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Resumen

Tarjeta Naranja S.A., o simplemente Naranja, se convirtié en un jugador de peso dentro
del ecosistema de empresas fintech de Argentina. En parte obligada por el contexto de la
pandemia de COVID19 y los cambios del mercado, y en parte como producto de su propia
naturaleza innovadora, Naranja se encuentra atravesando un profundo cambio en la estrategia

del negocio; y debe mejorar su rentabilidad, reduciendo sus costos y reconvirtiéndose.

El presente trabajo propone implementar un Cuadro de Mando Integral como
herramienta de control de gestion del proceso de cambio estratégico, siguiendo los conceptos
de R. Kaplan y D. Norton, asi como los aportes de otros autores, que permita controlar el
cumplimiento de sus objetivos, desde las cuatro perspectivas basicas, mediante indicadores

criticos.

Palabras clave: fintech; rentabilidad; cuadro de mando integral; estrategia; objetivos.

Abstract

Tarjeta Naranja S.A., or simply Naranja, became a major player within the ecosystem
of fintech companies in Argentina. Partly forced by the context of the COVID19 pandemic and
market changes, and partly as a product of its own innovative nature, Naranja is undergoing a
profound change in business strategy; and it must improve its profitability, reducing its costs

and converting itself.

The present work proposes to implement a Balanced Scorecard as a management
control tool of the strategic change process, following the concepts of R. Kaplan and D. Norton,
as well as the contributions of other authors, which allows controlling the fulfillment of its

objectives, from the four basic perspectives, through critical indicators.

Keywords: fintech; profitability; balanced scorecard; strategy; objectives.



Introduccion

Heraclito de Efeso (540 a. C) dijo que “nada es permanente a excepcion del cambio”,
y algunas organizaciones internalizan esta idea mejor que otras. Pero hoy no es suficiente con

ser la empresa que mejor se adapta a los cambios. Es necesario provocarlos. Disrumpir.

A la propia inercia de un mundo globalizado, digitalizado e hiper informado de los
altimos afios, se le sumé en 2020 la pandemia de COVID19 que trajo consigo, ademas del
impacto sanitario, una tremenda cantidad de efectos econémicos, sociales y fundamentalmente
modificaciones de habitos de consumo y formas de hacer las cosas. Las organizaciones
debieron adaptarse, reinventarse. Algunas hasta descubrieron oportunidades, pero otras,
desaparecieron. Las que subsisten o incluso crecen en este contexto, adaptaron sus estrategias
para evolucionar. Tal es el caso de “Naranja”, como se conoce a Tarjeta Naranja S.A. desde
marzo de 2017 cuando iniciara este camino de transformacién que incluyd un nuevo logo,
pensado dentro del ecosistema digital y facil de reconocer, con nueva estética que amplia su

valor.

Este cambio visual, acompafio la reconversion de Naranja iniciada entonces, potencio
sus productos y servicios existentes ampliandolos a otros rubros como Editoriales, Tecnologia,
Seguros, Préstamos y Planes de financiacién (Naranja, 2017) hasta verse reflejado hoy en la
propia manifestacion de su estrategia: “Un negocio evoluciona cuando a la par evolucionan las

personas y el planeta” (Naranja, 2020)

La historia del grupo Naranja se inicia en 1969 cuando dos profesores de educacion
fisica, David Ruda y Gerardo Asrin, fundan la casa de deportes Salto 96. Las primeras cuentas

corrientes empiezan a moverse y comienzan a entregar tarjetas de identificacion a sus clientes.



Desde aquel momento, el impulso emprendedor de sus fundadores los transformo y expandid

(Naranja, 2019).

Tarjeta Naranja es, desde 1985, una tarjeta de crédito fundada en Cordoba, con criterio
de tarjeta local, que hoy es lider en su categoria y ha alcanzado cobertura nacional. Con su casa
central ubicada en La Tablada 451, de la ciudad de Cordoba, se hace presente a lo largo del
pais, y en sus locales brinda atencion a méas de 5 millones de usuarios que pueden acceder a
una cuenta remunerada en pesos, transferencias, pago de servicios, soluciones de cobro, tarjeta
de crédito y tarjeta prepaga que pueden utilizarse en méas de 225.000 comercios, préstamos,

seguros, e-commerce, viajes, promociones y recargas (Naranja, 2020).

Tarjeta Naranja es una sociedad anénima (S.A.) constituida segun la Legislacion de
Sociedades de Argentina que integra el creciente ecosistema de empresas fintech. EI 100% del
paquete accionario se encuentra en manos de Tarjetas Regionales S.A., integrante del Grupo

Galicia S.A. (Naranja, 2020).

Se busca como objetivo la implementacién de un Cuadro de Mando Integral o CMI,
entendiéndolo como un modelo de gestion o sistema administrativo que engloba, ademas de la
vision financiera, méas perspectivas en la toma de decisiones. EI CMI, al romper con los
tradicionales sistemas de evaluacion de las organizaciones, que Unicamente tenian en cuenta la
vertiente financiera y econdmica, permitira determinar si la compafiia va bien encaminada al
cumplimiento de sus objetivos, facilitara el proceso de toma de decisiones y funcionara como
un sistema de alerta temprana para corregir el rumbo ante resultados no deseados, redundando

en una mejora de la rentabilidad.

Si bien es posible encontrar antecedentes a la idea originaria de CMI, este reporte se
basa en el concepto presentado en el numero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard

Business Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus



autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI como un sistema de administracion
o0 sistema administrativo, que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes

acostumbran a evaluar la marcha de una empresa (Kaplan y Norton, 1992).

Siguiendo el enfoque de los autores Robert S. Kaplan y David P. Norton desde su primer
articulo seminal hasta el mas reciente articulo publicado por Kaplan y McMillan (2020), a lo
largo de este reporte se pretende aplicar el concepto del CMI a la organizacién Tarjeta Naranja

partiendo de esa obra como eje vertebral.

Se pueden encontrar diversos antecedentes de la aplicacion del CMI en un gran nimero
de empresas a nivel mundial, cosechando muchos adeptos, sobre todo en las esferas
corporativas (Olve, Roy y Wetter, 2002), asi como también se cultivaron criticas,
especialmente desde la vereda académica, desde donde se marco la falta de antecedentes sobre

su implementacion en pequefias y medianas empresas (Solano y Lépez 2015).

En un contexto atravesado por la pandemia, donde Naranja claramente se ha convertido
en una fintech de magnitud en el mercado argentino, es relevante la aplicacion de un CMI por
sus tres caracteristicas fundamentales: la naturaleza de las informaciones recogidas en él, la
rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de responsabilidad, y la

seleccidn de los indicadores necesarios para la toma de decisiones.



Analisis de Situaciéon

Descripcion de la situacion

Hasta hace pocos afios, el panorama de los pagos estaba dominado por el efectivo y las
tarjetas de crédito bancarias. Pero a nivel global estamos viviendo una fase de transformacion
radical y nuevas modalidades de pago se posicionan con fuerza. Ya en 2019, datos del Banco
Central Europeo mostraban que en ese afio solo el 48% de las compras en la Unién Europea se

realizaron con billetes (Diario El Pais, 2020).

De acuerdo con el Informe Mobile en Espafia y el Mundo, de la Agencia Ditrendia,
“con 290 servicios activos en 95 paises y 372 millones de cuentas activas, el dinero movil se
incorpora a la economia general”. Ademas, en 2020, las preferencias de pago estuvieron
marcadas por el auge de los monederos virtuales o carteras moviles, y se prevé que sean el

principal medio de pago en 2023 (DiTrenDia, 2020).

Los pagos sin contacto (contactless), seguin un estudio de MasterCard, también se han
incrementado un 97% en Europa y un 80% en Espafia desde 2018. Al mismo tiempo, han
aumentado los pagos digitales por medio de diferentes plataformas web y pasarelas de pago

(Mastercard, 2021).

En el nuevo escenario erigido a instancias de la pandemia, Tarjeta Naranja debe mejorar
su rentabilidad, reduciendo costos operativos al profundizar la reconversion del modelo de

negocios hacia el universo digital, a la vez que incrementa su participacion de mercado.



Andlisis del Macroentorno. Fuerzas Clave
Fuerzas politicas, gubernamentales

En diciembre de 2019, el peronista Alberto Fernandez asumi6 la presidencia
reemplazando al liberal Mauricio Macri (2015-2019) instaurando un modelo mas cerrado,
proteccionista, de sesgo populista y con gran intervencion estatal. El advenimiento de la
pandemia de COVID19 hizo que se profundizara el modelo en algunos aspectos,
incrementandose el déficit fiscal y cuasi fiscal, en parte explicado por el aumento de los

subsidios a empresas y ciudadanos afectados.

Argentina lidera el ranking de paises con mayor carga impositiva en la region, un punto
que afecta a la falta de inversion y posibilita una mayor inflacién (Forbes Argentina, s.f.). La
gran intervencion estatal sobre la economia, sumado a la falta de legislacion moderna en
relacion con la industria financiera no bancaria, generan una percepcion de inestabilidad en las

reglas de juego a largo plazo.

Fuerzas econémicas

Argentina tiene una larga historia de inestabilidad politica y econdémica, con grandes
fluctuaciones de crecimiento. En 2020, tuvo una baja estimada del PIB del 10%, sobre todo
debido al impacto de la pandemia de COVID19. Sin embargo, se prevé que la segunda mayor
economia de Sudamérica se recupere en los afios siguientes. EI FMI proyecto en abril de 2021
un crecimiento de 5,8% en el afio y de 2,5% en 2022, sujeto a la recuperacion econdémica global

posterior a la pandemia (FMI, 2021).

Aunque la inflacion bajé ligeramente en 2020, siguid estando en torno al 40% (INDEC,
2020). Las décadas de erosion de la moneda nacional, unidas al trauma del “corralito” de 2001-
2002 establecido por decreto 1570/2001, han hecho de Argentina un pais bimonetario. Muchos

precios de la economia, como el mercado inmobiliario, se fijan en dolares, cuya cotizacion



respecto de la moneda nacional afectan directamente los costos. La situacién econémica
también se caracteriza por la falta de créditos al sector privado, o el alto costo de estos, situacion
que afecta directamente a la industria analizada, la cual se caracteriza por un importante nivel

de apalancamiento.

Fuerzas sociales, culturales y demograficas

En el segundo trimestre de 2021, la tasa de desocupacion fue del 9,6% (INDEC, 2021).
El gobierno argentino ha tenido dificultades para luchar contra los altos niveles de pobreza y
desempleo, y se calcula que casi la mitad de la mano de obra nacional trabaja en el sector
informal. Como una forma de evitar que los indices de desempleo continGen creciendo
producto de la pandemia, el Poder Ejecutivo Nacional prorrogo la prohibicion de los despidos
y suspensiones hasta el proximo 31 de diciembre a través del DNU 413/2021, en el marco de
la Ley 27.541. Esta situacion podria afectar a las empresas que se vean en la necesidad de

ajustar nomina de personal.

Fuerzas tecnolégicas

Segun el Informe Mobile en Espafia y el Mundo, el 90% de los adultos del mundo tiene
un teléfono inteligente y el 95% lo utiliza a diario. Més de la mitad del tréfico web en el mundo
se realiza desde el movil. A finales de 2019 habia mas de 8.000 millones de dispositivos
conectados en el mundo, y en 2024 habra 13.800 millones, lo que supone una tasa de
crecimiento anual del 12% (DiTrenDia, 2020) y contribuye al crecimeinto del mercado

potencial de las fintech.

Fuerzas ecoldgicas
La problematica ambiental viene desde hace varios afios siendo incluida en las distintas
agendas politicas, econdmicas y sociales de diversos paises del mundo. Términos como

sustentabilidad, cambio climético, conciencia ambiental, consumo responsable o 3R ya nos son



familiares. La industria de servicios financieros no bancarios podria catalogarse como
“industria sin chimenea” dado el bajo impacto ambiental de su actividad. Sin embargo, el
interés de los consumidores por las compras de productos amigables con el ambiente y por las
organizaciones sustentables ha ido aumentando, haciendo que estas Gltimas pongan el foco en
ello, no solo como una forma de colaborar con la sustentabilidad del medio ambiente, sino

también como un agregado de valor que atraiga clientes y talentos.

Fuerzas legales

Argentina se caracteriza por constantes cambios en el marco regulatorio. En el sector
de las fintech, el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) y demas reguladores
permanentemente emiten resoluciones y comunicaciones que en algunos casos influyen sobre
la rentabilidad, sobre el acceso a divisas para importar, o restringen posibilidades de
crecimiento. Recientemente, por el Decreto 301/2021 que modificé la Ley de Competitividad,
se incluyeron a las empresas de finanzas con base tecnoldgica (fintech) en los nuevos registros,
que incluye beneficios fiscales en el Impuesto sobre los Créditos y Débitos en Cuentas
Bancarias. A su vez, las organizaciones deben cumplir con Programas de Cumplimiento
(compliance), que contemplan politicas, medidas, procedimientos y demas actividades
vinculadas a la Prevencién de Lavado de Activos y Financiamiento del Terrorismo, para dar
cumplimiento a las distintas normativas emitidas por la Unidad de Informacién Financiera

(UIF).

Anélisis del Microentorno. Las 5 fuerzas de Porter
Poder de negociacién de los clientes
En la industria de las empresas fintech, fidelizar al cliente cada vez se vuelve mas dificil.

En el mundo actual, desde su smartphone busca, comparay se deja cortejar por la competencia.



Lo que funciona como atributo altamente valorado en los productos de las empresas fintech,
como la inmediatez en el alta de una cuenta, funciona en sentido inverso al momento de
abandonar una marca. Existen millones de personas avidas de poder acceder a su primer
crédito, su primera inversion, su primer pago o cobro digital, su primer ahorro programado, su
primer seguro, su primera criptomoneda. Actualmente, hay unas 30 billeteras digitales en
Argentina 'y 8 millones de usuarios, segun la Camara Argentina de Fintech (Camara Argentina
de Fintech, 2020). Todo parece indicar que el éxito de las organizaciones del tercer milenio
estd en colocar al cliente en el centro de la estrategia y actuar con rapidez buscando

diferenciarse de la competencia.

Poder de negociacién de proveedores

Los proveedores mas importantes son del sector tecnoldgico, tanto de infraestructura
como de comunicaciones y servicios de seguridad; y la globalizacion permite que las fintech
opten no solo por soluciones locales, sino de cualquier parte del mundo. Las tecnologias
disponibles permiten una relativamente facil migracion de plataformas, disminuyendo la
dependencia de un cierto proveedor. En definitiva, la oferta es amplia, solamente afectada en

costos por la relacion del peso con monedas extranjeras.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

De acuerdo con el Estudio Fintech 2020: Ecosistema argentino de la Camara de Fintech
de Argentina, la industria fintech puede cumplir distintos roles. En paises con sectores
financieros mas desarrollados, como los de Europa o Estados Unidos donde la inclusién
financiera es practicamente total, la industria fintech pretende mejorar la oferta de servicios
financieros existentes (Camara Argentina de Fintech, 2020). En economias como la nuestra, la
expectativa de la industria fintech no solo es mejorar la oferta de servicios, sino también

agrandar el mercado. Luego de la consolidacion de algunas empresas fintech “no bancarias”,
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la mayoria de los bancos tradicionales han comenzado a incursionar en brindar soluciones

financieras tecnologicas, representando fuerte competencia para los startups.

Amenaza de entrada de productos sustitutos

A una velocidad impensada hace poco tiempo, se crean nuevos y mejores productos
financieros tecnoldgicos. Del mismo modo en que los servicios fintech democratizan y
fomentan la inclusién financiera, también la tecnologia esta disponible para que muchos
competidores puedan desarrollar productos alternativos, con mejores funcionalidades, menor

costo, 0 mas atractivos.

Si se considera a las transacciones electronicas (en cualquier moneda o incluso en
criptomonedas) como el producto/servicio a analizar, se puede afirmar que no se divisa en el
corto plazo la presencia de un producto/servicio sustituto, pero si, la permanente evolucion de

este.

Rivalidad entre competidores

A primera vista se podria considerar la rivalidad entre fintech y banca tradicional.
Ambos tienen como objetivo brindar servicios financieros integrales a los consumidores. Las
empresas fintech se consideran los mayores competidores de los bancos. El sistema financiero
tradicional se sustenta en algunas practicas y procedimientos anticuados, con falta de velocidad
y agilidad. Y cuando se trata de innovacién y avances, se estan quedando atras y las empresas
fintech estan dando un paso al frente. Quizas controlen por ahora una pequefia parte del sistema
bancario mundial, pero los consumidores optan cada vez mas por utilizarlas como sustituto de
los bancos. En Argentina hoy existen 78 bancos aprobados y mas de 300 fintech de diversa

envergadura y actividad, la mayoria nacidas en los ultimos afios.



Cadena de Valor de Naranja
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APROVISIONAMIENTOS

Centraliza el 40,71% de las compras y estima llegar al 70%.

Acuerdos con PyMEs de todo el pais, incluyendo clausulas de ética y aspectos sociales, laborales, de DDHH, ambientales y técnicas.
Sistema de andlisis de riesgo para nuevos proveedores basado en la evaluacion de informes comerciales.

Certificacion Normas I1SO 14001 en evaluacion de proveedores. 3617 proveedores activos. 94,73% de pagos a proveedores locales.
DESARROLLO TECNOLOGICO

Centro de defensa de Ciberseguridad (CDC) - Proteccién de marca digital.

Seguridad Informatica de avanzada - Herramientas propias de seguridad (machine learning)

RECURSOS HUMANOS

5 directores titulares y 6 supplentes. Nuevas direcciones: Financiera y de Riesgos. Cédigo de ética.

3104 personas trabajan en Naranja - 59% son mujeres - Amplio programa de invcentivos y beneficios - Alto nivel de capacitacion.

Encuestas de satisfaccion. Diversidad e inclusion. Programas de evaluacion de desempefio - Premios como mejor lugar para trabajar.

Progranas para captar, inducir y retener talentos.

INFRAESTRUCTURA de la EMPRESA
Directorio integrado por 5 directores titulares y 6 suplentes. Cumplen con los principios del Cédigo de Etica.

Nuevas direcciones: Direccion Financiera y Direccion de Riegos §
Comité de Auditoria, de Control y Prevencion del Lavado de Dinero, de integridad de la Informacion, y de Conducta. OE
- - =)
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETING
INTERNA EXTERNA y VENTAS
Ecosistema de Soluciones
financieras.
"Viaje Digital" Plataf d
Rt en ata orm'a' ¢ 2500 Promociones.
constante evolucion. autogestion.
. +9MM Tarjetas Resumenes de cuenta Impulso del 30% de la
Recepcion datos. o o V)
tradicionales. digital. facturacion.
Procesamiento de Cuenta $ y Tarjeta Sponsor de Cyber

transacciones.

prepaga Naranja X.

Web y Canales digitales.
v E Monday.

11

Recepcion de consultas y 62% de participacion /  Programas de fidelizacion

Npos

Actividades PRIMARIAS

reclamos. nuevos clientes. Quiero!
Tienda Naranja, App 54% de recaudacion en
Naranja. canales digitales.
Seguros y asistencias.
Préstamos

Productos Editoriales

lHustracidn 1. Cadena de valor Naranja.

Actividades primarias

Al tratarse de una empresa de servicios, especificamente una fintech, se podrian
considerar como actividades relevantes de logistica interna a la recopilacién de datos de
clientes y a sus transacciones (entre si, y con comercios amigos), que en definitiva terminan

siendo el input de otros procesos, que se desarrollan con mayor detalle en operaciones.

Naranja concentra sus operaciones en ofrecer un “ecosistema de soluciones”. Al cierre
de 2020 poseia mas de 9 millones de tarjetas emitidas, representando un 72% de crecimiento

respecto de 2019. Lanzé al mercado el dispositivo de cobro Npos y La Tienda Naranja, creada
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con una segmentacion de la oferta de productos, seguimiento de envio y desarrollo del canal
de venta mediante la App Naranja. Ofrece ademas seguros para el hogar y motos, y otros
productos. En 2020 se incrementaron 66% las ventas digitales. Los préstamos personales
llegaron a representar el 56% del total de ventas. Ofrecen una publicacién mensual con 400.000

suscriptores (Naranja, 2020).

En relacion con el marketing y las ventas, en 2020 realizaron 2500 acciones de
promocion, las que impulsaron el 30% de la facturacion. Fueron sponsors oficiales de Cyber

Monday y lanzaron programas de fidelizacion de clientes (Naranja, 2020).

En cuanto a logistica externa, el aislamiento social, preventivo y obligatorio que inicid
en marzo en la Argentina, hizo a las personas volcarse a la experiencia digital y aceleré el
crecimiento de los servicios electrénicos, incrementando las visitas a la web y el canal digital
mostrando una participacion del 62% sobre el total de adquisiciones de nuevos clientes. La

recaudacion por canales digitales represent6 un 54% del total (Naranja, 2020).

Se puede decir que el servicio post venta en este caso se desarrolla en las 180 sucursales
de todo el pais, y gracias a la evolucion digital, disponen de multiples canales de comunicacion
no presencial como Facebook, Instagram y Twitter en menor medida, sumado a la tradicional
atencion telefdnica, y a la reciente implementacion de chatbots de Ultima generacién (Naranja,

2020).

Actividades soporte

El aprovisionamiento se realiza mediante proveedores en su mayoria PyMEs de todo el
pais. Los acuerdos de contratacion incluyen clausulas de ética y aspectos sociales, laborales,
de derechos humanos, ambientales y técnicos. Programas de evaluacién de proveedores
mediante procesos certificados bajo normas ISO 14001. Sistema de analisis de riesgo para

nuevos proveedores. Lograron centralizar el 40,71% de las compras de la organizacion,
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esperando llegar al 70% en 2021. Tienen 3617 proveedores activos a fines de 2020 y el 94,73%

de los pagos son a proveedores locales (Naranja, 2020).

El desarrollo tecnolégico de la organizacion es de excelencia, focalizado en aspectos de
privacidad y seguridad de los datos, aplicando los mas modernos estandares y normativas
vigentes. Cuenta con un Centro de Defensa de Ciberseguridad para la deteccién y anticipacion

de eventos de seguridad, y herramientas propias basadas en machine learning (Naranja, 2020).

Los recursos humanos son muy valorados y reconocidos a través de programas de
incentivos y beneficios. Realizan evaluacion de desempefio, capacitacion y medicién de la
satisfaccion de manera continua; politicas de diversidad e inclusion y un cédigo de ética, asi

como diversos procesos focalizados en captar, inducir y retener talentos. (Naranja, 2020).

El Directorio de Naranja esta integrado por 5 directores titulares y por 6 directores
suplentes. Son los encargados de asegurar la implementacion de la estrategia y alinear los
objetivos a la vision, mision y propdsito. Aprueban y administran el plan estratégico de la
compafiia, y dan seguimiento a los objetivos de gestion, presupuestos anuales y control de
riesgos. Su desempefio se evalla de manera anual. Cuentan con diversos comités que reportan
al Directorio, como el Comité de Auditoria, el de Control y Prevencion del Lavado de Dinero,
el de Integridad de la Informacion, y el Comité de Conducta. En 2020 crearon dos nuevas
direcciones para la gestion de las finanzas. Por un lado, la Direccién Financiera, que es
responsable de asuntos financieros, contables, legales y administrativos, y por el otro, la
Direccion de Riesgos, para gestionar con eficiencia los temas relacionados con la gestion de

riesgos de crédito y operaciones (Naranja, 2020).
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lHustracion 2. Analisis FODA Naranja.
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En la dimension interna, se identifican como fortalezas de Naranja a su capital humano,

altamente motivado y profesionalizado, la infraestructura con que cuenta y la presencia en todo

el pais, la innovacion tecnologica, el conocimiento del mercado y el reconocimiento de marca

logrado en tantos afios de operacion. Es de destacar la solidez financiera, con una adecuada

calidad de activos y cobertura para previsiones.

Las debilidades observadas se asocian con una cultura organizacional fuertemente

ligada a lo presencial, al contacto fisico con el cliente, a altos costos para desarrollar y sostener

esa cercania; todos aspectos que hoy han quedado relegados producto de la pandemia, y por el

propio giro del cliente hacia canales digitales. Si bien se observa una estructura de gastos

operativos controlados, resultan elevados en comparacion con otras fintech que compiten en el
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segmento de pagos electronicos. Se identifica ademas una debilidad fundamentada en la
caracteristica de la composicion de su paquete accionario, donde el Grupo Galicia también es

accionista mayoritario de un banco tradicional.

Oportunidades y amenazas

En la dimensién externa, se observan oportunidades relacionadas con la posibilidad de
captar el creciente flujo de recursos que el estado destina a subsidios y poder canalizar los
mismos a través de las tarjetas o billetera digital; asi como también la posibilidad de que estos
medios puedan ser utilizados para el pago de otros servicios estatales como el transporte
publico, en complemento de la tarjeta SUBE; la incursién en nuevos productos como las
transacciones con criptomonedas, y la creciente tendencia de preferencia de los usuarios sobre

los productos fintech en general.

Las amenazas claramente identificables tienen que ver con el riesgo de imposicion de
nuevas regulaciones estatales que modifiquen sustancialmente las condiciones del negocio, la
posibilidad de ingreso de jugadores de peso como lo son los bancos tradicionales, y la situacion
econOmica en general, cuyo empeoramiento puede hacer disparar los indices de incobrabilidad

y aumentar el costo financiero, entre otros.

Matriz BCG

Considerando que cada cuadrante de la matriz esta formado por los ejes Crecimiento de
mercado (en el eje vertical) y Participacion de mercado (en el eje horizontal), se puede
identificar en base a estimaciones, como “estrella” a la emision de tarjetas, tanto de crédito
como de débito, ya que tienen una alta participacion (40,3%) en un mercado en crecimiento
(14%). La Tienda Naranja y los Créditos o financiacion de saldos se ubican en el cuadrante

correspondiente a los denominados “vacas lecheras”, presentando buena participacion (32,4%
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entre ambos) en un mercado que no crece tanto (9,6%). Las suscripciones a la publicacion
mensual y la venta de seguros tienen poco o nulo crecimiento (0,2%), y la participacion es baja
(19,3%). Se consideran productos “perro”. Por Gltimo, se observan productos como las cuentas
digitales en pesos soportadas en la App Naranja, y la tarjeta prepaga, que se ubican en el
cuadrante de “interrogantes” ya que tienen una baja participacion (8%) y alto crecimiento
(34%). Pueden convertirse en una “estrella” o en un “perro”. Depende del mercado y de lo que

haga la empresa con estos productos.

* Matriz BCG
20,0%

15,0%

10,0%
10,000 1,000 0,100

Crecimiento de mercado

0,0%

R ”

Participacion de mercado

@ Tarjetas tradicionales Tienda Naranja Tarjeta prepaga Suscripciones Seguros Préstamos @ Cuenta §

lHustracién 3. Matriz BCG Naranja.



17

Marco Tebrico

A partir de los afios noventa, Kaplan y Norton (1992) desarrollaron una herramienta
para mejorar los procesos de direccion y gestion de las organizaciones. La misma permite, por
un lado, dar respuesta a las nuevas necesidades del contexto, que demandan otras capacidades
a las organizaciones, como la de gestionar sus activos intangibles que no eran tenidos en cuenta
por la contabilidad tradicional. Por otro lado, sirve de nexo para llevar a la practica aquellos
grandes planes estratégicos dormidos en papel, a través de la operacionalizacion de la estrategia
y alineacion de toda la compafiia tras los mismos objetivos. A esta herramienta la bautizaron
Balanced Scorecad (BSC), cuya denominacién se conoce en espafiol como Cuadro de Mando

Integral (CMI).

La primera version del CMI fue publicada en la revista Harvard Business Review en un
articulo titulado “The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance” (Kaplan y
Norton, 1992). Nace como un sistema de medicién, que contempla ademas de los indicadores
financieros tradicionales de actuacién pasada, inductores de tendencia e impulsores de
actuacion futura, agrupandolos en cuatro perspectivas que responden preguntas basicas y para
las cuales se establecen algunos objetivos e indicadores considerados criticos: Perspectiva
Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva Interna y Perspectiva de Innovacion y

aprendizaje.

Afos mas tarde, Kaplan y Norton (1997) incorporan la estrategia al sistema de direccion y
gestion empresarial, frente a un contexto cada vez mas complejo y dinamico, donde las
empresas se preocupan por implementar nuevas estrategias en forma agil y flexible para seguir

siendo competitivas.
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Posteriormente, Kaplan y Norton (2001) escriben un libro, que mas que una evolucion del
CMI presenta un nuevo enfoque que usa la herramienta para poner la estrategia en el centro del
proceso de gestion, asegurando que mas importante que la estrategia en si misma, es su

ejecucion. Lo denominan Strategy Focused Organization (SFO).

Con el foco puesto en los objetivos de cada perspectiva y no tanto en los indicadores,
escriben el libro Mapas Estratégicos (Kaplan y Norton, 2004), que pone énfasis en las
relaciones de causalidad y efecto entre los distintos objetivos, mediante diagramas que
describen de qué modo los activos intangibles se convierten en activos tangibles, constituyendo

el eslabon que faltaba para operacionalizar la estrategia.

Més adelante Kaplan y Norton (2006) escriben Alignment, su cuarto libro de la serie del
CMI, tendiente a lograr el alineamiento de las distintas unidades de negocio y los
departamentos de servicios corporativos compartidos, de cara a crear una sinergia diferencial

que acreciente el valor para el grupo econémico.

Desde sus origenes, el CMI cobro6 rapida popularidad a nivel mundial, cosechando
muchos adeptos, sobre todo en las esferas corporativas, y también cultivo criticas, como la falta
de estudios sobre su uso en PyMEs que sefialan Solano y Lopez (2015). En el otro extremo de
su aplicabilidad, Porporato y Garcia (2007), enfatizan en su revision literaria del CMI la
dificultad a la hora de medir el desempefio en empresas multidivisionales cuando se quiere
armar un modelo a nivel corporativo que englobe unidades de negocio no relacionadas. Para
salvar estas limitaciones, estos autores junto a otros proponen complementar al CMI con la

Dinamica de Sistemas, donde todo en algln punto esta interconectado con todo.

Muchas de las criticas resaltan el sesgo en el uso de la herramienta hacia los intereses
de los accionistas, donde todas las flechas de los mapas estratégicos conducen directa o

indirectamente hacia lo financiero, lo que se enmarca en la teoria de los stockholders (Farré,



19

2009). Si bien surgieron nuevos enfoques de gestion a fines del siglo anterior, como la
propuesta de Porter que pone foco en la cadena de valor interna y de la industria, incorporando
al analisis ademas de los clientes a las fuerzas de los proveedores y los competidores con el
objetivo de desarrollar una ventaja competitiva que diferencie a la compafiia del resto; todos al
fin de cuentas persiguen el mismo objetivo: incrementar el valor para la empresa. Por su parte,
el siglo XXI trajo consigo un cambio de conciencia en las nuevas generaciones, que demandan
mayor compromiso para con la sociedad y el medio ambiente, identificando a las empresas
también como parte responsable de su deterioro. Esta sociedad comprometida y movilizada dio
lugar a una corriente que evoca la Responsabilidad Social Empresaria (RSE), proponiendo una

triple creacion de valor: economico, social y ambiental (Kliksberg, 2013).

Finalmente, Kaplan y McMillan (2020) escriben un articulo donde proponen algunas
modificaciones a la version original del CMI con una mirada mas amplia. Cambiando la
perspectiva “Financiera” por “Resultados” para abarcar métricas financieras, sociales y
ambientales; la de “Clientes” por “Stakeholders” para reflejar los intereses de los multiples
participantes; la de “Innovacion y aprendizaje” por “Habilitadores” para conseguir los

objetivos pretendidos; y manteniendo la perspectiva de “Procesos internos”.

El presente reporte de caso se fundamenta en el modelo de CMI de Kaplan y Norton,
herramienta que no solo es utilizada como un sistema de control, sino que implica un proceso
de aprendizaje y comunicacion, a fin de lograr que las personas que forman parte de la

compaiiia tengan una perspectiva global de la vision de la organizacion.
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Diagnostico y discusion

Tarjeta Naranja logré mantenerse desde 2017 hasta la actualidad como el principal
emisor de tarjetas de credito del pais, y apoyado en sus fortalezas, desde 2018 viene
especializando su porfolio de servicios financieros (entre otros) participando del creciente
ecosistema fintech. En linea con la perspectiva de la industria financiera, se espera en 2021
cierta estabilidad para las entidades financieras no bancarias, soportada en la mejora del riesgo
de crédito de las carteras, la reduccion del apalancamiento y el menor riesgo de
refinanciamiento, sumado a la disminucidn en el costo de fondeo que les permitira recomponer
paulatinamente sus margenes, soportar el ajustado flujo de fondos y los cargos por previsiones.
En adelante, el desafio seré alcanzar buenos niveles de retorno que permitan alimentar el capital
e incrementar su volumen de cartera, aprovechando las oportunidades que el contexto ofrece,

como vimos precedentemente.

Los Estados Contables de Naranja para el ejercicio finalizado el 31 de diciembre de
2020 muestran indicadores de rentabilidad en buenos niveles (ROAA 5,5% y ROAE 23,4%).
Se evidencia que los cambios de politica crediticia y de gestion de mora temprana, han derivado
en la reduccion real del stock de cartera irregular (-71% interanual). La cobertura con
previsiones es holgada (291% a junio de 21) y se preveé que la calidad de la cartera se mantendra

en niveles adecuados para el modelo de negocio, sustentado en la buena gestion de riesgo.

Independientemente de que la organizacion demuestra una solida capacidad de
generacidn de ingresos sustentada en su participacién de mercado, buena gestién de riesgos y
razonable flexibilidad financiera, ademas de un consolidado proceso de mejora en la reduccion
de los cargos por incobrabilidad y en su estructura de gastos operativos, es importante destacar

que la organizacion compite con startups fintech, algunas de las cuales son tan pequefias que
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tienen menos de 100 empleados en némina y una sola sede (versus 3104 empleados y 180
sucursales a fines de 2020) , o con grandes “unicornios” (valuadas en mas de mil millones de
ddlares), y todos se disputan una paricion del mercado. En este sentido, Naranja esta a mitad
de camino, entre dos extremos: por un lado, los agiles startups, y por el otro, los grandes

jugadores como la banca tradicional.

Por todo lo expuesto, es de vital importancia poder controlar no solamente los aspectos
financieros del negocio, a todas luces rentable, sino también poner el foco sobre otras variables
no financieras que permitan monitorear la implementacion de la estrategia de la organizacion,
y que funcionen como alerta temprana para corregir el rumbo ante resultados no deseados. Se

sugiere asi, el disefio e implementacion de un Cuadro de Mando Integral.

Propuesta

Entendiendo al Cuadro de Mando Integral como la herramienta idénea para gestionar
el proceso de cambio en la estrategia de Tarjeta Naranja, en el camino hacia la consolidacion
de su liderazgo en el creciente ecosistema de empresas de fintech de Argentina, se propone su

implementacion para el logro de los objetivos que a continuacion se detallan.

Objetivo general

Incrementar la Rentabilidad de Tarjeta Naranja en un 2,5% para el periodo 2022
respecto al afio anterior, sustentado en la reduccion de costos operativos del nuevo modelo de
negocios y en el incremento de participacion en el mercado de transacciones electronicas. Se

espera que la digitalizacion permita un ahorro sustancial en el costo de operacion,
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infraestructura y servicios, y que se consoliden los avances en materia de inclusion y educacion
financiera, lo cual redundara en aumento de potenciales clientes, segun las proyecciones del
informe sobre la Estrategia Nacional de Inclusion Financiera 2020-2023 (Ministerio de

Economia, 2020).

Objetivos especificos

A. Mejorar la relacién entre pagos electrénicos de resimenes de cuenta y pagos
tradicionales en 10 puntos porcentuales durante el periodo 2022, respecto del afio
anterior.

B. Reducir los egresos operativos 4% en el periodo 2022, respecto del afio anterior,
mediante la reconversion de las sucursales de atencion al publico.

C. Alcanzar un valor superior al 60% para el indicador Net Promoter Score (NPS) al
finalizar el afio 2022.

D. Incrementar en un 50% la oferta de nuevos productos financieros digitales durante el
periodo 2022.

E. Reconvertir el 100% de la fuerza de venta en facilitadores digitales al final del afio

2022.

Alcance

El alcance de la propuesta se extiende a toda la organizacion, dentro del ejercicio
contable que se inicia el 1 de enero de 2022 y finaliza el 31 de diciembre del mismo afio.
Comprende las cuatro perspectivas del CMI —Financiera, de Clientes, Interna y de Innovacion
y aprendizaje—, considerando la necesidad de capacitacion de un gran numero de colaboradores

distribuidos en 180 sucursales de todo el pais.
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Recursos involucrados

Los objetivos especificos A., C. y D. se lograran mediante la ejecucion de planes que
no requieren recursos adicionales; a diferencia de los objetivos especificos B. y E. que por la
magnitud de los planes que conllevan sera necesario la contratacion de una consultoria externa
para la reconversion de la fuerza de venta y de cierto nivel de inversion en equipamiento para

las sucursales, cuyo impacto en el Estado de Resultados se expone en el Anexo 3.

Acciones concretas que desarrollar
A. Mejorar la relacion entre pagos electronicos y pagos tradicionales

Se pretende incrementar el volumen de pagos realizados mediante canales electrénicos,
desalentando el uso de los medios de pago tradiciones, para la cancelacién de saldos de
resimenes de cuenta, préstamos y demas productos y servicios; logrando de esta forma una
reduccion de los costos operativos, lo cual redunda en un aumento de la rentabilidad. Para
alcanzar este objetivo se propone incentivar el uso de canales digitales, redefiniendo las
campafias de comunicacion que se encuentran vigentes y presupuestadas, hacia mensajes
orientados en este sentido. Se observa un natural crecimiento de los pagos electrénicos en los
altimos tiempos (Naranja, 2020), por lo que se espera que la tendencia continle, y el objetivo

sea facilmente alcanzado.

Se utilizara la siguiente métrica:

Nro. de Transacciones Electronicas

T de P Electroni = 100
asa de ragos Lrectronicos Nro.Total de Transacciones x

Unidad de medida: Porcentaje

Objetivo: 75%

Horizonte temporal: Ejercicio contable 2022, con una frecuencia de medicion mensual.
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B. Reducir los egresos operativos

Se busca una reduccién de los egresos operativos de 4% para el afio 2022, respecto del
afo anterior, basado en la reconversion de las sucursales de atencion al publico. En la
actualidad, la mayoria de las sucursales se encuentran configuradas para la atencion de gran
cantidad de clientes de manera presencial. Debido a la pandemia de COVID19, las preferencias
del cliente cambiaron, y se evidencia una oportunidad para la reduccion de costos, al disminuir
la superficie destinada a la atencion al publico, bajando costos de alquiler, y reconvirtiendo
muchas de estas sucursales en centros de atencion virtual. La tecnologia disponible, y las
caracteristicas de los servicios ofrecidos por Naranja lo permiten (Naranja, 2020). Para alcanzar
el objetivo de reducir 4% los egresos operativos durante 2022, se fija como meta la
reconversion del al menos 50% de las sucursales convencionales en centros de atencion virtual.

El presupuesto necesario se detalla en Anexo 1.

Se utilizara las siguientes métricas:

o Nro. de Sucursales Reconvertidas
Tasa de Sucursales Digitales = x100
Nro.Total de Sucursales

» ) Egresos Operativos 2022
Reduccién de Egresos Operativos = - —1x100
Egresos Operativos 2021

Unidad de medida: Porcentaje

Objetivo: > =50% de sucursales digitales y -4% de reduccidn de Egresos Operativos.

Horizonte temporal: Ejercicio contable 2022, con una frecuencia de medicion mensual.
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C. Alcanzar un valor superior al 60% para el indicador NPS

Dentro de la perspectiva de Clientes, se fija como objetivo especifico alcanzar un valor
superior al 60% para el indicador Net Promoter Score (NPS) al final del afio 2022. El indicador
NPS sirve para evaluar el resultado de la experiencia vivida por el cliente, luego de la
utilizacion de todos y cada uno de los servicios digitales brindados por Naranja, para lo cual se
implementara como Ultimo paso de cada transaccion digital, tanto en la Tienda Naranja, como
en la App Naranja y en las Sucursales Digitales. Mediante NPS se puede medir la lealtad de
los clientes a una empresa, en base a la experiencia que acaban de tener. Los encuestados deben
dar su respuesta a una sola pregunta, dentro de una escala que va de 0 (nada probable) a 10
(sumamente probable) y, dependiendo de sus respuestas, se l0s organiza en tres categorias que
permiten calcular el resultado: Promotores: responden 9 o 10 (por lo general, son clientes leales
y entusiastas) — Pasivos: responden 7 u 8 (satisfechos con el servicio, pero no lo suficiente
como para considerarse promotores) — Detractores: responden de 0 a 6 (clientes insatisfechos,
que es poco probable que vuelvan a comprar, e incluso, podrian desalentar a otros de hacerlo).
No se requiere presupuesto adicional; las modificaciones necesarias en la App y en la pagina
web serdn realizadas por la Direccién de Sistemas. Segun la informacion relevada, en
consonancia con la imagen y posicionamiento de la marca Naranja, se estima que el objetivo

es alcanzable.

Se utilizara la siguiente métrica:

NPS = % Total de Promotores — % Total de Detractores

Unidad de medida: Porcentaje

Obijetivo: > 60%

Horizonte temporal: Ejercicio contable 2022, con una frecuencia de medicion mensual.
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D. Incrementar en un 50% la oferta de nuevos productos financieros digitales
Aprovechando la estructura con que cuenta la empresa en la Direccion de Sistemas, con
tecnologia de punta y capital humano altamente capacitado, sumado a la experiencia y
capacidad que se evidencia en la Direccion Comercial, se propone como objetivo especifico
dentro de la perspectiva Interna, el desarrollo y lanzamiento al mercado de al menos 3 nuevos
productos financieros digitales para el periodo 2022. De esta forma se pretende aportar al
objetivo general de mejora de rentabilidad, incrementando la oferta de servicios innovadores
un 50% mas que los disponibles en 2021. No se requiere presupuesto adicional, al existir un
area especifica dentro de la organizacion destinada a 1+D (Naranja, 2020). El logro de este
objetivo es fundamental, ya que Naranja debe continuar su camino de reconversion y
afianzamiento dentro del ecosistema fintech. Quedd demostrado que tiene la capacidad para

hacerlo.

Valores posibles: 0 —1 -2 — 3 —mas de 3.

Objetivo: 30 +

Horizonte temporal: Ejercicio contable 2022, con una frecuencia de medicion semestral.

E. Reconvertir la fuerza de venta en facilitadores digitales

Enmarcado en la perspectiva de Innovacion y aprendizaje, se pretende reconvertir la
totalidad de la fuerza de venta de Tarjeta Naranja, dejando de ser solamente el Front Office,
para pasar a ser facilitadores digitales, que mediante la orientacion, asesoramiento y captacion
de nuevos clientes aporten al objetivo de mejora de la rentabilidad. Se estima que Tarjeta
Naranja tiene un 45% de colaboradores en la fuerza de venta, lo que representa unos 1397
trabajadores, de los cuales el 58% son Millennials (nacidos entre 1980 y 1989) y el 17% son

Generacion Z (nacidos desde 1990 en adelante) (Naranja, 2019), con lo cual se espera una gran
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predisposicion al cambio y facilidad de aprendizaje. Para la consecucion de este objetivo se
plantea la necesidad de contratar una consultoria externa, cuyos antecedentes, contenido y
presupuesto se detallan en el Anexo 2. El formato de capacitacion requerido comprende, por
un lado, una etapa de capacitacion presencial en la sede central de Cordoba, destinada a los
mandos medios y a los referentes de cada sucursal — aproximadamente 200 personas — y una
etapa virtual, mediante Zoom o plataforma equivalente, que sera transmitida de forma
sincronizada a todas las sucursales y a los colaboradores que se encuentran realizando Home
Office. En ambos esquemas, se prevé al menos dos horarios en el dia, y al menos 3 fechas

distintas por cada mddulo, de manera de garantizar la asistencia de toda la plantilla objetivo.

Se utilizara la siguiente métrica:

y Nro. de Colaboradores capacitados
Tasa de Reconversion = ——x100
Nro.Total de Colaboradores a capacitar

Unidad de medida: Porcentaje

Obijetivo: 100%

Horizonte temporal: Ejercicio contable 2022, con una frecuencia de medicion mensual.



Mapa estratégico

PERSPECTIVA
FINANCIERA

INCREMENTAR
PARTICIPACION
DE MERCADO

MEIORAR
PERSPECTIVA DE SATISFACCION
CLIENTES DEL CLIENTE
DESARROLLAR
POTENCIAR
PERSPECTIVA o PRODUCTOS/SERVICIOS.
INTERNA INNOVADORES

PERSPECTIVA DE
INNOVACION ¥
APRENDIZAJE

CAPACITAR AL
PERSONAL

RECONVERTIR FUERZA DE
VENTA EN FACILITADORES
DIGITALES

lustracion 4. Mapa Estratégico.

Cuadro de mando integral propuesto
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Unidad de Frecuencia
Perspectiva Objetivo Indicador Medida Objetivo de Optimo | Tolerable | Deficiente | Resultado | Responsable
Medicién
Mejorar la relacion
t T de P Di i6
FINANCIERA |E1T're Pagos as3.0e TagOS | b centaje| 75% | Mensual |>=75%| >=70% | >=65% reccion
electrénicos y pagos |Electrénicos Financiera
tradicionales
Tasa de Direccién
Sucursales Porcentaje | >=50% Mensual |>=50%| >=45% | >=40% Financiera
Reducir los egresos  [Digitales
FINANCIERA . oA
operativos Reduccién de Direccién
egresos Porcentaje -4% Mensual |<=-4%| <=-3% <=-2% ] .
srErEitEs Financiera
Alcanzar un valor
superior al 60% para Direccién
CLIENTES p . °P NPS Porcentaje| >60% Mensual > 60% >55% >50% .
el indicador de Comercial
satisfaccion
Incrementar en un Cantidad de Direccion de
50% la oferta de X Sistemas /
INTERNA productos Unidad >=3 Semestral | >=3 2 <=1 . o
nuevos productos nUeVos Direccién
financieros digitales Comercial
INNOVACION [Reconvertir la fuerza Tasa de Direccion de
Y de venta en Reconversién Porcentaje| 100% Mensual 100% 95% 90% RRHH
APRENDIZAJE |facilitadores digitales

lHustracion 5. Cuadro de Mando Integral CMI propuesto.



Marco de tiempo

‘A.Mejorar la relacién entre pagos electrénicos y pagos tradicionales

Analizar campafias de comunicacién vigentes 0%
Proponer modificacion de contenidos 0%
Lanzamiento de campafia modificada 0%
Desarrolar plataforma para seguimiento de métricas 0%
Inicio de periodo de medicion de Tasa de Pagos Electronicos 0%

B.Reducir los egresos operativos

Seleccionar las sucursales a intervenir 0%
Obtener presupuestos de mobiliario necesario 0%
Obtener presupuestos de tecnologia necesaria 0%
Obtener presupuestos de cambio de imagen (cartelerfa) 0%
Inicio de periodo de medicién de Tasa de Sucursales Digitales 0%

Inicio de periodo de medicién de Reduccién de Egresos Operativa 0%
C.Bledir la experiencia del cliente

Definir la pregunta NPS a realizar 0%

Modificar App Naranja para incluir encuesta NPS 0%
Modificar Pagina Web Naranja para incluir encuesta NPS 0%
Inicio de periodo de medicién de NPS 0%

D.Pesarrollar y lanzar al mercado nuevos productos financieros digitales

Reunién interdisciplinaria de 1+D y planteo del Objetivo especificc 0%

Inicio de periodo de medicién de Desarrollo y Lanzamiento 0%

6mina nera presen

Definir némina a capacitar de manera virtual

0%

0%
Obtener Presupuestos de Capacitacion 0%
0%

Inicio de periodo de medicion de Tasa de Reconversion

1/12/21 6/12/21
7/12/21 22/12/21
23/12/21 27/12/21
24/12/21 29/12/21

1/01/22 31/12/22

1/12/21 5/12/21
6/12/21 11/12/21
6/12/21 11/12/21
6/12/21 11/12/21
1/01/22 31/12/22

1/01/22 31/12/22

1/12/21 2/12/21
1/12/21 21/12/21
1/12/21 21/12/21

1/01/22 31/12/22

3/12/21 3/12/21

1/01/22 31/12/22

1/12/21 3/12/21
1/12/21 3/12/21
1/12/21 6/12/21

1/01/22 31/12/22

lHustracidn 6. Diagrama de Gantt.
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Evaluacion o medicién de la propuesta
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La evaluacion de la propuesta se realiza mediante la confeccién del Estado de

Resultados proyectado y Flujos de fondos, que detallan el cumplimiento del objetivo general

al darse cumplimiento a todos y cada uno de los objetivos especificos planteados. El desarrollo

se encuentra detallado en el Anexo 3.

Se observa que el proyecto en general arroja una TIR de 10,8% mensual, la inversion

se recupera en un periodo de apenas 8,2 meses, con un VAN de $305.398.000,00 considerando

un periodo de 2 afios. EI ROI presenta un valor alto (346%), explicado por las caracteristicas

de la inversion realizada (de alto impacto y bajo monto en relacion con los beneficios)
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Conclusiones

El presente reporte de caso permite concluir que la pandemia de COVID19 quedara en
la historia no solo por sus nefastas consecuencias sanitarias, sino también por ser un importante
agente transformador para las organizaciones, las que debieron reinventarse para subsistir. En
este contexto, Naranja produjo importantes cambios para dejar de ser solamente una emisora
de tarjetas fisicas y convertirse en una fintech que participa en el creciente y cada vez mas
competitivo ecosistema fintech de Argentina. Este proceso de cambio estratégico debe estar
respaldado con la implementacion de herramientas de control de gestion que tengan en cuenta
todos los aspectos necesarios para el cumplimiento de sus objetivos, como resulta ser el Cuadro
de Mando Integral, cuya implementacion se propuso, siguiendo los conceptos de Robert S.

Kaplan y David P. Norton, asi como los aportes de otros autores mencionados.

Dada las caracteristicas de la organizacion, se concluye que la implementacion del CMI
en Naranja se desarrollara de forma éptima, contribuyendo con el proceso de seguimiento y
control de cumplimiento de su principal objetivo: mejorar la rentabilidad, reduciendo costos

operativos, profundizando la reconversion de su modelo de negocios.

Recomendaciones

Finalmente, es necesario mencionar que ciertos aspectos de la politica crediticia siguen
siendo un factor de riesgo para la rentabilidad de cualquier empresa del sector, ante un posible
incremento de la cartera en situacion irregular. Se recomienda profundizar el analisis de este
aspecto, buscando mantener la calidad de cartera en niveles adecuados para el modelo de
negocio, cuestion que podra ser abordada en forma posterior a la implementacion de la solucion

propuesta.
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Anexos

Anexo 1 — Presupuesto para reconversion de sucursales

BEGQURIDAD

@ APOLO24

Fiosarnio 10/04/2021

5r. Javier Harfch

Proyecto para cobizar equipes de tedem con caracteristica de atencion al cliente inchryendo costos de
equipamiento & infrassruchira para su insalacion a nivel nacional.

El presente documento confiene la informacion pecesania del proyecto de constroccion, calibracion v ajustes.
raslade ¥ puesta en marcha de un totem para atencion al clisnee.

El documento costa de § partes,

«Dizenio fisico ¥ electromico.

=mirassmuciura requenida y confipuracion de los puntos de mabajo.
«Configurarion v pussta en marcha

sTmslado del tofem e instalacion

«NManual de funcionamisnin

=Costo de cada parte del proyecto

Disefio fisico v electromico
Heqmucmmdem:mmdemmmumdmmﬂmnmuﬂmmm m equipe de comunicacion
para inferaccion del usaurio con el operador cenfral ¥ manejos de perifericos segim requerimziento.

El eguipo es consiroido por una empresa tercenzada complisndo todos los requizitos de caracieriscas requernidas
v uestiones de calidad que marquen un piso minime de robustez v confiabilidad en la operatorioa.

Infrastructom requerida
La instalacion del equipo totem requiers de alimentacion electrica ¥ conectividad de internet mas elementos
requeridos sagnn el logar de ms@lacion y prestacion soliciada que deba brindar el equipo.

Configuracion ¥ puesia en marcha

La configuracion requisre de un operader con conecimisnin de red para lograr la caracienstica de conectividad
requerida y la puesta en marcha gue 25 la operacion de instalacion del totem en el hugar Ssico requerido a fin de
onmplir la prestacion solicitada

Traslado del tofem e instalacion
Este item contisne la informacion del wvalor del embalaje v raslado al destinno final de foncionamisnto
inchryendo traslade al lugar de instalacion.
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Manual de foncionamisnta

Mfanual con la mfcrmacion necssaria para garantizar que el totem quade mstalado v operativo, incloyendo la
informacion que permita 3 un operader verificar que esten Los detalles para que el equipo fimciene, ¥ los iems a
verificar para parantizar que brinds ssmvicio acordado.

Ciosto de cada parie del provecto
El costo debe ser confeccionade en fimcion de la prestacion soliciada v puede depemder tambien de donds ==

instala el equipe, ¥ podemes dacir en fomma aproximada que el coste deun totem es 2,004 - T35

El costo de maslade pueds evaluarss de un valor basico micial come costo fije ¥ oo valor de 10.- 1735 por
kilomeiro de distancia de instalackon dal equipo.

Hay un costo de un opsradar para configuracion y puesta en marcha de cada fodem mas 2] costo asociado al
ceniro de operacion para administracion de los totem inchryvendo el costo de la estrociura de funcionamisnto ¥ &l
costo del personal para so foncionamdento diarie, mensual o anual.

SEmands Beruder Represaninte comemisl
Tedebonn; +54 9 3413 35-2486

Comso femandc bemudaziiet sab nat
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Imagen ilustrativa Tétem Apolo 24

[0
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Bl

Imagen ilustrativa Totem Apolo 24




Anexo 2 — Presupuesto de consultoria para capacitacion
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MEJORA

EL RENDIMIENTO
DE TU EQUIPO
HUMANO

ESTRATEGIA

CONSULTORA EN ANHH

'ESTRATEGIA

ABATTNA BN R

ESTRATEGIA ESUNA CONSULTORA DE RECURSOS HUMANGS CON LA CLARA CONVICCION BE
GUE BESDE LA PSICOLOGIA SE PUEDE CONTRIBUIE A QUE LAS ORGANIZACIONES SEAN MAS
SALUDABLES Y EFICIENTES PARA TODOS SUS INTEGRANTES, SIN IMPORTAR SUPLESTO,

LA MOTIVACION ES
Armnayor compramiso, mayor rendimiento. Pero jQué hace que nos comprametamos?

Un ambiente laboral, se trata ante tado &

srsanas. Es un grupe de hombres y de mujeres, y no
solo de engranajes o pleras intercambiables. Si ellos pueden pones en practica sus
patenciabdades, habilid destreza arec i
artonces un lugar de c
produscidn

como pers
al misme tiemps gu

sy laempresalleg
un lugar de servicic © de

ser

un entemao laberal saludable serd aguel capaz de brindar al empleade un auténtica desarralio en
tadas sus facetas

EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA O DE LA O

VIENE COMO FRUTO DEL DESARROLLO PERS

DE CADA MIEMBRO.

Sabemos gue la clave del éxito para una empresa es tener clientes fieles y satisfechos, esta solo
sela logra brinddndoles un buen servicio a través de tu persanal, por lo fants es impertante gue
el talenta humana actie der

era positiva ante

sakquier tarea encomendada

En Consultora Estrategia trabajamas para ofrecerte solueciones parsanali
|a paolitica de tu empresa que impacten en e comportamients de tu
habilidades y conocimientos.

as ycoherantes con
5 empleados, en sus

SERVICIOS
@ DIAGNOSTICO ORGAN
Hemes cesamollada un madslo de implementacicn do nusstra consuitosia a travis de diferontes

procesas que permiten analizar patencialidades, los roles organizacionakes y ef clima laberal de la
empresa. Comempla ademis, caracterfsticas inchviduales.

Estamos preparados para generar nuevas y orignales propuestas de arganizacidn emaresaria

LN BUEN DIAC
¥ BRINDA SOLL

7




@ SELECCION DE PERSONA

OCUpar I

@ EVALUACION DE POTENCIA

Las programas de evaluaeién de potencial mtema permiten |dentdicar las patencialidades de cada
empleado y las competencias que poses lo que facilita la planificacién integral pars un mejor
apravechamients delos recursos humanes.
EVALUAR EL POTENCIAL HUMAR
£PARA QUE?
la empresa y es e ko jora de |
conel gue secuenta.

Centamos
con una metadologia de trabaje propia formada por técnicas psicométiicas y prayectivas, dindmicas
grupales y entrovistas individuales.

@ ANALISIS DE DESEMPER

desempefo adecuado de sus mismibras a travds de hemamiontas confiables adaptadas a su estila
cultural

deél,

@ COMUNICACION INSTITUCION/

ala icaciin como una jpara toda iniciativa de cambio y

ﬂrnf:\rr.commcmosvmﬂcmos delaemprosa
ol desarral g las o ciones

LA COMUNICACION INSTITUCIONAL ES, EN ES
UN DIALOGD ENTRE LA DRGANIZACION ¥ SUS

@ CAPACITACION Y DESARROLL

Contamas con um conjunto de programas y capacitaciones que tienen por fin facitar of neura
aprendizaje, buscamas o sale aqllmr ¥ masgarar Ia mcnrpurun!q y aphcacidn de los neevas
sino o da ura de sus

dos. Esto retarzan la &l senti e hacia la
rganlzaciin.

Alguncs ejes lematicos:
+ Desamoll de competencias de gestién y liderazgo

" Neuromarking aplicade a las organizacio

¥ Competencias gererales y sspecificas del wendedor

W Mencidn al cliente: la clave del éxito emp

" Razén, emocidn y conducta de compra: coma ser un vendedor
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NUEVO SERVICIO
oANALYTICS 4 PEOPL
blere d it de b humanes da la crganizacidn. A
partir del registro, -m ¥ —illlll de datos de dl!-ﬂu vllllbh (ulm cultura,
rotacién,
& partir de opiniones o supuestos,

MEJORES DATOS, MEJORES DECISIONES, MEJORES RESLILTA

@ EsTRATEGIA

o/
.
.
¥
PERSOMAS DETRAS DE NUESTRA MAR
Lic. Belén Azzi
I | un rmfer o d an
h i s pasd estudis

ses y slempre slentos al perfeccionamients. Eles me enssfiaron a confiar en mi
rismaya irpormis susfios.

Estudi lic. &n peicologla y sfios més tarde ef profesorade universiario, En o
i de esas das carreras me foimé en RRHI, terapis cognitive conductual,

yiest
deZulliger.

Mo sé qué amo mis, si ser paictloga o docente, pero en algin punto estas dos
prefesiones conwergen, dande lugar a esto que soy cuando trabajo; FELIZ.
Frecusntemants reflaxiona en el heche de que cuando trabajo me siento tan a
guato como cuando estoy en o mar, flatanda panza ariba y sintiéndame
hsfrutar. Es parsdéjice ya que mwchas persanas pueden terer miedo & la
inmensdad del mar, sin embanga mi anslogia no hace més que reafimar que
aungue un proyecle me genere ansiedad y me sague de mi zona de confan,
L e,

mi provingia, 14 afosy
en E.umgm 50y consultora de pequefias ¥ grandes e reaizando
de potencial

A ——

ellox; i "

Actuzimente me desempefia como Rectora del lsdep, instiucidn educativa /

Aetuaimente formo pare de la Fundacidn Perfiles “Centre para o Desarvelle
Humane” y desde mi rol de psiciloga laboral colabare brindando charlas y
realizands diversas activi Dot fin &l mejarar sanes de
empleabilidad en mi provincia.

Siempre fid en bisqueda de las aporturidades, no crec en esa de sentarse ¥
esperas. Es por esa que tomo de la manc a mi hemana, Ezequiel, con quién
pa por la famili |.p.ympmdmm

¥

Cal: 54 (0373) £3-38088
Mail: nesestrategia@gmail com o @

ALGUNDS CLIENTES QUE CONFIAN EN ESTRATEGIA CONSULTORA DE RRHH

Cealily Mvuswonoo  Qiseesa

@ Bayton' 4 Avenida

Borras =30 @ Gpocay

=1 Springwall iGecHO)

EOLCHOMES B SOMMIERE

N‘ FIDUCIARIA
€L NORTE wx

Misiones 1459 - 4to 8" - Corrientes
'9) 4348088 f +54 (0379) 4398385 - Mall: neaestrategia@gmail.com
)@

ESTRATEGIA

CORBLTIRA EM

__\

PERSOMAS DETRAS DE NUESTRA MaAR

Lic. Ezequiel Azzi

M o Ezequiel, I Plate y ¢ menor de 3
hermanos. Hijo de Hildi Mesa y José AZzi, quienes jurlo & mis hermancs, con su
amor y ejempla, lag a mirar

conel mund.

Soy una persana apasionada en ko que me prapange. Trabajo par y para generar
un impacto positiva en mi entoma y en desarmallar el potencial de Las personas
e locampanen.

Mo 5d sar ni Iwm' Iu 2055 5in pasidn, compromisa y creatividad, y ol deporte
. “son d des pl ] vidk

del takento, la gast Y e fermaciin
quips de alt ¥ la obtencitn de resultades, son algunas de lss

rea Y e ¥
Cren eni o trabajo en equipo y en la generacidn de vinculos y relaciones
sigrificantes para lograr resulladas que nos hagan sentids. Cré en tener un
Narte, un propdisita y crear visiones campartidas, Cren en «f iderazga y en la
importancia de todas kas partes para que el proceso funsione. Por estas razones
farma parte de ETRATEGLA, un espacia que prapone y permite o trabajo con

diversas arganizaciones y personas con de cambic, de moder-

oy licanciado an Psicalogia, con una especlalizaciin en Paicologia Dapertiva y
ademés, Profesce Universitaric. Amo tanta ensefiar como aprender. per |o que

Hace mis de 3 afos me desempefio como Director General de Recursos
del municipio

e mi ciudad,
equipo compuesto por 52 personas.

Crea fenventemente en que pedemas cambiar Ia m‘dnl <0 Ia que vidmos,
te valiose desd

dmbito de los recursos humanos domdl’munluumnum o Jmhio piiblica, para

trabajar

dmbite del deperin say duefic de una Dlaufumi de fermacidn y desamelia de

Cal; +54 (0373) 39-8385
Mail: nesestrategia@gmail com o @'
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COMBUNTONRA EN P
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Cornentes, 25 de octubre de 2021

Sr. Javier Harfuch
S ! D

Tengo ¢l agrado de dirigirme a Ud. a los efectos de proponer planificacdn de
contenidos, cronograma de trabajo y presupuesto, en respuesta al requerimiento realizado.

CONTENIDOS A DESARROLLAR:
* Definicidn de clientes. Clientes externos e internos.
» Comunicaddn en & atencién al diente: Comunicacédn verbal y no verbal,
* Tipos de atenddn al clente: Presencial Vs. Virtual,
* Tipos de cliente. Como tratarlos.
* Calidad en & atencidn al diente.
* Problemas, objeciones, explicaciones y soluciones.
* Desarolio de b empatia.
* La importanca de espejarse en el diente.
* Respeto de la distanda ronal.
» Afirmaddn de los objetivos. Negoclacdn y persuasion.
* El conocimiento del cerebro en pos de las ventas. Las emociones en neuro venta.
* La influencia emodonal en ¢l sistema de recompensa del dliente.
* Presentando of producto/marca.
* (Uerre de venta y construccidn de una refacién permanente.

CRONOGRAMA TENTATIVO:
A) CAPACITACION PRESENCIAL - CIUDAD DE CORDOBA

El contenido de la capacitacién estd previsto para ser dictado durante 2 jornadas
intensivas, con los siguientes horarios:

ol 055 (U379 A34000

Mal: nesetretep el com
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DIA 1:

09:00hs ~ INIOIC - Primer médulo
11:00hs - Coffe Break
11:30hs - Cont. Primer Médulo
13:00hs -~ Almuerzo
14:00hs - Segundo Médulo
15:30hs - Coffe Break
16:00hs ~ Cont. Segundo Mdédulo
17:00hs ~ CIERRE DA 1

DA 2:

09:00hs - INNCO — Tercer Médulo
11:00hs ~ Coffe Break

11:30hs — Cont. Tercer Médulo
13:00hs - Almuerzo
14:00hs ~ Cuarto Médulo
15:30hs ~ Coffe Break

16:00hs - Cont. Cuarto Mddulo
17:00hs - CIERRE FINAL

Debido a la cantidad de personas a capacitar, se propone realizar 4 grupos de 50 personas,
tatalizando & dias de capacitacién presencial en la cudad de Cérdoba.

B) CAPACITACION VIRTUAL

£l contenido de [a capacitacién se impartird de manera virtual, mediante la plataforma
Zoom, durante 4 dias consecutivos (un medulo por cada dia), en dos horarios distintos en ol
dia, a coordinar, para faclitar la particpadén de ks colaboradores de todo el pais.

La grabacidn de las sesiones quedard disponible para b organzacién, y podrd ser utilizada
en adelante.

PRESUPUESTO:

8 presupuesto para fas actividades A) y B) asciende a la suma de $580.000 + IVA (pesas
quintentos md mas LV.AL). Incluye gastos de tradado y alojamiento.

Forma de pago: 30% al momento de la contratacidn — Saldo a 30 y 60 dias.

Sin otro particular, lo saludas atentamente.

Lic. Belén Aan

- 548 AT A3 200

Ma! nessttrstegagmel com
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Anexo 3 — Estado de Resultados proyectados y Flujos de fondos

-7

Para la evaluacion o medicion de la propuesta se consideraron los Estados de

Resultados trimestrales de Tarjeta Naranja S.A. para el ejercicio 2020 (Naranja, 2020). Con
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Para la presente evaluacion, se consideraron los siguientes supuestos:

La rentabilidad obtenida en 2020 fue del 12%. Se considera este valor como base sobre
el cual se busca incrementar en 2,5 puntos porcentuales la rentabilidad, como objetivo
principal.

Para el objetivo especifico B., a través del cual se busca reconvertir al menos el 50%
de las sucursales, se plantea en el flujo operativo la reconversion de 105 sucursales a lo
largo de 12 meses.

Para el objetivo especifico E. se considera que en promedio existen casi 8 empleados
de fuerza de venta por cada sucursal. Total de empleados: 3104 — Fuerza de Venta: 45%
= 1397 empleados / 180 sucursales = 7,76 empleados de ventas por sucursal.

La cotizacion de los totems que se propone instalar en las sucursales es de u$s2.000,00
c/u. Se propone la instalacion de 3 (tres) equipos por sucursal.

El costo de instalacion de los equipos fue presupuestado incluyendo el costo de traslado
de los técnicos en u$s1,00 por km. A los efectos del presente andlisis se considerd un
promedio de distancia entre el proveedor y las sucursales de 700km.

La cotizacion considerada es de $105,67 por dolar oficial.

Para el afio 2 y el afio 3 se considera un costo de reparacion y reposicion de equipos,
calculado como si fueran amortizados en 24 meses.

Se considerd un valor de alquiler promedio por sucursal de $180.000,00 mensuales,
sobre el que se estima un ahorro del orden del 40% en cada sucursal reconvertida,
asumiendo la reduccidn de superficie y caracteristicas (no sera necesaria infraestructura
para cobranzas fisicas)

La reduccion del 6% en el rubro Gastos de Personal vienen dada por el ahorro en
conceptos como refrigerio, movilidad y viaticos, y ausentismo, que se evidenciara al

reducir la presencialidad de la fuerza de venta.
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La reduccion del 4% en el rubro Otros Egresos Operativos esta dada por el ahorro en
consumo de energia, papeleria, impuestos, etc.

Se estima un incremento del rubro Ingresos por Servicios del 0,5% que sera incremental
en relacion con la reconversion de sucursales, apuntalado ademas por el cumplimiento
del objetivo especifico A. y del objetivo especifico D.

Todos los valores del Estado de Resultado y Flujos estan expresados en miles de pesos.

Total de Sucursales Naranja: 180
Objetivo de reconversion: >=50%
Total de Personal: 3104
% Personal en Ventas: 45%
Total de Personal en Ventas: 1397
Promedio Pers. Vtas./Sucursal: 7,76
Cotizacidn uSs: S 105,67
Costo Equipamiento Totem: (uSs) 2.000,00
Cant. de Totems/Sucursal: 3
Costo por km: (uSs) 1,00
Distancia Prom. entre Sucursales: (km) 700
Inversidn por Sucursal: S 707.989,00
Inv. en Capacitacion de Personal: | S 701.800,00
Valor Alquiler Promedio/Sucursal: S 180.000,00
% Reduccion Valor Alquiler: 40,00%
% Reduccion Gastos de Personal: 6,00%
% Reduccién Otros Egresos Operativos: 4,00%
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INDICADORES

Tasa de retorno deseada 20,0% Afio 0 Ao 1 Afio 2
TIR mensual 10,8% Rentabilidad: 12% 14,7% 14,7%
ROI 346% Inversion -75.041

VAN (en miles de pesos) 305.398 Flujo Operativo 175.150 | 337.652
Periodo de recuperacion (meses) 8,20 Flujo Neto -75.041 | 175.150 | 337.652

Valores expresados en miles de pesos
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Se observa que el proyecto en general arroja una TIR de 10,8% mensual, la inversién

se recupera en un periodo de apenas 8,2 meses, con un VAN de $305.398.000,00

considerando un periodo de 2 afios. EI ROI presenta un valor alto (346%), explicado por las

caracteristicas de la inversion realizada (de alto impacto y bajo monto en relacion con los

beneficios)



