.09.2023
Definicion de requisitos 02.01.2023 06.01.2023
Relevamiento Busqueda provedores 09.01.2023 13.01.2023
Definicion de proveedor 16.01.2023 31.01.2023
Disefio Sistema [A 01.02.2023 30.06.2023
Capacitacion 01.07.2023 31.07.2023
Analisis de datos 01.08.2023 30.09.2023
Plan de accion 2 01.06.2023 31.10.2023
Establecimiento de requisitos 01.06.2023 30.06.2023
Publicacion de ofertas 01.07.2023 29.07.2023
Preseleccion de candidatos 02.08.2023 12.08.2023
Evaluacion de candidatos 15.08.2023 30.09.2023
Seleccion de candidatos 02.10.2023 06.10.2023
Seleccion y compra equipamiento 09.10.2023 31.10.2023
Operativa Refinanciamiento 02.06.2023 30.09.2023
Plan de accion 3 01.09.2023 05.07.2024
Definicion de requisitos 01.09.2023 30.09.2023
Relevamiento y busqueda de cursos 02.10.2023 13.10.2023
Seleccion de curso de capacitacion 16.10.2023 20.10.2023
Diseflo cronograma capacitacion 23.10.2023 30.10.2023
Inicio de capacitacion 01.11.2023 29.02.2024
Evalauacion Capacitacion 01.03.2024 31.03.2024
Definicion Presupuesto Incentivos 03.04.2024 28.04.2024
Establecimiento de incentivos 02.05.2024 06.05.2024
Adecuacion de incentivos 20.05.2024 21.06.2024
Seleccion de incentivos 24.06.2024 28.06.2024
Publicacion de incentivos 01.07.2024 05.07.2024
o . o
7 Evaluacion Financiera
7.1 ROI

El retorno de inversion (ROI) (Return On Investment) es el valor econdmico generado
como resultado de la implementacion de diferentes acciones, representa una herramienta
para analizar el rendimiento que la empresa tiene desde el punto de vista financiero.
Cuanto mayor sea, mas rentables serd el proyecto. Los presupuestos estan en base a
valores 2022 y se ajustan por inflacion estimada segun el Bcera. (2022), para la evaluacion
de los resultados obtenidos.

Para la estimacion de los ingresos, se determiné por un lado los ingresos procedentes de
la reduccion de morosidad de los nuevos clientes por la implementacion del primer plan
de accion y por otra parte los ingresos derivados de la recuperacion de los créditos, de los
clientes ya existentes de Tarjeta Naranja que estan en situacion de morosidad, derivados

del segundo y tercer plan de accion.
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Clientes Marzo 22 3.318.162

Indice de mora 6,04%

Clientes en mora 200.417

Objetivo recuperar 10% clientes 20.042

Consumo medio mensual $21.160,00

Consumo medio anual $253.920,00

10% Pago Minino $25.392,00

Importe a recuperar $ 228.528,00

Ingreso estimado en miles de $ $ 4.580.089,27
Fuente eleboracion propia- Tabla 1
(Ver Anexo 9)

Crecimiento Clientes Anual 6% 199.090 211.035 223.697
Incice de mora 6,04% 6,04% 6,04%
Futuros clientes morosos 12.105 12.747 13.511
Reducir indice de mora 0,5 pp 1.179 1.242 1.316
Consumo medio mensual $40.627,20 $67.238,02 $99.512,27
Consumo medio anual $ 487.526,40 $ 806.856,19 $1.194.147,21
10% Pago Minino $ 48.752,64 $ 80.685,62 $119.414,72
Importe a recuperar $ 438.773,76 $726.170,57 $1.074.732,49
Ingreso Estimado en miles de $ $517.334 $901.548 $ 1.414.348

Fuente de eleboracion propia-Tabla 2

(Ver Anexo 10)

Ingresos $ 20.729.894,99

Inversion $2.708.776,46

Fuente elaboracion propia-Tabla 3

Se obtuvo un ROI (Retorno sobre Inversion) de 665%, lo que significa que por cada
peso que la empresa invierta, retorna 6 pesos con sesenta y cinco centavos, haciendo
rentable la propuesta planteada. Este porcentaje es elevado ya que para la elaboracion del
presente proyecto a parte de los recursos presupuestados se contd con recursos propios
de la empresa.

En cuanto al objetivo general de la propuesta, se logrard alcanzar en el ano 2025 una
reduccion de un 10% los clientes en situacion de morosidad con respecto al afio 2022.
En el anexo 11 se muestra el impacto anual de los costos del proyecto de inversion, asi
como los ingresos derivados de la reduccion de morosidad. Todos los valores estan

expresados en miles de pesos y ajustados por inflacién segin las previsiones del Bcra

(septiembre, 2022).
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8 Conclusion y recomendaciones

Para concluir este reporte de caso, se puede afirmar que Tarjeta Naranja es una empresa
consolidada con un gran prestigio dentro del sector y con una infraestructura moderna y
segura, pero no esta ajena a las amenazas que se presentan como consecuencia de la crisis
econdmica que atraviesa Argentina, como la caida del consumo, altos niveles de inflacion
y pérdida del poder adquisitivo. Esto se ve reflejado en el aumento de los indices de
morosidad de la compaiiia. El objetivo del presente trabajo es reducir estos indices de
morosidad, mas concretamente reducir en un 10% el nimero de clientes en morosidad.
Para lograrlo, se ha decidido por proponer una planificacion estratégica de gestion de
cobranza, apoyada en la tecnologia, permitiendo un abordaje temprano del cliente con
propension a ser moroso, junto con el reforzamiento del personal de gestion de
morosidad, una oferta de planes de refinanciamiento personalizada y formacion alineada
a estas nuevas politicas de refinanciamiento de los clientes morosos, haran mas eficiente
la operativa, logrando que disminuyan los indices de morosidad, que estan afectando los
rendimientos de la empresa, incrementando los ingresos y reduciendo los costos.

Para finalizar, se exponen recomendaciones que no se fueron abordadas en este trabajo y
que pueden ser de gran utilidad para la empresa. Entre ellas se recomienda:

Ofrecer capacitacion a los clientes sobre caracteristicas del producto, costos, gastos de
cobranza y los beneficios del pago oportuno. La educacion al cliente puede resultar una
medida significativa para reducir tasas de morosidad.

Realizar un seguimiento continuo y no esporadico de todo el proceso operativo de las
acciones de cobranza, desde el call center, y asesores de crédito, hasta las areas de analisis
seguimiento crediticio.

Desarrollar eficientes sistemas de informacion y soporte para analizar adecuadamente la
gestion de cobranza, que facilite el monitoreo de clientes morosos y la generacion de
reportes claros y precisos.

Y como ultima recomendacion se sugiere el establecimiento de un comité conformado
por el personal que participa en las actividades de cobranza. Con reuniones periddicas
donde se discutan y analicen los casos de clientes en mora, estrategias, procesos, donde

surjan sugerencias, y analicen las estadisticas e indicadores de cartera, los retos y logros.

37



38

9 Referencias

Accion, (2018). Insight n 28 Mejores Practicas en Estrategias de Cobranza. Recuperado

de https://bit.ly/3DaXxfW

Armijo, M. (2011). Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desemperio en
el Sector Publico. Santiago de Chile. CEPA

Banco Mundial. (2021). Crecimiento PIB Argentina 2021. Recuperado de
https://bit.ly/3qrpOY1

Bbva. (2021). Memoria Anual informe integrado Argentina 2021. Recuperado de
https://bit.ly/3L1mlIM

Bcra. (2020). Comunicacion “a” 7146 22/10/2020. Recuperado de https://bit.ly/3d9DSml

Bcera.  (2022). Comunicacién  “a” 7552 21/07/2022.  Recuperado  de
https://bit.ly/3TWFJeV

Bcra. (2022). Indicadores. Recuperado de https://bit.ly/3L7BUzt

Bera. (2022). Informe inflacion mensual variacion % julio 2022. Recuperado de

https://bit.ly/3TZz6s7

Bcera. (2022). Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM). Recuperado de
https://bit.ly/3EVpz09

Bizneo. (2020). Cémo definir un plan de incentivos laborales. Recuperado de

https://bit.ly/3MIZDab

Boom de banca digital en Argentina: uno a uno, los 7 "grandes" que salen a ofrecerte
dinero y nada de burocracia. (18 de enero de 2019). Iproup. Recuperado de

https://bit.ly/3RyUYcx

38


https://bit.ly/3qrpOYI
https://bit.ly/3d9DSml
https://bit.ly/3TWFJeV
https://bit.ly/3TZz6s7
https://bit.ly/3EVpz09
https://bit.ly/3RyUYcx

39

Branchfiel , J. (2009). Guia practica para la Prevencion de la Morosidad y Cobro de
Impagados EAE Business School. Recuperado de https://bit.ly/3LUYrA2

Butti¢, C. (2022). Informe nacional 22-28 julio 2022 Elecciones 2023. Cb Consultora.
Recuperado de https://bit.ly/3B8betQ

Caida del poder adquisitivo: el consumo masivo retrocedid un 6,7 % en julio. (11 de

agosto de 2022). Infobae. Recuperado de https://bit.ly/3d4tT10

Cepal. (2017). La inclusion financiera pequenos productores. Cepal Naciones unidas.

Recuperado de https://bit.ly/3B8qNBE

Hill, Jones, & Schilling. (2015). Administracion Estratégica. (9* ed.). México D.F:
Cengage Learning Editores, S.A.

Indec. (2022). Informe Condiciones de vida Vol. 6, n°4, Segundo semestre de 2021.
Recuperado de https://bit.ly/3B1CGtn

Inflation comes in at highest level since our records began. (18, Julio 2022). Focus

Economics. Recuperado de https://bit.ly/3eEDyMK

Jachevasky, S. (2022) Naranja X camino a convertirse en una de las marcas mas

poderosas del pais. Infonegocios. Recuperado de https://bit.ly/3L2CDSA

Macro. (2021). Memoria Macro 2021. Recuperado de https://bit.ly/3LORcWV

Mas del 20% de los argentinos consigui6 un crédito a través de una fintech: asi es el perfil
de los wusuarios. (13 de diciembre de 2021). Iproup. Recuperado de
https://bit.ly/3TXuNOu

Naranja. (2019). Reporte de Sustentabilidad. Recuperado de https://bit.ly/3RzLPAa

Naranja (2021). Estados financieros. Recuperado de https://bit.ly/3CFeOwc

39


https://bit.ly/3LUYrA2
https://bit.ly/3B8betQ
https://bit.ly/3d4tT1O
https://bit.ly/3B8qNBE
https://bit.ly/3eEDyMK
https://bit.ly/3L2CDSA
https://bit.ly/3RzLPAa

40

Naranja. (2021). Reporte de impacto 2021. Recuperado de https://bit.ly/3d29YAB

Naranja. (2022). Pagina Web Recuperado de https://bit.ly/3DfM1R4

Naranja X contrata las herramientas de Adobe. (2021). Iproup. Recuperado de
https://bit.ly/3RXBZrX

Porter, M. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. (37" ed.). Mexico
D.F: Grupo Editorial Patria.

Premium, (2010). Incentivo basado en cobertura de objetivo o comision: que elegir.

Recuperado de https://bit.ly/3VTqEVR

Robles, J. A. (2016). Historia del movimiento obrero y del sindicalismo en Argentina.

Cepetel. Recuperado de https://bit.ly/3d3i4c0

Thompson, A., Gamble, J., Petaraf, A. & Strickland, A. (2012). Administracion
Estrategia, Teoria y Caos (18 ed.). México D.F: McGraw-Hill.

Thompson. A, Peteraf. M, Gamble. J y Strickland. A, (2011). Administracion Estratégica.
Recuperado de https://bit.ly/3UNCt5X

Think with Google (octubre, 2019). A través de un nuevo formato de campanas, Naranja

expande sus ventas digitales. Recuperado de https://bit.ly/3RPZyCL

TICPymes. (23 de julio del 2021). El uso de la l6gica predictiva evita riesgos financieros.
TIC Pymes. Tecnologia. Recuperado de https://bit.ly/3TexSZm

Transformacion digital: esta es la tecnologia que usa Naranja para prevenir fraudes y otros

riesgos. (03 de septiembre de 2020). Iproud. Recuperado de https://bit.ly/3xg3ULM

Santander, (2021). Annual Report SPA 2021. Recuperado de https://bit.ly/3L3vhhG

40


https://bit.ly/3d29YAB
https://bit.ly/3DfM1R4
https://bit.ly/3RXBZrX
https://bit.ly/3RPZyCL

41

Scott, S (02, de agosto de 2022). Argentina se estd quedando sin fondos para para evitar
una gran devaluacion. Blomberg Linea. Recuperado de https://bit.ly/3qu5e90

10 Anexos

Anexo 1: Indicadores Anuales 2022

CUADRO DE INDICADORES ANUALES 2022

INDICADOR UNIDAD DE MEDIDA 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
VARIACION DE PBI Var % afio anterior 10 24 -25 27 21 28 26 21 99 102 40
% INVERSICN % PBI 165 173 173 171 177 182 166 149 179 204 196
DEFICIT FISCAL resultado total como %PBI 3,0 33 43 6.0 6,7 6,7 54 44 89 46 38
DEUDA PUBLICA % PBI 404 435 447 526 531 570 864 802 1029 806 744
INDICE VARIACION DE Var % anual 108 11,0 239 n/fa n/a 248 477 538 3671 509 480
PRECIOS
TASA DE DESEMPLEO % sobre oferta total de 72 71 73 6.5 85 84 9.2 938 11.5 93 9.2
empleo
Fuente: FMI (Fondo Monetario Internacional)
r .
Anexo 2: Indices de Pobreza
POBREZA, INDIGENCIA ¥ DISTRIBUCION DEL INGRESO
INCIDENCIA DE INCIDENCIA INCIDENCIA DE INCIDENCIA CANASTABASICA CAMASTA BASICA GINI INGRESO BRECHA DE INGRESDS
POBREZA DE INDIGENCIA POBREZA DE INDIGENCIA ALIMENTARLA TOTAL PER CAPITA PER CAPITA FAMILIAR
(lirea de indigencial ilinea de pabreza) FAMILIAR DE LA POBLACION.
oDs urbanes| urbanes) urbanos) urbanos] MEDIANA DECIL
10/DECIL 1
15 s
- = o oblacidn total Poblacidn de 30 a 64 afos Adulto eguivalente -
meeT ? 0,413 13
37,3% 8,2% 32,6% 6,7% $12.108,08 $27.122,10 o Trimeste 2021 A Trimaiars 2001
o= inoec
Poblacidn hasta 14 afios Poblacion de 65 afios y mids V. W vl ':li":. Var. X anual "‘:“:I
arEcHA BAECHA
51,4% 12,6% 13,0% 0,7% PAOMEDID DE LOS HOGARES  PROMEDSS DELOS HOGARES
EN SITUACION DE POBREZA EN SITUACION DE
Poblacién de 15 a 29 afios Total de hogares Hogar II* INDHGENCIA
55,8% 10,4% 27,9% 6,1% $37.413,97 $83.807,29 $27.347 $11.201
Far—— 7 Semestre 1071 ¥ Samesve ot mp—— f—— ot R ¥ Semecva2nnt
INDEC mEEC INBEe. INGEC MOEC INDEC DEC mDEs

* Hogar campuesia por un jefie vardn de 35 afos, su esposa de 31 afias, un hijo de & afias y una hija de 8 afios.

* 1 1P Mdclen no comtempla los bienes y servicios cuyos precios estin suletos o regulacién o enen atio companente impositive ni tampocs ks bienes ¥ servicios con comportamients estacional.

Fuente: Captura de pantalla, Consejo nacional de Coordinacion de Politicas Sociales. Gobierno de Argentina, Resumen de

Indicadores junio 2022.

Anexo 3: Incremento Ventas periodo 2018-2021

2021

2020

2019

2018

INGRESOS

65.242.265,00 53.591.670,00 23.469.379,00 26.705.634,00
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% 22%

128%

-12% 52%
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Anexo 4: Ratios de Morosidad 2021-202

Fuente: Tarjeta Naranja Estados de situacion financiera 2018-2021

Grafico 12 | Irregularidad del crédito al sector privado

Financiaciones irregulares / Financiaciones totales (%)

Empresas
Por actividad principal

Familias
Por linea de crédito

Personales
5,3

Prendarios

Tarjetas de
crédito

Hipotecarios

Industria

Construccién

11,3

0 2 a 6
Fuente: BCRA -

Anexo 5 : Organigrama Tarjeta Naranja:

Primaria
Servicios
8 % (4] 3 6 ]
m feb-22 m mar-22

12 %

Fuente : Naranja 2021

Anexo 6: ROA y ROE (2019-2021)

2021
4,7%

2020
ROA

3,3%

2019
1,7%

2018
-2,4%
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ROE 23,2% 13,9% 6,7% -12,2%

1. ROA = Utilidad Neta / Activo total.
2. ROE = Utilidad Neta / Patrimonio.

Fuente: Tarjeta Naranja Estados de situacion financiera 2018-2021

Anexo 7: Presupuesto 1

Se realiza presupuesto de implementacion de un sistema de analisis predictivo. Para ello
se realizo un relevamiento de los sueldos medios de Desarrollador analisita y Capacitador.
Su implementacion se realizara en 9 meses y sera necesario contratatar a 10
desarrolladores externos. A su vez se relevo el precio de una licencia de analisis
estadistico. Para el presente trabajo se calculo la necesidad de contratar 110 licencias para
el personal de gestion de morosidad de la las 10 zonas en las que divide su actividad

Tarjeta Naranja en Argentina.

Presupuesto plan de accion 1

Personal sueldo mensual Tiempo total
Desarrollador 10 $200.000,00 5 Meses $ 10.000.000,00
Capacitacion 10 $ 95.820,00 1 Mes $ 958.200,00

$ 10.958.200,00

Cantidad Costo anual Dolar Costo Anual Pesos Total
Licencia
Herramietas 110 765% $118.766,25 $13.064.287,50
Costo Total Presupuesto $ 24.022.487,50

Fuente: Elaboracion propia

43

*Tipo de cambio Bcra

06/10/22 155,25



44

g|aSSdOOI’ Q desarrollador de software Sueldos hd

(=] Empleos [[E] Empresas ¥ Sueldos &2 Entrevistas
Sueldos para Desarrollador De Software en Argentina Actualizado el 8 de oct de 2022
u Confianza muy alta

$ 200.000...

Sueldo base promedio

494K $380K
6.729 sueldos Muy bajo Muy alto

Remuneracién adicional en efectivo @
Promedio: $ 140.000  Intervalo: $ 13- $ 964.000
¢Cudnto gana un Desarrollador De Software?

;Cuanto gana un Desarrollador De Software? El sueldo nacional promedio de un Desarrollador De Software es de $200.000 en Argentina.
Filtra por ubicacién para ver los sueldos de Desarrollador De Software en tu area. Las estimaciones de los sueldos se basan en los6.72%
sueldos que los empleados con un cargo de Desarrollador De Software informaron a Glassdoor de manera andnima.

g Ia SSdOOI" Q capacitador Sueldos hd Buenos Aires, Argentina

=] Empleos [[£] Empresas EF Sueldos &) Entrevistas
Sueldos para Capacitador en Area Buenos Aires Actualizado el 31 de ago de 2022
m Confianza muy alta

$ 95.820...

Sueldo base promedio

$29 K $241K
38 sueldos Muy bajo Muy alto

Remuneracién adicional en efectivo @
Promedio:$ 134.939  Intervalo: $ 16.679 - $ 576.132
;Cuanto gana un Capacitador en Buenos Aires?

El sueldo promedio de Capacitador es $ 95.820 por mes en Area Buenos Aires. La remuneracién promedio de efectivo adicional para un
Capacitador en Area Buenos Aires es de $ 134.939, con unrango de entre $ 16.679 y $576.132. Las estimaciones de sueldos se basan en
38 sueldos enviados anénimamente a Glassdoor por empleados con el cargo de Capacitador en Area Buenos Aires.

Fuente: https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/desarrollador-de-software-sueldo-SRCH_K00.25.htm?clickSource=searchBtn
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15 afios ayudando a las empresas argentinas

N Capterra ..g:eimeor sottware

Stata
4,5 (158) jEscribe una resefia!

Info Imagenes Precios Funcionalidades Alternativas

Buscar software...

Opiniones

45

Categorias de software

comparar el precio de stata con productos simiares

e Stata ™M IBM SPSS Statistics i Tableau aik@  Qlik Sense
4,5 (158) 4,5 (554) 4,5 (1.859) 4,4 (206)
US$ 765,00/aiio US$ 99,00 Sin informacion del proveedor sobre US$ 30,00/mes

los precios @

Version gratuita Version gratuita

@ Version gratuita

@ Prueba gratis @& Prueba gratis

VER PERFIL

Fuente: https://www.capterra.com.ar/software/119880/stata

@& Prueba gratis

Anexo 8: Presupuesto 2

VER PERFIL

@ Version gratuita

® Prueba gratis

VER PERFIL

Para la realizacion de presupuesto de contratacion de personal para el departamento de

riesgo se presupuestaron el costo promedio del sueldo mensual tanto del gerente de

riesgos como el de analisis de riesgo. Los costos de relevamiento, evaluacion y seleccion

de personal, estan incluidos dentro de las actividades normales del departamento de Rrhh,

por lo que no se incrementa el costo a la inversion. A su vez se hizo un relevamiento del

costo de las publicaciones de las ofertas laborales en prensa y publicaciones en portales

de empleo.

Presupuesto Plan de accion 2

Personal sueldo mensual sueldo annual
Gerente de riesgos de z 10 $617.152,00 12 $ 30.857.600,00
Analista financiero senic 100 $201.108,00 12 $241.329.600,00
$272.187.200,00
Items Cantidad Costo/Unitario Total
Elementos informaticos 110 $ 155.225,00 $17.074.750,00
Mobiliario 110 $ 34.500,00 $ 3.795.000,00
$20.869.750,00
Publicaciones Costo mensual Dolar Costo mensual Pesos Total
Linkedln 2 300 $ 46.575,00 $93.150,00 *Tipo de cambio
Indeed 1 300 $46.575,00 $ 46.575,00 Bcra 06/10/22 155,25
Prensa 2 - $ 7.408.,83 $ 14.817,66

Costo Total Presupuesto

Fuente: Eleboracion propia

$ 154.542,66
$293.211.492,66
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g I a SSdOOI’ Q gerente de riesgos Sueldos hd Buenos Aires, Argentina

= Sueldos para Gerente De RiesSg0s Buenos Aires, Argentina v

Descripcién general Sueldos Entrevistas Trayectoria profesional

Sueldos para Gerente De Riesgos en Area Buenos Aires Actualizado el 4 de oct de 2022

w Confianza baja

6 17 15 2 No hay suficientes informes como para mostrar la distribucion de sueldos
- /mes

Sueldo base promedio 4213 K $617 K $788 K

3sueldos Bajo Promedio Alto

Remuneracién adicional en efectivo @

Promedio: $ 787.575  Intervalo: $10- $ 1.575.140

:Cuanto gana un Gerente De Riesgos en Buenos Aires?

T e J S P

= Sueldos para Analista Financiero Senior Buenos Aires, Argentina v

Descripcion general Sueldos Entrevistas Trayectoria profesional

Sueldos para Analista Financiero Senior en Area Buenos Aires  Actuslizadoel 20 de oct de 2022

m Confianza muy alta
$201.108..
i |
Sueldo base promedio 8118 K $336 K
57 sueldos Bajo Alto

Remuneracién adicional en efectivo @
Promedio: $ 200,000  Intervalo: $2- $2.789.852
:Cuanto ganaun Analista Financiero Senior en Buenos Aires?

El sueldo promedio de Analista Financiero Senior es $ 201.108 por mes en Area Buenos Aires. La remuneracién promedio de efectivo
adicional para un Analista Financiero Senior en Area Buenos Aires es de $ 200.000, con unrango de entre $ 2y $ 2.789.852. Las estimaciones
de sueldos se basan en 57 sueldos enviados anénimamente a Glassdoor por empleados con el cargo de Analista Financiero Senior en Area

Fuente https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/buenos-aires-analista-de-riesgos-senior-sueldo-SRCH_1L..0,12_IM963_KO13.3

Cuanto cuesta publicar un anuncio de empleo en LinkedIn.

En nuestro modelo de pago por clic, el coste
de cada anuncio de empleo lo marcas tl.

L]
Por ejemplo:
Si estableces un presupuesto diario de 10 § y mantienes activo tu
anuncio durante 30 dias, pagaras 300 $ (si el anuncio alcanza el ‘ e—o—0
presupuesto diario). ol
N . Daily Budget $15 .
Otra opcion es definir un presupuesto total para no tener que
acordarte de cerrar el anuncio de empleo, ya que, de ese modo, el “
anuncio se pondrd en pausa automaticamente cuando alcances el
importe del presupuesto total.

anuncio se pondrd en pausa automaticamente cuando el gasto
total llegue a300 5.

Fuente: https://business.linkedin.com/es-es/talent-solutions/jobs-101/pricing#budget

Por ejemplo: si dispones de un presupuesto total de 300 §, tu o ‘I
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$48.299

sta 12 n interés

Disponible en 3 colores

Escritorio En L Melamina Exclusivo Amv Oficina Hogar Gamer

$ 34.499

Fuente:https://www.amv-tiendaonline.com.ar/escritorio-oficina-escritorios

‘indeed

Elija la suscripcién que prefiera

< PROBAR GRATIS

Prueba Profesional

20

contactos durante |a versién de prueba
Elegir

Gratis
Sin compromiso

~  Contacto masivo de
candidatos

' Aplazar contactos durante 6
meses

Y O S S, S

olore
o a
Profesional
contactos al mes contactos al mes
Elegir Elegir
120€ 1.150€ 300€ 2.880¢€
al mes al afio almes al afio
Ahorre 250 € Ahorre 720 €
Aplazar contactos durante 6 « Aplazar contactos durante 6
meses -
~ Blsquedas ilimitadas v Busquedas ilimitadas

~ Creacién y uso de plantillas

47

Fuente:https://resumes.indeed.com/purchase?co=ES&hl=es& ga=2.142846517.1221347348.1665611083-1132293780.1665611083
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E m p leos Eizr::menjdsoa?stro12

Clasificados La Voz - Empleos, irabajos v bolsas de trabajo en Cérdoba

Estado de cuenta

AVISOS EN USO DISPONIBLES
Motables ] o]
Premiums o 0
Tiff 4] 4]
Destacados o [}
Basicos 4] o]

Usted tiene un total de 0 avisos publicados.

Compra de Avisos Web

v Ubicacién preferencial. Rotara como "Ofertas Destacadas” en la Home principal de Empleos,
en la Home principal de Clasificados. en el resultado de basqueda y en la ficha de cada aviso.
. +" Postulantes ilimitados.
1 Aviso
. +" Duracién: 30 dias.
Premium v+ Titulo en negrita: Aumenta la visibilidad de tu aviso.
$ 7_408,83 v Logo empresa en el listado de avisos.

v Color de fondo: Amarillo.
+" Posibilidad de editar el aviso sin perder el destague.

Fuente:https://empleos.clasificadoslavoz.com.ar/mi_estadodecuenta

Anexo 9: Presupuesto 3

Se presupuestaron dos cursos uno de analisis predictivo para la herramienta desarrollada

en el primer plan de accion y un segundo curso para gestion de morosidad. Ambos cursos

constan de 25 horas mensuales y una duracion estimada de un mes y cuatro meses

respectivamente.

Presupuesto Plan de accion 3

Curso Capacitador horas total curso $ hora/demanda total

Analisis Predictivo 10 25,00 $3.816,00  $958.200,00
Gestion de morosidad 10 100,00 $2.885,00 $2.885.000,00
Costo Total Presupuesto $ 3.843.200,00

Fuente Elaboracion propia
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Matriculados  Auxiliares Informdticos  Dénde Graduarse  Convenios Vigentes  Inmiciativas Académicas  Institucional v Honorarios

Desarrollador de Aplicaciones Programador Ambientes Unix | LINux b 185.358,00 120,00
Desarrollador de Aplicaciones Cientifico de Datos | 1A | ML $ 358.000,00 $9.889,00
Desarrollador de Aplicaciones Desarrollador Backend $ 254.000,00 $7.016,00
Desarrollador de Aplicaciones Desarrollador Fronted $ 241.000,00 % 6.657,00
Desarrollador de Aplicaciones Test Automation | Perform | Stress $ 198.000,00 $5.469,00
Disefiador Medios Digitales D\seﬁfﬁdor(UI) User Interface | {UX) User $189.573,00 $5.236,00
Experience
Disefiador Medios Digitales Disefiador Industrial $ 162.859,00 % 4.498,00
Disefiador Medios Digitales Disefiador Grafico Senior $ 162.859,00 $4.498,00
Disefiador Medios Digitales Game Designer $221.170,00 %6.109,00
Disefiador Medios Digitales Disefiador Multimedia | Transmedia % 181.990,00 %5.027,00
Disefador Medios Digitales Disefiador Grafico Junior $ 105.455,00 $2.912,00
Formacién | Capacitacion Profesor Informaético % 138.378,00 % 3.816,00

. oo Capacitador | Facilitador | Disertante
Formacién | Capacitaciéon - $104.476,00 $ 2.885,00
Informatico

Fuente: https://www.cpcipc.org.ar/honorarios-recomendados/

Anexo 9
Para la recuperacion de clientes morosos, se tomd como base, los clientes de Tarjeta
Naranja en 2022, el consumo medio por cliente por cuenta activa y se calculé el nimero

de clientes en situacion de morosidad mediante el porcentaje de indice de mora del Bera.

USUARIOS DE TARJETA NARANJA S5.A.U.

Naranja 31.03.2022 | 31.03.2021| 31.03.2020 31.03.19 31.03.18
Cuentas habilitadas (cantidad en miles) 3.318 3.207 3.186 3.347 2.978

Consumo promedio mensual por cuenta
activa (en miles de pesos) (1) 21,16 12,92 16,34 17.36 23,08

Fuente: Tarjeta Naranja, Resefia informativa 2022 https://ws.bolsar.info/descarga/pdf/407609.pdf

Comparacion interanual por linea de crédito (% sobre el total)

5
Babr-22 Wabr-21
42
35 7 36
32 31
28
26 24
19
13
Empresas Total

Familias Familias - Consumo  Familias - Consumo Familias - prendarios  Familias -
(personales) (tarjetas) Hipotecarios

Fuente: OERU en base a BCRA
Anexo 10

En cuanto al célculo de ingresos de los futuros clientes que evitariamos que entrasen en

situacion de morosidad, se estimé un incremento de un 6% de clientes anual, en base al
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promedio de los ultimos 4 afios. Se actualizaron los ingresos en base a las expectativas

inflacionarias del bcra, en cuanto a la inflacion prevista para el 2025 se tomd como

referencia las previstas por el fondo monetario internacional.

Crecimento clientes
2021 2020 2019 2018 promedio
12% 3.4% -4.80% 12% 6%
Elaboracion propia

Cuadro 1.5 | Expectativas de inflacién anual — IPC Nicleo

Mediana (REM Dif. con REM | Promedio (REM

Referencia

sep-22) anterior*
2022 var. % L.a.: die-22 55,2 +4.3 W] 99,4 +E (7
Prix. 12 meses var. % i.a. 95,0 +5,0 (5) 96,5 +6,8 @
2023 var. % i.a.; dic-23 92,0 +00 (19) 91,9 +6,9 (15)
Prix. 24 meses var. % i.a. 72,5 0,2 (2) 76,4 +0,1 (15)
2024 var. % l.a.; dic-24 65,5 +24 (8) 72,6 +5,0 (@

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

Fuente: REM - BCRA (sep-22)

Anexo 11
Inflacion proyectada 92,0% 65,50% 48%
2023 | 2024 | 2025
Ingresos
215.556 901.548 1.414.348
0 4.176.277 6.742.789
0 2.784.184 4.495.192
Total ingesos 215.556] 7.862.010] 12.652.330
| Egresos
Egresos Plan de accion 1 17.931 21.621 32.000
Desarrollador software 10.000 0 0
Capacitacion | 1.399 0
Licencias Herramienta IA 6.532 21.621 32.000
Egresos Plan de accion 2 111.163 1.035.535 1.483.176
Sueldo Gerente riesgos 23.699 235.327 348.285
Sueldo analista riesgo 77.222 766.818 1.134.891
Mobiliario | 10.017 33.389 0
Publicidad medios 226 0 0
Egresos Plan de accion 3 2.769 4582 0
Capacitacion 2.769 4582 0
Total egresos 131.863 1.061.738 1.515.176
Utilidad bruta 83.693 6.800.271] 11.137.154
Impuesto Ganancias 29.293 2.380.095 3.898.004
I
Utilidad neta planes de accion 54.401 4.420.176 7.239.150

Precios minoristas (IPC niicleo)

Dif. con REM
anterior*
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ene-23

feb-23

mar-23

may-23

Total ingesos

43.111

43.111

43.111

43111

43.111

Egresos

Egresos Plan de accion 1

Desarrollador software

Capacitacion

1399

_icencias Herramienta TA

1.089

1089

1.089

1.089

1.089

1.089

Egresos Plan de accion 2

Sueldo Gerente riesgos

11.849

11.840

Sueldo analista riesgo

38.611

Mobiliario

3330

38.611

2ublicidad medios

226

resos Plan de accion 3

Capacitacion

1384

1384

[otal egresos

2.000

2.000

2.000

2.000

3.399

1314

1089

1.089

4428

54888

54 888

-2.708.776

-2.710.776

-2.710.776

-2.710.776

-1.710.776

-2.710.776

-2.710.776

-2.668.754

-1.626.731

-2.588.048

-2.500.825

-2.611.602

Ingresos

feb-24

mar-24

abr-24

may-24

jun-24

ul-24

ago-24

oct-24

nov-24

dic-24

Total ingesos

707.898

707.808

707.898

707.898

Egresos

Egresos Plan de accion 1

Desarrollador software

Capacitacion ‘

Licencias Herramienta TA

1802

1.802

1802

1.802

1.802

Egresos Plan de accion 2

Sueldo Gerente riesgos

19.611

10.611

19.611

10.611

10.611

Sueldo analista riesgo

63.902

63902

Mobiliario \

Publicidad medios

Egresos Plan de accion 3

Capacitacion

2291

2291

Total egresos

$8.653

88.653

88.653

$8.653

88.653

$8.653

88.653

88.653

$8.653

88.653

83314

§5.314

-1.625.126

-2.005.880

-1.386.635

-767.389]

-148.144

471.102

1.090.347]

1.709.592

2.328.838|

2.948.083

3.570.667

4.193.252

Ingresos

abr-25

nov-25

Q

Total ingesos

1.054.361

1.054.361

1.054.361

1.054.36

Egresos

Egresos Plan de accion 1

Desarrollador software

Capacitacion |

Licencias Herramienta [A

2.667

2.667

2.667

2.667

Egresos Plan de accion 2

Sueldo Gerente riesgos

20024

20024

20.024

Sueldo analista riesgo

04.574

04.574

94.574

Mobiliario |

Publicidad medios

Egresos Plan de accion 3

Capacitacion

Total egresos

[}
=3
i
S
=i}

126.265

=}
=3
%)
=3
o)

126.265

=}
=3
%)
=3
v}

126.265

126.265

=}
=3
¥
=3
o

126.265

5.121.348|

6.049.444|

6.977.540|

7.905.636|

8.833.733

9.761.829|

10.689.925

11.618.021

12.546.117

13.474.213

14.402.310

15.330.406
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