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Resumen

El presente caso de estudio propone una planificacién estratégica de crecimiento
para Tarjeta Naranja S.A., entidad referente en medios de pago en la Argentina, con el
propdsito de capitalizar su trayectoria de cercania y confianza para conquistar nuevos
segmentos Yy reforzar su competitividad.

El mercado financiero atraviesa una fuerte disrupcion provocada por las fintech y
la rapida digitalizacion de los habitos de consumo, circunstancias que han erosionado la
ventaja historica de la compafia y revelado la necesidad de replantear su modelo de
negocio. Ante esta problematica, se disefia un plan que combina las capacidades
tecnoldgicas y el know-how comercial de la organizacion para desarrollar un producto
digital orientado a las micropymes del interior del pais, ampliando la inclusién financiera
y renovando la propuesta de valor de la marca.

El andlisis situacional —macro, micro e interno— Yy la evaluacion de factibilidad
demuestran que la iniciativa es viable y rentable a mediano plazo, aportando ventajas
competitivas sostenibles y un camino claro para reposicionar a Tarjeta Naranja S.A. en el
ecosistema financiero nacional.

Palabras clave: planificacion estratégica, producto digital, micropymes, inclusion

financiera, fintech.



Abstract

This case study designs a growth-oriented strategic plan for Tarjeta Naranja S.A.,
a leading Argentine payment-card issuer. Faced with intense disruption from fintech
competitors and the rapid digitalization of consumer habits—trends that erode its
historical advantage of proximity and trust—the company must rethink its business model
to remain competitive.

Building on a comprehensive situational assessment (macro-environment,
mndustry forces and internal capabilities), the study proposes leveraging Tarjeta Naranja’s
technological assets and commercial know-how to launch a digital product aimed at
underserved micro- and small-enterprises in Argentina’s interior.

The initiative seeks to expand financial inclusion, refresh the brand’s value
proposition and open new revenue streams. Feasibility analysis indicates that the strategy
is both viable and profitable in the medium term, allowing the firm to secure sustainable
competitive advantages and reposition itself within the national financial ecosystem.

Keywords: strategic planning; digital product; micro-SMEs; financial inclusion; fintech.
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Introduccion

En un contexto econdmico argentino caracterizado por la inestabilidad
macroecondmica, los altos indices de inflacion y un avance sostenido de la digitalizacion,
las empresas del sector financiero enfrentan el desafio de sostener su competitividad
mediante transformaciones &giles y orientadas a resultados inmediatos. En este marco, la
planificacién estratégica se vuelve una herramienta clave para anticipar escenarios y para
ejecutar acciones concretas que permitan sostener y mejorar el posicionamiento en
mercados cada vez mas dinamicos y fragmentados (Porter, 1980; Ansoff, 1990).

Este trabajo presenta una planificacion estratégica inmediata de implementacidn
para Tarjeta Naranja S.A., enfocada en el disefio y puesta en marcha de un nuevo producto
digital exclusivo para micropymes del interior del pais, como via para lograr
diferenciacion competitiva y crecimiento en nuevos segmentos de mercado.

La propuesta se estructura sobre dos ejes estratégicos centrales:

Una estrategia de diferenciacion (Porter, 1980), centrada en ofrecer
soluciones digitales simples, accesibles y culturalmente adaptadas al comerciante
tradicional.

. Una estrategia de desarrollo de producto (Ansoff, 1990), mediante
la creacion de la app ‘“Naranja Pyme”, disefiada especificamente para brindar
funcionalidades de cobro, facturacion y gestion comercial a micropymes de zonas
poco bancarizadas.

La definicién estratégica se operacionaliza desde tres niveles:

a) A nivel corporativo, mediante el lanzamiento de un nuevo producto
digital que diversifica la oferta de servicios y apunta a un mercado desatendido.

b) A nivel competitivo, diferenciéndose de otras fintechs por su cercania
humana, simplicidad operativa y soporte personalizado.

c) A nivel funcional, através de la digitalizacion integral de procesos clave como
la alta comercial, el onboarding, la facturacion y la atencion postventa, todo adaptado al
contexto y capacidades de los comercios del interior.

La estructura del trabajo se organiza en tres bloques: (1) analisis del entorno,
dividido en macroentorno (modelo PESTEL), microentorno (modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter) y andlisis interno (modelo CANVAS y cadena de valor); (2)
diagnéstico estratégico a partir del andlisis FODA y BCG; y (3) formulacion de un plan



estratégico de accidon inmediata, enfocado en la creacion e implementacion del producto
digital “Naranja Pyme”.

Tarjeta Naranja, fundada en Cordoba en 1985, se ha convertido en un actor clave
del sistema financiero argentino, destacdndose por su liderazgo en el interior del pais y
una cultura organizacional basada en la cercania, la innovacién y la experiencia del
cliente. Con mas de 4,5 millones de usuarios, la empresa ha construido un ecosistema
hibrido que combina tecnologia, atencion personalizada y una vision empresarial con
criterios financieros, sociales y medioambientales.

La propuesta parte de un diagnostico que detecta una pérdida de competitividad
asociada a la lenta adaptacion del modelo tradicional ante la transformacion digital v el
avance de nuevas fintechs. En este marco, la respuesta estratégica consiste en crear una
solucién inmediata y diferenciadora, dirigida a micropymes del interior, combinando
tecnologia con apoyo humano, simplicidad y formacion financiera.

En el plano metodoldgico, el trabajo se basa en fuentes secundarias y adopta un
enfoque cualitativo-analitico. La triangulacién de herramientas como PESTEL, Porter,
CANVAS, FODA, Ansoff y BCG permite sustentar una estrategia concreta, aplicable y
coherente con las condiciones reales del mercado vy las capacidades de la empresa.

En sintesis, se propone implementar de manera inmediata una estrategia de
diferenciacion a través del desarrollo del producto ‘“Naranja Pyme”, disefiado para
micropymes del interior del pais, como via para aumentar la participacion en nuevos
segmentos y mejorar la rentabilidad de la empresa en el mediano plazo.

Analisis situacional

A continuacion, se presenta un analisis detallado del contexto general en el cual
operd Tarjeta Naranja S.A. durante el periodo 2017-2020, desagregado en seis factores
clave conforme a la herramienta PESTEL: politico, econdmico, socio-cultural,
tecnologico, ecoldgico y legal. Esta aproximacion permite identificar y comprender las
fuerzas externas que condicionaron su accionar estratégico y desempefio econdmico -
financiero.

Macro entormo

Factores politicos

El entorno politico argentino entre 2017 y 2020 estuvo caracterizado por una alta
inestabilidad institucional, marcando significativamente la actividlad empresarial de

Tarjeta Naranja S.A. y del sector financiero en general. Durante este periodo, el pais



atravesd dos gestiones presidenciales de signo politico diferente, con propuestas
econdémicas Yy estilos de gobernanza profundamente contrastantes. La alternancia en el
poder, combinada con un contexto de elevada polarizacion politica, contribuyd a generar
un clima de creciente incertidumbre y volatilidad institucional.

Entre 2017 y 2019, la administracion de la coalicion Cambiemos, liderada por el
presidente Mauricio Macri, implementé un programa de gobierno basado en politicas de
mercado, liberalizacion financiera y apertura econdmica. La intencion declarada de esta
agenda era reposicionar a Argentina como un pais confiable para las inversiones
internacionales, bajo el supuesto de que una mayor integracién con los mercados globales
permitiria resolver los desequilibrios macroecondmicos histéricos del pais. Sin embargo,
estas medidas también implicaron una fuerte reduccion del gasto publico, quita de
subsidios, reformas laborales y previsionales, y una postura mas proempresarial en
materia regulatoria, lo que generd tensiones sociales y politicas notables (Lavagna, 2020).

A nivel politico, este enfoque generd reacciones mixtas. Por un lado, recibio el
respaldo de sectores financieros internacionales; por el otro, generd resistencia por parte
de amplios sectores sociales, gremiales y politicos que percibieron estas politicas como
regresivas. El conflicto entre el Ejecutivo y actores del poder legislativo y judicial
también afectd la gobernabilidad, llevando a una paralizacion de reformas estructurales.
El debilitamiento del apoyo popular se evidencio en las elecciones presidenciales de 2019,
cuando el oficialismo fue derrotado por la formula del Frente de Todos, encabezada por
Alberto Fernandez y Cristina Ferndndez de Kirchner. Este cambio de signo politico
intensificd las incertidumbres del entorno empresarial y afectd las decisiones de
inversion, planificacion estratégica y expansion territorial de empresas como Tarjeta
Naranja S.A.

Durante el primer afio de la nueva gestion, el gobierno del Frente de Todos adopt6
una orientacion politica mas intervencionista, con foco en la proteccién del mercado
interno, la renegociacion de la deuda externa, el control de precios y la implementacidn
de politicas sociales activas. Esta redefinicién del rol del Estado en la economia implicd
un aumento de la regulacion sobre sectores estratégicos, incluyendo servicios financieros,
generando un entorno normativo mas restrictivo para el accionar empresarial. La mayor
presencia del Estado también se manifestd en politicas laborales y fiscales que impactaron

directamente en los costos y en la previsibilidad de las operaciones de las empresas.



Asimismo, la emergencia sanitaria desatada por la pandemia de COVID-19 en
marzo de 2020 exigié un giro abrupto en la gestion politica. El gobierno nacional dict6 el
Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio (ASPO), asumiendo un rol centralizador en
la coordinacidn de medidas sanitarias y econdémicas. Esta decision implicé la aprobacion
de decretos de necesidad y urgencia que alteraron transitoriamente los marcos legales
vigentes y afectaron la operatividad de miltiples sectores, entre ellos el financiero. Las
medidas de emergencia incluyeron moratorias fiscales, congelamientos de precios,
prohibiciones de despidos y limites a la movilidad de personas, afectando directamente
el funcionamiento cotidiano de las empresas.

En paralelo, se acentud el deterioro institucional. La polarizacion politica, la
desconfianza en las instituciones publicas, la judicializacion de decisiones
gubernamentales y los conflictos entre los niveles nacional y provincial generaron un
clima de fragmentacién y escasa articulacion en la toma de decisiones. Este escenario
limité la posibilidad de construir consensos duraderos que brinden estabilidad al entorno
empresarial. Las dificultades del sistema politico para generar acuerdos transversales
afectaron la percepcion de riesgo pais y condicionaron el acceso al crédito internacional,
impactando en la planificacion de largo plazo de empresas como Tarjeta Naranja S.A.

Por ultimo, debe mencionarse la creciente presion sobre las empresas para
adaptarse a marcos de responsabilidad politica y social. La opinion publica y los medios
comenzaron a exigir un rol mas activo del sector privado frente a las crisis sociales,
econémicas Yy sanitarias. En este contexto, la vinculacion politica, la capacidad de
adaptacion institucional y la responsabilidad social empresarial adquirieron un rol central
en la estrategia corporativa, marcando una nueva etapa en la relacion entre el Estado, las

empresas Y la sociedad civil.

Factores econdmicos

El periodo 2017-2020 en Argentina estuvo signado por una fuerte inestabilidad
macroeconomica, con efectos directos sobre el sector financiero v, en particular, sobre la
actividad de Tarjeta Naranja S.A. Como empresa orientada a ofrecer servicios financieros
y de consumo masivo a traves del otorgamiento de créditos, su desempefio esta
intimamente vinculado al poder adquisitivo de los consumidores, la inflacion, las tasas de

interés, el acceso al crédito mayorista y minorista, y el nivel general de actividad



economica. Durante los afios analizados, todos estos factores mostraron un deterioro
constante o0 una gran volatilidad.

Uno de los rasgos centrales del entorno economico fue la elevada inflacion. Entre
2017 y 2019, la inflacion anual supero6 el 40%, alcanzando un pico del 53,5% en 2019, de
acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC). Este
fendmeno afectd negativamente tanto alos consumidores como a las empresas. En el caso
de Tarjeta Naranja S.A., la inflacién redujo la capacidad de pago de los clientes, deterioro
la calidad del crédito y obligd a revisar con frecuencia las tasas de interés cobradas, asi
como a actualizar permanentemente sus estructuras de costos y margenes de rentabilidad.
Ademéds, la persistencia del fenémeno inflacionario generd un clima de desconfianza en
el valor de la moneda nacional, promoviendo un comportamiento defensivo en el
consumo y en la inversion.

En paralelo, el pais atravesd sucesivas devaluaciones de su moneda. El tipo de
cambio oficial paso de aproximadamente 16 pesos por ddlar en enero de 2017 a més de
63 pesos en diciembre de 2019, y superd los 80 pesos en 2020. Estas depreciaciones
generaron una presion adicional sobre los precios internos, ademas de encarecer los costos
de insumos y tecnologias importadas. Para una empresa como Tarjeta Naranja S.A., que
depende de sistemas tecnoldgicos importados y de servicios digitales, este incremento en
los costos dolarizados representd una amenaza a su sostenibilidad operativa y al
mantenimiento de su infraestructura tecnologica.

La actividad econdmica, medida por el Producto Interno Bruto (PIB), experimentd
una caida acumulada del 10,6% entre 2018 y 2020. A esto se sumo el fuerte impacto de
la pandemia en 2020, cuando el PIB se contrajo un 9,9%, una de las mayores caidas en la
historia reciente del pais (INDEC, 2021). Esta retraccién de la economia tuvo efectos
nocivos en la demanda de bienes durables y servicios financieros, dos areas clave para
Tarjeta Naranja S.A., ya que gran parte de sus operaciones se vinculan con la financiacion
del consumo minorista a través de tarjetas de crédito.

Asu vez, el desempleo y la informalidad laboral crecieron de forma significativa.
Segun datos del INDEC, la tasa de desocupacion alcanzo el 11,7% en el segundo trimestre
de 2020, en tanto que la informalidad laboral superd el 35%. Esta situacion redujo el
universo de clientes bancarizados con capacidad de acceder a productos financieros
formales, obligando a las entidades como Tarjeta Naranja S.A. a ajustar sus criterios de

otorgamiento de crédito y asumir mayores riesgos en la captacién de nuevos usuarios.
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En cuanto al sistema financiero, se produjo un endurecimiento de las condiciones
crediticias. Las tasas de interés reales se mantuvieron en niveles elevados durante gran
parte del periodo, dificultando el acceso al financiamiento para las empresas y
encareciendo el crédito para los consumidores. En este contexto, Tarjeta Naranja S.A. se
enfrentd al doble desafio de sostener su cartera activa sin aumentar los niveles de
morosidad, al tiempo que debia ofrecer alternativas atractivas en un mercado deprimido.
Ademas, la imposicion de controles cambiarios Y restricciones a la remision de utilidades
complicé la planificacion financiera de mediano vy largo plazo, afectando la inversion y
la expansion geografica.

Cabe destacar que, a pesar de las adversidades, el contexto también generd ciertas
oportunidades para empresas agiles y adaptables. La crisis impulsé la digitalizacion de
servicios financieros y la bancarizacién de segmentos historicamente excluidos. En este
marco, Tarjeta Naranja S.A. intentd capitalizar su presencia en regiones del interior del
pais y su conocimiento del mercado de consumo masivo, promoviendo estrategias de
fidelizacién y alianzas con comercios locales. No obstante, la magnitud de los desafios
econdmicos estructurales limitd el potencial de crecimiento y obligd a revisar los modelos
de negocio tradicionales.

En sintesis, el entorno econdmico entre 2017 y 2020 presentd mukiples amenazas
para Tarjeta Naranja S.A., que debid adaptarse a una economia inestable, inflacionaria,
recesiva y fuertemente impactada por la pandemia. La combinacion de alta inflacion,
caida del poder adquisitivo, deterioro del empleo, devaluaciones abruptas y contraccion
del credito definid un escenario adverso que condiciond sus decisiones estratégicas,

operativas y financieras.

Factores socio-culturales

El analisis de los factores socio-culturales permite comprender las oportunidades
y amenazas que enfrentd Tarjeta Naranja S.A. durante el periodo 2017-2020. Estos
factores influyen en los patrones de consumo y en las preferencias del publico objetivo,
sino que también condicionan el acceso al sistema financiero, la adopcion de nuevas
tecnologias y la percepcion de las marcas en la sociedad argentina. En este sentido, la
empresa debid enfrentar transformaciones sociales aceleradas por la crisis econémica y
la pandemia, pero también cambios estructurales que afectan la forma en que los

consumidores se relacionan con los servicios financieros.
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Uno de los principales elementos a considerar es la transformacion en los habitos
de consumo de los argentinos. La pérdida del poder adquisitivo, como consecuencia de
la inflacion y la recesion economica, llevo a los consumidores a modificar sus prioridades.
Se produjo una reduccién en el consumo de bienes durables y una orientacion hacia el
ahorro precautorio, aun en contextos de alta inflacion. Esto implicG una disminucion de
las compras financiadas con tarjeta, especialmente en rubros no esenciales. Sin embargo,
también se observé un mayor interés por programas de descuentos, cuotas sin interés y
beneficios asociados a marcas o comercios especificos, lo que obligb a Tarjeta Naranja
S.A. a adaptar sus estrategias de fidelizacion y beneficios para captar y retener clientes
en un contexto de alta sensibilidad al precio.

Asimismo, el periodo analizado estuvo marcado por un crecimiento sostenido en
el uso de herramientas digitales y plataformas moviles. La masificacion de los teléfonos
inteligentes y el acceso a internet promovieron cambios en la forma en que los
consumidores interactGan con los servicios financieros. Las generaciones mas jovenes,
especialmente los millennials y centennials, mostraron una preferencia clara por
soluciones digitales, con un fuerte énfasis en la rapidez, la comodidad Yy la transparencia.
Esto representd tanto una oportunidad como un desafio para Tarjeta Naranja S.A., que
venia de un modelo tradicional basado en atencion presencial en sucursales y vinculos
territoriales con los clientes del interior del pais. La empresa debid acelerar sus procesos
de digitalizacion para mantenerse competitiva, invirtiendo en el desarrollo de su app
movil, canales de atencion virtual, y en alianzas tecnoldgicas que le permitieran brindar
experiencias personalizadas a través de medios digitales.

Por otro lado, las desigualdades sociales y regionales propias de la estructura
socioecondémica argentina también influyen en la operacion de una empresa como Tarjeta
Naranja S.A. La brecha entre los centros urbanos y las regiones periféricas persiste en
términos de ingresos, educacion financiera y acceso a la tecnologia. Esto afecta
directamente la bancarizacion y el uso de productos financieros avanzados. En este
marco, la empresa ha tenido un rol activo en la inclusion financiera de sectores medios y
bajos del interior del pais, desarrollando productos adaptados a sus necesidades, pero
enfrentando al mismo tiempo altas tasas de morosidad y una compleja evaluacién del
riesgo crediticio.

Un aspecto relevante que cobrd visibilidad en el periodo fue la creciente

preocupacién social por la educacién financiera. Diversas organizaciones, tanto del sector
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publico como privado, comenzaron a impulsar programas de alfabetizacion financiera
ante los altos niveles de endeudamiento familiar y desconocimiento de herramientas
basicas de administracion economica. Este movimiento plante6 a empresas como Tarjeta
Naranja S.A. el reto de asumir un rol mds proactivo y responsable, promoviendo el uso
consciente del crédito y ofreciendo canales de informacion y formacion para sus clientes.

Por ultimo, la pandemia de COVID-19 en 2020 implic6 un cambio profundo en
las dindmicas sociales. El confinamiento forzoso y el distanciamiento social aceleraron la
digitalizacion del consumo, impulsaron el comercio electrénico y modificaron las formas
de trabajo, ocio y educacion. En este contexto, se reforzo la necesidad de contar con
servicios financieros accesibles desde el hogar, seguros y confiables. Tarjeta Naranja S.A.
tuvo que responder rapidamente a estos cambios, ampliando sus capacidades de atencion
remota, facilitando procesos de solicitud y gestion de tarjetas a través de medios digitales
y profundizando Ila integracion de su plataforma con comercios electronicos y billeteras
virtuales.

En conclusion, los factores socio-culturales durante el periodo 2017-2020
estuvieron marcados por transformaciones profundas en los comportamientos de
consumo, el acceso y uso de tecnologias, y la necesidad de mayor inclusion financiera.
Estos elementos obligaron a Tarjeta Naranja S.A. a adaptarse de forma &gil, incorporando
innovacion tecnoldgica, desarrollando estrategias de fidelizacion ajustadas a la nueva
realidad social y asumiendo un compromiso creciente con la educacion financiera de sus
usuarios. La comprension de estas dindmicas culturales y sociales fue clave para mantener

la relevancia y sostenibilidad de la empresa en un entorno adverso.

Factores tecnoldgicos

Durante el periodo 2017-2020, el entorno tecnolégico se convirtio en uno de los
factores mas dindmicos y disruptivos que condicionaron las estrategias y el desempefio
de las empresas del sector financiero, incluyendo a Tarjeta Naranja S.A. La aceleracién
en el desarrollo de nuevas tecnologias de la informacidn, la consolidacion de plataformas
digitales, la irrupcion de las fintech y la creciente adopcion de dispositivos mdviles por
parte de los consumidores representaron una oportunidad para expandir servicios Yy
mejorar la experiencia del cliente. Ademéas representa una amenaza para aquellas

empresas que no lograron adaptarse con suficiente velocidad.
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Uno de los fenomenos mas relevantes fue el avance del proceso de digitalizacidn
financiera. La tendencia global hacia los servicios financieros digitales también se reflejo
en Argentina, donde crecio el uso de aplicaciones madviles, plataformas de pago digital y
soluciones de banca en linea. Esta transformacion modificO las expectativas de los
consumidores, que comenzaron a demandar inmediatez, autogestion y disponibilidad
constante de los servicios. En este escenario, Tarjeta Naranja S.A. enfrentd el reto de
modernizar su infraestructura tecnoldgica, tradicionalmente orientada a la atencién en
sucursales fisicas y a la gestion de productos de crédito mediante procesos presenciales.

En respuesta a estos cambios, la empresa desarrollo e implementd una serie de
iniciativas para adaptarse al nuevo paradigma digital. Una de las mas destacadas fue la
consolidacion de su aplicacion movil, que permiti6 alos clientes gestionar sus consumos,
consultar saldos, acceder a promociones, realizar pagos y efectuar operaciones sin
necesidad de concurrir a una sucursal. Esta herramienta se volvio fundamental
especialmente a partir de 2020, cuando la pandemia de COVID-19 limitd severamente la
circulacion de personas y la atencion presencial. Ademds, la empresa reforz6 su
plataforma web y habilitd canales de atencion por WhatsApp Y redes sociales, integrando
inteligencia artificial y bots conversacionales para mejorar la eficiencia del servicio al
cliente.

Otro factor tecnologico de gran relevancia fue el crecimiento del comercio
electronico, impulsado por la expansion de marketplaces como Mercado Libre y la
digitalizacion de comercios de todos los tamafios. La necesidad de medios de pago
eficientes, seguros y accesibles llevdo a una mayor demanda de tarjetas de crédito y
soluciones financieras integradas con plataformas de e-commerce. Tarjeta Naranja S.A.,
consciente de esta tendencia, fortalecio sus alianzas comerciales con tiendas online,
adaptd sus sistemas de autorizacion de pagos y lanzd promociones exclusivas para
compras digitales. Esta estrategia le permitio captar nuevos segmentos de clientes jovenes
y tecnolégicamente activos, al tiempo que mejoraba la percepcion de su marca como
empresa innovadora.

En paralelo, el surgimiento y expansion de las fintech en Argentina alterd
significativamente la estructura competitiva del sector. Empresas como Uala, Mercado
Pago y Nubi ofrecieron servicios financieros rapidos, simples y con menores requisitos
que las entidades tradicionales, apelando a una poblacién joven, no bancarizada o sub-

bancarizada. Estas plataformas lograron posicionarse rapidamente mediante el uso



14

intensivo de la tecnologia, la analitica de datos y el disefio centrado en el usuario. Frente
a este nuevo entorno, Tarjeta Naranja S.A. debid redefinir su propuesta de valor,
integrando nuevas tecnologias como Big Data, machine learning y automatizacion para
mejorar la evaluacion crediticia, personalizar las ofertas y optimizar la gestion del riesgo.

La ciberseguridad también se convirtid en una prioridad critica. El incremento de
las operaciones digitales trajo consigo mayores riesgos asociados al fraude electrdnico,
suplantacion de identidad y vulnerabilidades en la proteccién de datos personales. En este
sentido, Tarjeta Naranja S.A. tuvo que invertir en infraestructura segura, protocolos de
autenticacién reforzada, encriptacion de datos y capacitacién del personal en buenas
practicas digitales. Ademas, adoptd normativas de cumplimiento méas exigentes y mejoro
la transparencia en el tratamiento de la informacion de los clientes, en linea con las
tendencias internacionales en materia de proteccion de datos.

Finalmente, la adopcion de tecnologias emergentes como blockchain, biometria y
pagos sin contacto comenzd a ganar terreno en el sector financiero durante el periodo
analizado, aunque su implementacién en Tarjeta Naranja S.A. aln se encontraba en una
etapa incipiente. La capacidad de la empresa para incorporar de manera eficiente estas
innovaciones sera determinante para su competitividad futura, especialmente en un
contexto en el que los usuarios valoran cada vez mas la seguridad, la simplicidad y la
experiencia personalizada.

En conclusion, los factores tecnologicos durante el periodo 2017-2020
representaron un terreno de alta exigencia para Tarjeta Naranja S.A. La empresa debid
acelerar su transformacion digital, mejorar sus canales digitales, responder a una
competencia creciente por parte de las fintech y fortalecer su estructura tecnologica
interna. Aquellas organizaciones que logren combinar agilidad tecnoldgica, conocimiento
del cliente y capacidad de innovacion estaran mejor posicionadas para enfrentar los

desafios del futuro financiero digital.

Factores ecoldgicos

Aunque tradicionalmente los factores ecolégicos han tenido una incidencia més
directa en sectores productivos como la industria, la mineria, la energia o el agro, en los
ultimos afios comenzaron a adquirir una relevancia creciente también en el sector
financiero. Esta tendencia responde a una mayor conciencia social sobre el impacto

ambiental de las actividades econdmicas, al surgimiento de normativas y estandares
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internacionales en materia de sostenibilidad, y a la demanda de los consumidores por
practicas empresariales mas responsables. En este contexto, Tarjeta Naranja S.A., como
entidad financiera de gran alcance en Argentina, se vio interpelada por la necesidad de
incorporar criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ESG, por sus siglas en inglés)
en su estrategia corporativa.

Durante el periodo 2017-2020, el cambio climatico, la gestion de residuos, el
consumo energético y la huella de carbono fueron temas que empezaron a ser
considerados desde una perspectiva ética y como variables econdémicas que podian influir
en la reputacion corporativa, el riesgo financiero y las decisiones de inversion. A nivel
global, organismos como el Foro Econémico Mundial, el Banco Mundial y la ONU
promovieron activamente las finanzas sostenibles, alentando a las empresas a incorporar
préacticas verdes en sus operaciones. Aunque en Argentina estos lineamientos adn no se
encontraban plenamente consolidados, comenzaban a observarse avances normativos y
regulatorios que preanunciaban cambios en la forma de hacer negocios.

En ese sentido, Tarjeta Naranja S.A. adoptd algunas iniciativas orientadas a
reducir su impacto ambiental y contribuir al desarrollo sostenible. Una de las principales
lineas de accion fue la digitalizacién de sus servicios, lo que respondid a exigencias
tecnoldgicas y sanitarias (especialmente en 2020 por la pandemia de COVID-19) e
implicd una reduccion considerable en el uso de papel, impresiones, traslados fisicos y
consumo energético asociado a la operacion de sucursales. La adopcion de facturas
digitales, el uso de medios electrénicos de pago y la migracién hacia la atencion virtual
permitieron disminuir la generacion de residuos y optimizar los recursos.

Otra linea de accion relevante fue la implementacion de campafias internas de
concientizacion ambiental. Tarjeta Naranja S.A. promovié el uso eficiente de la energia,
la separacion de residuos reciclables, la reduccion del uso de plasticos y el consumo
responsable de agua en sus oficinas. Estas acciones, aunque limitadas en alcance frente a
los grandes emisores de gases de efecto invernadero, son significativas en términos de
construccién de una cultura organizacional comprometida con el medio ambiente.
Asimismo, se inscriben dentro de un marco mas amplio de responsabilidad social
empresaria  (RSE), en el que las empresas buscan generar beneficios econdmicos Yy
contribuir positivamente al entorno en el que operan.

En paralelo, el sector financiero a nivel internacional comenzo a desempefiar un

rol clave en la transicion hacia una economia baja en carbono. Através del financiamiento
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de proyectos sostenibles, la emision de bonos verdes y la evaluacion de riesgos climaticos
en sus carteras crediticias, las entidades bancarias y financieras asumieron una funcién de
articulacion entre los recursos economicos Y las iniciativas ecologicas. Aungue en el caso
de Tarjeta Naranja S.A. estas herramientas aln no se encontraban plenamente
desarrolladas durante el periodo analizado, es probable que en el futuro deba alinearse
con estas practicas si desea mantener su competitividad y acceder a mercados
internacionales de capital mas exigentes.

Ademés, las agencias calificadoras de riesgo y los grandes fondos de inversion
comenzaron a incluir criterios ambientales en sus evaluaciones, lo cual representa un
incentivo financiero para las empresas que integren politicas de sostenibilidad. En este
contexto, las estrategias ecoldgicas ya no pueden ser consideradas solo como una cuestién
reputacional o de marketing, sino como un factor estratégico que puede impactar
directamente en la estructura de costos, la rentabilidad futura y el acceso al crédito.

Finalmente, el comportamiento del consumidor también evolucion6. Un nimero
creciente de usuarios, especialmente los mas jovenes, valora que las empresas se
comprometan con el cuidado del medio ambiente. Esta tendencia influye en las decisiones
de compra, en la lealtad de marca y en la reputacién institucional. Tarjeta Naranja S.A.,
en tanto empresa que opera en el ambito del consumo vy el credito, debe ser consciente de
esta transformacion y adecuar sus politicas para estar a la altura de las nuevas expectativas
sociales.

En conclusion, los factores ecologicos durante el periodo 2017-2020 comenzaron
a emerger como un componente destacable del entorno estratégico. Si bien su impacto
directo sobre la operatoria financiera fue todavia incipiente, las sefiales del entorno
indicaban que el compromiso con la sostenibilidad ambiental seria una condicion

creciente para el desarrollo competitivo y responsable en el mediano y largo plazo.

Factores legales

Los factores legales comprenden el conjunto de normativas, leyes, regulaciones,
decretos y resoluciones que inciden en la actividad de las organizaciones, determinando
el marco dentro del cual deben operar. En el caso de Tarjeta Naranja S.A., como entidad
financiera no bancaria especializada en servicios de crédito al consumo, el cumplimiento
normativo resulta particularmente relevante, dado que su actividad esta sujeta a miltip les

regulaciones tanto a nivel nacional como provincial, y es supervisada por organismos
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publicos como el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA), la Administracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP), la Unidad de Informacion Financiera (UIF) y la
Comision Nacional de Valores (CNV), entre otros.

Durante el periodo 2017-2020, el entorno legal argentino presentdé una notable
complejidad y dinamismo, producto de una combinacion de factores estructurales e
institucionales. En primer lugar, la alta volatilidad macroeconémica, el cambio frecuente
de normativas Y la coexistencia de regulaciones contradictorias generaron incertidumbre
juridica para las empresas. En segundo lugar, la polarizacion politica y las transiciones de
gobierno influyeron en la orientacion de las politicas publicas, afectando la previsibilidad
normativa. Y en tercer lugar, el impacto de la pandemia de COVID-19 en 2020 aceler6
la adopcion de nuevas disposiciones legales de emergencia, con efectos directos sobre el
sistema financiero.

Uno de los marcos regulatorios méas relevantes para Tarjeta Naranja S.A. fue la
normativa del BCRA sobre entidades emisoras de tarjetas de crédito y crédito al consumo.
Alo largo del periodo, esta normativa experimentd mdltiples modificaciones en aspectos
tales como los limites de financiacion, las tasas de interés maximas, los requisitos de
capital, las condiciones de refinanciacion vy los topes a los cargos por mora. En particular,
a partir de 2019 y sobre todo en 2020, se impusieron restricciones temporales sobre las
tasas de interés que podian cobrarse a los consumidores, como parte de las medidas de
alivio financiero dispuestas por el gobierno nacional en respuesta a la emergencia
sanitaria. Estas limitaciones afectaron la rentabilidad de las entidades emisoras,
incluyendo a Tarjeta Naranja S.A.

Asimismo, la Ley de Defensa del Consumidor (Ley N.° 24.240) y su normativa
complementaria fueron centrales para el marco legal de la empresa, dado que regulan las
relaciones entre las empresas prestadoras de servicios financieros y los usuarios. La
legislacion establece principios como el trato digno, la informacion veraz, la transparencia
de los contratos y la prohibicion de clausulas abusivas, todos aspectos que deben ser
contemplados cuidadosamente en la operatoria diaria. En los Ultimos afios, los organismos
de defensa del consumidor, tanto nacionales como provinciales, incrementaron su
fiscalizacion sobre las entidades financieras, lo que llevd a varias sanciones, multas e
intimaciones. Tarjeta Naranja S.A. debié adecuar sus procesos internos para evitar

incumplimientos y proteger su reputacion.
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Por otro lado, la Ley de Proteccion de Datos Personales (Ley N.°25.326) también
adquirio un rol protagbnico en el entorno legal, especialmente en el marco de la
digitalizacion de los servicios. El tratamiento de los datos personales de los clientes, la
custodia de la informacion financiera y la prevencién de filtraciones o usos indebidos
constituyen obligaciones legales cada vez més exigentes. Tarjeta Naranja S.A., al operar
en entornos digitales y manejar informacion sensible, debe garantizar la seguridad de los
datos, cumplir con los derechos de los titulares y evitar practicas que puedan ser
consideradas invasivas o ilegales.

Otro aspecto legal relevante esta vinculado a la prevencion del lavado de activos
y la financiacion del terrorismo. La normativa de la UIF establece una serie de
obligaciones para las entidades financieras en términos de identificacion de clientes,
monitoreo de operaciones, reportes de operaciones sospechosas (ROS) y capacitacion del
personal. Tarjeta Naranja S.A. se encuentra incluida en la lista de sujetos obligados por
esta normativa, por lo que debid implementar programas de cumplimiento, auditoria
interna y sistemas de control para evitar riesgos reputacionales y sanciones legales.

Por ultimo, el entorno laboral y previsional también forma parte del analisis legal.
Tarjeta Naranja S.A., como empleador de una gran dotacion de personal a nivel nacional,
esta sujeta a la normativa laboral vigente, convenios colectivos, legislacion de seguridad
e higiene, régimen de licencias y beneficios sociales. Durante el afio 2020, la legislacion
laboral se vio impactada por medidas extraordinarias como la doble indemnizacion, la
prohibicion de despidos sin causa y la obligatoriedad del teletrabajo en determinados
periodos, lo que obligd a las empresas a adaptarse rapidamente a nuevas condiciones
juridicas.

En sintesis, el entorno legal durante el periodo 2017-2020 presentd multip les
desafios para Tarjeta Naranja S.A. La complejidad regulatoria, los cambios frecuentes en
la normativa financiera y laboral, la mayor fiscalizacién estatal y la evolucién del marco
legal digital exigieron a la empresa una gestion proactiva del cumplimiento legal, una
adecuada capacitacion interna y una estrategia juridica alineada con las exigencias del
contexto. En este marco, el cumplimiento legal representd una obligacion y un

componente para la sostenibilidad y la competitividad empresarial.
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Micro entorno

El andlisis del microentorno permite estudiar los factores externos inmediatos que
afectan directamente la operatividad de una empresa y que, a diferencia del macroentorno,
son especificos de su industria, sector o mercado. En este marco, el modelo de las cinco
fuerzas de Porter se ha consolidado como una herramienta fundamental para comprender
la dindmica competitiva de un sector y las relaciones que una empresa mantiene con sus
competidores, clientes, proveedores, productos sustitutos y potenciales entrantes (Porter,
2008).

Poder de negociacion del cliente

En el contexto de los servicios financieros y comerciales durante el periodo 2017-
2020, el poder de negociacion de los clientes ha aumentado significativamente. La amplia
oferta disponible, la facilidad de comparacién de condiciones, la disminucion de los
costos de cambio Y el fortalecimiento del usuario digital han empoderado al consumidor,
gue puede evaluar, seleccionar, migrar o abandonar un proveedor con mayor autonomia
(Alonso, 2022). La experiencia del usuario se ha convertido en un factor central, que
abarca desde la atencién en tiempo real y la personalizacion de promociones, hasta la
seguridad de los datos y la eficiencia en la gestion de operaciones (Lopez y Molina, 2021).
Asimismo, la creciente preocupacion de los usuarios por la proteccion de su informacion
y la prevencion de fraudes ha incrementado las exigencias en materia de ciberseguridad,
cumplimiento normativo y tecnologias de autenticacion como la biometria (BCRA,
2020). Este empoderamiento del cliente transforma la l6gica de poder en la industria, y
obliga alas organizaciones a desarrollar estrategias centradas en el usuario, optimizar sus

canales de atencién y crear valor mediante una propuesta personalizada y segura.

Poder de negociacién de los proveedores

En relacién con el poder de negociacion de los proveedores, si bien los insumos
fisicos son relativamente limitados, existen componentes criticos que impactan el
funcionamiento de las organizaciones, especialmente aquellos vinculados a la tecnologia,
conectividad, ciberseguridad, servicios en la nube y redes de pago (Gallardo y Ruiz,
2023). Los proveedores de soluciones tecnoldgicas se han convertido en actores
estratégicos, ya que permiten la implementacion de nuevas funcionalidades, la

integracion con plataformas de terceros, la automatizacion de procesos y la seguridad
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operativa. La creciente dependencia tecnologica ha elevado los riesgos operativos y ha
generado la necesidad de establecer acuerdos sélidos, flexibles y escalables con empresas
del sector IT (Barrera, 2021). Del mismo modo, las alianzas con redes comerciales,
cadenas de retail y proveedores de bienes y servicios resultan clave para sustentar la
propuesta de beneficios vinculados al uso de medios de pago, lo que impacta directamente
en la fidelizacion de clientes (Vazquez y Michelini, 2020). Por tanto, las organizaciones
deben gestionar de forma estratégica sus vinculos con los proveedores, garantizando

calidad, disponibilidad y capacidad de respuesta frente a un entorno altamente dinamico.

Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos se ha intensificado con la irrupcién de nuevas
tecnologias financieras. Tradicionalmente, las tarjetas de crédito constituian el medio méas
habitual para financiar consumos, pero hoy existen multiples alternativas con ventajas
relativas en términos de costos, agilidad o simplicidad de uso. Las billeteras electronicas,
los sistemas de crédito directo, las plataformas de pago con QR, las tarjetas prepagas y
los esquemas de financiamiento entre pares (peer-to-peer lending) han ganado terreno,
especialmente entre jévenes y personas no bancarizadas (Eyzaguirre y Tuesta, 2019). Esta
diversificacion de productos y canales obliga a las empresas del sector a revisar su
propuesta de valor y diferenciarse a través de herramientas innovadoras, beneficios
relevantes y experiencias itegradas (Fernandez y D’Andrea, 2020). El dinamismo del
mercado requiere una adaptacion constante, dado que los ciclos de vida de los productos
se acortan y las innovaciones tecnologicas pueden volver obsoletos modelos previame nte
consolidados (Sosa y Mariani, 2021). En este sentido, la innovacién continua es
fundamental para enfrentar la sustitucion creciente y mantener la relevancia frente a

nuevas soluciones.

Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos entrantes ha crecido de la mano de la disrupcion digital, la
flexibilizacion regulatoria y la desintermediacion financiera. El acceso al mercado
financiero ya no requiere necesariamente una infraestructura bancaria tradicional, sino
una plataforma tecnolégica eficiente, una estrategia digital robusta y una propuesta de
valor centrada en el usuario (OCDE, 2021). Startups, empresas tecnologicas, operadores

de telecomunicaciones y plataformas de comercio electronico han ingresado con éxito al
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negocio financiero, ofreciendo productos innovadores, estructuras de costos mas bajas y
agilidad operativa (Baigorri y Leiro, 2023). Esta ampliacion del ecosistema competitivo
obliga a las organizaciones a monitorear de forma permanente el entorno, responder
rapidamente a los cambios y experimentar con modelos de negocio que integren lo mejor
del sistema financiero convencional con la disrupcion digital (Gutiérrez y Salas, 2022).
La baja barrera de entrada, impulsada por la tecnologia y las expectativas de los usuarios,
genera una amenaza constante que exige adaptabilidad, vision estratégica y velocidad de

reaccion.

Rivalidad entre la competencia

La rivalidad entre competidores existentes en el mercado de servicios financieros
y medios de pago es muy intensa. La expansion del ecosistema fintech y la digitalizacion
de los servicios financieros han permitido el ingreso de numerosos actores que compiten
en distintas verticales del negocio, desde la emision de medios de pago hasta la oferta de
servicios de ahorro, inversion, crédito y seguros (CNV, 2021). Empresas tradicionales
han perdido terreno frente a bancos digitales, billeteras electronicas, plataformas
tecnoldgicas y operadores fintech, que ofrecen alternativas agiles, de bajo costo y con
mayor personalizacion. Esta situacion ha modificado las reglas del juego, dado que la
competencia ya no se limita atasas de interés o condiciones de financiamiento, sino que
incluye factores como la calidad de experiencia, la accesibilidad digital, la velocidad de
operacion y la capacidad de adaptacion al perfil de consumo del usuario (Marques y
Porras, 2021). La irrupcion de aplicaciones moviles de pago, la banca 100 % digital y los
entornos financieros integrados ha reducido significativamente las barreras de entrada al
negocio, permitiendo que nuevos jugadores ingresen sin contar con estructuras fisicas ni
presencia territorial previa (Arnaudo y Lucero, 2023). Algunas plataformas, inicialmente
orientadas a facilitar transacciones de comercio electronico, evolucionaron hacia
ecosistemas financieros completos que incluyen pagos, cobros, inversiones, créditos y
productos combinados fisicos Yy virtuales (Lozada, 2020). Esta transformacion exige
inversion en tecnologia y una reconfiguracion cultural y estratégica en la relacion con el
cliente, que hoy demanda inmediatez, usabilidad y soluciones flexibles. La capacidad de
innovacién continua es una condicion necesaria para sostener la competitividad en este

entorno (Tapia y Cortés, 2022).
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Mercado

Durante el periodo 2017-2020, el sector de servicios financieros y comerciales en
Argentina atravesd un proceso de transformacion estructural, impulsado por diversos
factores que alteraron tanto la oferta como la demanda. Entre los principales vectores de
cambio se destacan la aceleracion de los procesos de digitalizacion, el avance sostenido
de los medios de pago electronicos, la expansién del comercio electrénico y la creciente
relevancia del financiamiento al consumo como herramienta indispensable para sostener
la demanda interna en un contexto macroecondémico desafiante.

En un entorno de alta inflacion, contraccion del crédito bancario tradicional y
pérdida del poder adquisitivo de los hogares, el crédito otorgado por entidades no
bancarias —principalmente mediante tarjetas de crédito— adquiri6 protagonismo. Este
fendmeno respondié a la necesidad de los consumidores de acceder a bienes y servicios
mediante modalidades de financiamiento flexibles, adaptadas a sus restricciones
presupuestarias (Abadovsky y Orlando, 2024). Asi, las tarjetas de crédito ofrecidas por
empresas como Tarjeta Naranja S.A. se consolidaron como un instrumento habitual entre
amplios sectores de la poblacion, actuando como medios de pago y como mecanismos de
gestion del consumo.

Segun datos del Banco Central de la Republica Argentina, entre 2017 y 2020 el
nimero de tarjetas de crédito activas crecid un 16%, superando los 39 millones de
plasticos emitidos (BCRA, 2021). Este incremento se acompafid de una expansion de los
comercios adheridos, tanto fisicos como virtuales, los cuales ofrecian planes de
financiacion sin interés, promociones exclusivas y beneficios por fidelizacion. Programas
como “Ahora 12” jugaron un rol decisivo para sostener el nivel de ventas en sectores
como la indumentaria, los electrodomésticos, el turismo interno y los servicios
educativos.

El perfil del consumidor argentino en ese periodo se caracterizd por una mayor
cautela, una marcada sensibilidad al precio y una tendencia creciente a optimizar el gasto.
La incertidumbre macroecondmica —potenciada por la devaluacion del peso, el aumento
de las tasas de interés y la caida del poder adquisitivo real- impactd negativamente en el
consumo privado, que en términos reales evidencid una contraccion significativa. No
obstante, la utilizacién de tarjetas de crédito se mantuvo relativamente estable gracias a
su funcibn como mecanismo de financiamiento a corto plazo y medio de pago seguro
frente a entornos inflacionarios (CEPAL, 2020).
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En este contexto, se profundizO la competencia entre emisores de tarjetas y
prestadores de servicios financieros no bancarios, quienes buscaron captar y fidelizar
clientes mediante herramientas como la bonificacion de costos de mantenimiento,
alianzas estratégicas con cadenas minoristas y beneficios en fechas especiales (INDEC,
2020). Ademas, las empresas invirtieron fuertemente en estrategias de marketing digital
y fidelizacion basadas en datos, personalizando ofertas segun los habitos de consumo y
el perfil crediticio de cada cliente.

Uno de los aspectos més relevantes del mercado en este periodo fue el proceso de
digitalizacion acelerada. Las empresas del sector multiplicaron sus canales de atencién
digital, desarrollando aplicaciones moviles que ofrecian funcionalidades como la consulta
de saldos, el pago de servicios, la solicitud de préstamos, la financiacién de consumos y
el acceso a promociones personalizadas. La experiencia del usuario se convirtié en un eje
estratégico, generando inversiones en infraestructura tecnoldgica, seguridad informatica
y analitica de datos. Esta Ultima permitid una mejor segmentacion de clientes en funcion
de su comportamiento financiero, perfil de riesgo y preferencias de consumo (Gomez y
Lértora, 2022).

En cuanto al tamafio y la cobertura del mercado, el Informe de Inclusién
Financiera del segundo semestre de 2020 elaborado por el BCRA indica que el 91% de
la poblacion adulta —més de 31 millones de personas— contaba con al menos una cuenta
bancaria activa. Este elevado nivel de bancarizacién fue impulsado por politicas publicas
durante la pandemia, que incluyeron la apertura masiva de cuentas para el cobro de
programas de ayuda social.

A nivel territorial, la cobertura de servicios financieros también se expandio: el
porcentaje de localidades con al menos un punto de acceso crecié del 41,9% en diciembre
de 2019 al 48,3% en diciembre de 2020. En paralelo, las entidades privadas comenzaron
a reconfigurar su logica de atencion, cerrando sucursales fisicas y concentrandose en
plataformas digitales. Esto permitié el crecimiento de la inclusién financiera digital,
aungue con una logica desigual entre regiones Yy estratos socioecondémicos.

El comportamiento  financiero de los usuarios también  experimento
transformaciones. Se registrd un aumento del 19% en el uso de medios electronicos
respecto de las extracciones de efectivo, mientras que las transferencias electrénicas por

adulto crecieron un 90% durante 2020. En el comercio electronico, los pagos remotos con
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tarjeta de débito aumentaron un 227%, aunque las tarjetas de débito apenas representaron
el 7% de los pagos en linea, evidenciando un espacio potencial de crecimiento.

En cuanto a las tarjetas prepagas, mostraron un crecimiento del 67% en cantidad
de operaciones y del 74% en montos reales, pese a representar aun una porcion reducida
del total (3% en cantidad y 1% en monto). Este canal presenta alto potencial en sectores
no bancarizados, especialmente en combinacion con programas como ‘“Pagos con
Transferencia”, que promueven un ecosistema de pagos mteroperable, abierto e
inmediato, basado en cuentas bancarias y no bancarias, QR y biometria (BCRA, 2021).

Segun datos del Banco Mundial (2021), el 72% de los adultos argentinos tenia
una cuenta en una institucion financiera o proveedor de dinero mévil. Este dato implica
un crecimiento del 100% en relacion con 2011y refleja una aceleracion marcada durante
la pandemia, periodo en el que casi el 40% de los nuevos usuarios abrieron su primera
cuenta para recibir salarios o transferencias sociales.

No obstante, persistieron desigualdades. Las personas con menores ingresos,
menor nivel educativo o empleos informales enfrentaron mayores barreras para acceder
y utilizar servicios financieros digitales. Por otro lado, las brechas de género se redujeron
e incluso se revirtieron en ciertos indicadores, con una mayor tenencia de cuentas entre
mujeres, lo que representa una oportunidad para disefiar productos con enfoque inclusivo
(Demirgug-Kunt et al., 2022).

Respecto al perfil del consumidor, el mercado se orientd principalmente a
individuos bancarizados y semibancarizados, de entre 25 y 55 afios, pertenecientes a los
sectores socioecondémicos medios y medios-altos. Este segmento demanda soluciones de
financiamiento flexibles, promociones atractivas y herramientas digitales de autogestion.
En este sentido, se identificaron dos perfiles predominantes: el perfil pragmatico, centrado
en los beneficios financieros de las compras, y el perfil digital, enfocado en la comodidad,
la eficiencia y la integracion de servicios (Castro y Romano, 2021).

Desde una perspectiva geografica, los centros urbanos como el Area
Metropolitana de Buenos Aires, Cordoba y Rosario concentraron la mayor actividad,
aunque también se verificO una creciente penetracion de servicios digitales en regiones
del norte y sur del pais, impulsada por la necesidad de virtualizacién generada por la
pandemia (Fundacion Mediterranea, 2021).

A pesar del contexto macroecondmico adverso —recesion, inflacion, controles

cambiarios y elevado endeudamiento—, el sector de servicios financieros no bancarios
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supo identificar oportunidades vinculadas a la necesidad de acceso al crédito, la expansion
del comercio electronico y la bisqueda de alternativas a la banca tradicional. Esto
permitié impulsar la innovacién en productos personalizados vy estrategias de fidelizacion
sustentadas en experiencias digitales integradas (UNCTAD, 2020).

Analisis Interno

El andlisis interno de Tarjeta Naranja S.A. durante el periodo 2017-2020, se
abordara a partir del modelo de la Cadena de Valor propuesto por Michael Porter, el cual
permite descomponer las actividades clave de la organizacién para identificar aquellas
gue generan valor de manera sostenible y contribuyen a la construccion de una ventaja
competitiva. Este enfoque resulta especialmente pertinente para comprender los factores

estratégicos que determinan el desempefio de la empresa en un contexto

Cadena de valor

Actividades primarias

Son aquellas actividades que agregan valor a la cerveza en forma aditiva, es decir,
comienzan con el proceso de aprovisionamiento de la empresa, avanza con las etapas de
su transformacion y termina con el servicio post venta.

Logistica interna: Durante el periodo analizado, la logistica interna se encontraba
en una etapa de transicion digital temprana. Se registraron avances en la automatizacién
del manejo documental, la digitalizacion parcial de formularios y mejoras en la
trazabilidad interna. Aunque persistia una significativa dependencia de procesos fisicos,
comenzaron a integrarse plataformas de gestion documental y sistemas de validacidn
digital de identidades.

Estas mejoras, aunque incipientes, comenzaron areducir los tiempos operativos y
a fortalecer los controles internos, sentando las bases para una transformacion operativa
mas robusta en afios posteriores.

Operaciones: Uno de los hitos organizacionales mas relevantes en operaciones fue
el inicio del redisefio estructural, que mas adelante daria lugar al modelo de tribus y
Centros de Excelencia. Entre 2017 y 2020, Tarjeta Naranja S.A. impulsd un proceso de
revision interna con el objetivo de reducir jerarquias, fomentar el trabajo colaborativo y

acelerar los ciclos de innovacion.
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Se implementaron equipos multidisciplinarios y células agiles en areas clave

como desarrollo de productos y tecnologia, anticipando el modelo organizacional que se

consolidaria posteriormente. (Ver Figura 1).

Figura 1. Organigrama de la empresa Tarjeta Naranja S.A. Afio 2020.
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Fuente: Elaboracién propia.

Logistica externa: En este apartado se observd un cambio de paradigma hacia una
I6gica de servicio centrado en el cliente. Se incorporaron herramientas de seguimiento de
entregas, acuerdos con operadores logisticos regionales y plataformas de contacto digital.

Asimismo, se habilitaron canales de atencion por redes sociales, aunque con
limitada integracion con la aplicacion maévil institucional. Estas iniciativas, si bien aun en
desarrollo, establecieron una base solida para una futura estrategia omnicanal.

Marketing: Las estrategias comerciales de marketing y ventas durante este periodo
se caracterizaron por una fase inicial de integracion entre canales fisicos y digitales. La
empresa apostd por campafias combinadas en sucursales, medios digitales y canales
telefonicos, mientras desarrollaba herramientas de big data y segmentacion de clientes.
Aungue aun en una etapa formativa, el uso de analytics permitié6 mejorar la eficiencia de

las campafias promocionales y reducir la rotacidn de clientes. Estas iniciativas
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demostraron un compromiso creciente con la personalizacién de la oferta comercial y la

optimizacion de recursos de captacion.

Servicio: El servicio postventa también experimentd transformaciones
significativas. Se incorporaron canales digitales complementarios al soporte telefonico
tradicional, como el chat web y respuestas automéaticas en redes sociales. Se comenzaron
a aplicar métricas de calidad del servicio, como el Net Promoter Score (NPS), y se
promovieron encuestas automaticas de satisfaccion para capturar la experiencia del
cliente.

Estos avances permitieron identificar oportunidades de mejora, reducir los
tiempos de respuesta y reforzar la capacidad de la organizacion para atender reclamos de

forma agil y eficaz.

Actividades de apoyo.

Ademas de las actividades primarias, el modelo de Porter contempla actividades
de soporte clave que influyen transversalmente sobre la competitividad de la empresa.

Infraestructura organizacional: Se destacan inversiones en centros de datos,
sistemas de respaldo redundante y migraciones iniciales a entornos cloud hibridos, lo cual
permiti6 mejorar la capacidad de procesamiento, garantizar continuidad operativa, y

alinearse con estandares internacionales de ciberseguridad y compliance (Ver Figura 2).

Figura 2. Esquematizacion de la cadena de valor de la empresa Tarjeta Naranja
S.A. Afio 2020.
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Fuente: Elaboracion propia en base a andlisis interno de procesos (2020).
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Gestion de recursos humanos: Se consolidaron politicas de bienestar laboral,
formacion continua, programas de liderazgo interno, e iniciativas de inclusion, diversidad
ysalud integral. Estas politicas contribuyeron amejorar el clima organizacional y reforzar
el compromiso de los colaboradores.

Desarrollo de tecnologias: Se destacan el disefio inicial de la app Naranja X,
funcionalidades basicas de autogestion, y la automatizacion de procesos administrativos
mediante RPA. También se promovieron alianzas con universidades y emprendedores,
integrando capacidades externas al proceso de innovacion.

Compras: Se comenzaron a definir criterios de aprovechamiento sostenible y
ESG, implementando tableros de control de desempefio y evaluaciones basadas en
impacto socioambiental.

Como parte del diagndstico estratégico de Tarjeta Naranja S.A., se incorporan dos
herramientas clave de analisis:

Por un lado, la Matriz FODA, correspondiente al afio 2020, permite sintetizar los
principales factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y
amenazas) que inciden en el desempefio competitivo de la empresa. Esta herramienta
facilita una vision integral de su posicionamiento estratégico y de los desafios que
enfrenta en el entorno financiero y tecnoldgico actual (ver Anexo 1).

Por otro lado, se presenta la Matriz BCG, aplicada al portafolio de productos de
la compafiia, con el objetivo de identificar las lineas de negocio prioritarias en funcion de
su participacion de mercado Yy tasa de crecimiento relativa. Esta matriz resulta Gtil para
orientar la asignacion de recursos y definir estrategias diferenciadas segun el ciclo de vida

de cada unidad de negocio (ver Anexo 2).
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Marco Teorico

La planificacion estratégica se ha consolidado como una herramienta fundamental
para el desarrollo organizacional en contextos altamente competitivos, especialmente en
sectores dinamicos como el financiero, en donde operan empresas como Tarjeta Naranja
S.A. En este apartado se presentan los principales enfoques tedricos sobre la planificacion
estratégica y su aplicacion, focalizando en la estrategia de diferenciacion como eje para
la mejora de la competitividad y la rentabilidad de la organizacién, tal como se propone
en este trabajo.

Peter Drucker (1984), uno de los pensadores méas influyentes en materia de
gestion, define la planificacién estratégica como un proceso continuo de adopcion de
decisiones empresariales que implica riesgos, pero que se basa en un conocimiento
sistematico del entorno y de los objetivos organizacionales. Estas decisiones deben ser
acomparfiadas por acciones organizadas Yy una evaluacion permanente de sus resultados.
Desde esta perspectiva, el planeamiento se limita ala formulacion de estrategias, a la vez
que implica un enfoque dindmico de ejecucion y control.

Complementariamente, Kotler (1999) define la planificacion estratégica como el
desarrollo y mantenimiento de un proyecto organizacional considerando los recursos
disponibles y los objetivos a alcanzar. De este modo, destaca la necesidad de establecer
un horizonte claro y planificar las acciones para lograrlo. Esta vision resuena con los
desafios que enfrenta Tarjeta Naranja S.A., particularmente en un contexto
macroeconomico Vvolatil y en un mercado digital cada vez mas competitivo, donde las
decisiones deben alinearse con un camino previamente trazado.

Desde una perspectiva funcional, Sainz de Vicufia (2017) resalta la importancia
de la mision y visidn institucional como pilares para la formulacion de estrategias. Este
enfoque sugiere que la claridad en estos elementos fundacionales permite a las
organizaciones diseflar acciones coherentes y precisas, en linea con los objetivos
corporativos y funcionales. En el caso de Tarjeta Naranja S.A., fortalecer la propuesta de
valor del marketplace requiere precisamente esa alineacion entre identidad institucional
y direccidn estratégica.

Hill y Jones (2015) aportan un marco metodoldgico valioso al proponer cinco
pasos formales para la planificacion estratégica:

-Definir la mision corporativa y los objetivos principales.

-Analizar el entorno externo para identificar oportunidades y amenazas.
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-Evaluar el entorno interno para determinar fortalezas y debilidades.

-Formular estrategias que aprovechen las fortalezas y oportunidades,
mitiguen debilidades y amenazas, y que sean coherentes con la mision
institucional.

-Implementar las estrategias de manera eficaz.

Este esquema cobra especial relevancia para este estudio, ya que el andlisis
situacional realizado previamente permite identificar los factores clave del entorno y del
interior de la empresa que influencian su desempefio actual y futuro, sirviendo como base
para definir la estrategia mas conveniente.

Otra contribucion destacada es la de Gutiérrez (2015), quien propone el enfoque
de planificacion estratégica situacional, centrado mas en lo que se debe hacer que en lo
que se puede hacer, poniendo el acento en las necesidades y problematicas reales del
entorno. Esta mirada resulta (til para empresas que, como Tarjeta Naranja S.A., buscan
reposicionarse mediante decisiones orientadas al cliente, a la innovacion tecnoldgica y a
la mejora en la experiencia de usuario.

Por su parte, Thompson et al.,, (2012) sostienen que la planificacion estratégica
implica el disefio de un plan de accion que permita competir eficazmente, y destacan la
importancia de la diferenciacion como factor para lograr ventajas competitivas
sostenibles. Segln estos autores, en un contexto de creciente presion competitiva,
diferenciarse es clave paraatraer y retener clientes, consolidar la participacion de mercado
y mejorar los méargenes de ganancia.

En este sentido, Michael Porter (2008) plantea tres estrategias genéricas que
permiten alcanzar una ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque
0 segmentacion. Cada una responde a una légica distinta de posicionamiento estratégico.
En el caso del liderazgo en costos, se trata de minimizar los costos en toda la cadena de
valor para ofrecer precios mas bajos. La estrategia de segmentacion, en cambio, se enfoca
en atender segmentos especificos del mercado con una propuesta especializada.
Finalmente, la estrategia de diferenciacion —que serd la base de este trabajo— busca ofrecer
atributos percibidos como Unicos por el cliente, dificiles de imitar por la competencia.

Porter (2008) sefiala que la diferenciacion puede lograrse a través de mdltip les
caminos: servicios personalizados, atencion postventa de calidad, usabilidad de las
plataformas digitales, tiempos de respuesta, o incorporacion de tecnologias como las

fintech. Estos elementos permiten crear una propuesta de valor que satisface necesidades
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y genera lealtad. Ademas permite establecer precios mas altos sin perder competitividad.
En sus palabras: “La diferenciacion brinda proteccion contra la rivalidad porque los
clientes son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al precio”.

Kotler (2019) refuerza esta vision al afirmar que un cliente satisfecho tiende a
mantener su relacion con la empresa, favoreciendo la fidelizacién. Este vinculo consolida
el posicionamiento de marca e incrementa el valor econdmico de la empresa en el
mediano y largo plazo. En esta linea, O’Sullivan y McCallig (2012) evidencian que la
satisfaccion del cliente estd positivamente correlacionada con la rentabilidad empresarial.

En sintesis, y retomando a Drucker (1984), el disefio estratégico debe estar
precedido por un profundo analisis interno y externo de la organizacidn. Esta tesis adopta
dicha logica, incorporando la estrategia de diferenciacién propuesta por Porter como
nicleo de un proceso planificado que busca optimizar la experiencia de usuario del
marketplace de Tarjeta Naranja S.A., fidelizar clientes y ampliar su participacion en el
mercado digital. Esto implica mejoras en el sistema de postventa, en la usabilidad de la
plataforma y en la incorporacion de herramientas tecnoldgicas que faciliten el proceso de
compra. Asi, se espera que la empresa logre posicionarse como una alternativa destacada,

rentable y sustentable en el ecosistema financiero argentino.
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Diagnésticoy discusion

Luego de un exhaustivo analisis del entorno interno y externo de Tarjeta Naranja
S.A. durante el periodo 2017-2020, se recomienda implementar una estrategia de
diferenciacion (Porter) mediante el desarrollo de un nuevo producto digital exclusivo para
micropymes del interior del pais. Esta propuesta, denominada ‘Naranja Pyme”, busca
combinar soluciones tecnologicas simples con atencién personalizada y soporte humano,
como via para recuperar competitividad, mejorar la rentabilidad y expandirse en un
segmento historicamente desatendido.

El andlisis del periodo 2017-2020 de Tarjeta Naranja S.A. permite identificar un
problema estratégico central: la dificultad de adaptacion del modelo de negocio
tradicional de la empresa frente a un entorno econémico inestable y una transformacion
digital acelerada en el sector financiero argentino. Este problema se manifiesta en una
pérdida progresiva de competitividad ante el avance de nuevos actores tecnoldgicos —
principalmente fintechs—, en un mercado caracterizado por la contraccion del consumo,
el aumento del riesgo crediticio y la necesidad de respuestas &giles y centradas en el
cliente.

Este desafio es relevante por miltiples razones. En primer lugar, porque Tarjeta
Naranja S.A. es una de las principales entidades emisoras de tarjetas de crédito no
bancarias del pais, con una fuerte presencia en regiones donde el acceso a servicios
financieros tradicionales es limitado. Su situacion compromete su desempefio econdmico
y la inclusién financiera de sectores histricamente desatendidos. En segundo lugar,
porque la empresa opera en un contexto altamente volatil, atravesado por la inflacion, la
depreciacion del tipo de cambio, la caida del consumo interno y las restricciones
regulatorias, lo que obliga a replantear las estrategias de sostenibilidad y crecimiento.

Desde el diagndstico del macroentorno, se identifican factores estructurales que
condicionaron negativamente a la empresa: alta incertidumbre politica y econdmica,
presion fiscal, aceleracion inflacionaria y controles cambiarios. A esto se suma un cambio
profundo en la dinamica competitiva del sector financiero, impulsado por la irrupcion de
plataformas tecnoldgicas que ofrecen soluciones mas accesibles, eficientes y
personalizadas. La crisis sanitaria por COVID-19, iniciada en la Ultima etapa del periodo
analizado, acentud esta tendencia al acelerar la digitalizacion de servicios y modificar los

habitos de consumo financiero.
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En cuanto al microentorno, se observa una intensificacion de la competencia tanto
de actores tradicionales (bancos) como de nuevos entrantes (fintechs), que basan su
ventaja en estructuras mas agiles, menores costos y una oferta fuertemente digitalizada.
El modelo operativo de Tarjeta Naranja, historicamente apalancado en su red de
sucursales y en el consumo presencial, mostré signos de desactualizacion frente a estas
nuevas exigencias del mercado.

Desde el analisis interno, la empresa enfrenta desafios importantes: una estructura
financiera tensionada, rentabilidad en descenso y dificultades para adaptar sus
capacidades organizacionales al nuevo paradigma digital. Aunque se han realizado
avances en términos de innovacion tecnoldgica (aplicaciones maviles, servicios digitales,
diversificacion de productos), estos esfuerzos resultan insuficientes frente ala rapidez del
cambio. No obstante, la compafiia conserva activos estratégicos valiosos, como un
profundo conocimiento del mercado argentino, una marca consolidada con alto valor
simbolico y una solida base de clientes en zonas donde otras entidades no tienen llegada.

El cruce del analisis externo e interno permite concluir que Tarjeta Naranja se
encuentra ante un punto de inflexién estratégico. Para dar respuesta a esta situacion, se
propone la creacion del producto digital “Naranja Pyme”, una solucion disefiada
especificamente para comercios pequefios del interior del pais, con funcionalidades de
cobro, facturacion y gestion comercial, que pueda utilizarse sin conocimientos técnicos
ni infraestructura bancaria compleja.

La implementacion de esta propuesta se estructurara en torno a cinco lineas de
accion concretas:

. Digitalizacion inmediata de los procesos de alta de
comercios, onboarding, y soporte remoto.

. Desarrollo de una app exclusiva para micropymes, con
funciones intuitivas, facturacion automatica, cobro en cuotas y reportes
simples.

. Potenciacion de canales accesibles como WhatsApp
Business, pagina web con simuladores, y soporte humano personalizado.

. Campafias de captacion geolocalizadas, con testimonios
reales, promociones de ingreso Yy alianzas con actores locales.

. Foco en el segmento de micropymes del interior: comercios
tradicionales, no bancarizados, con baja digitalizacion.
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Esta propuesta busca diferenciarse de las grandes empresas fintechs por su
cercania, lenguaje claro, soporte humano Yy adaptacion cultural a los comerciantes del
interior. No se trata solo de digitalizar, sino de acompafiar el proceso de inclusion
financiera con herramientas comprensibles, tiles y de facil implementacion.

Resolver este problema es vital, para asegurar la supervivencia y competitividad
futura de la organizacion. Ademdas representa una oportunidad estratégica para
reposicionar a Tarjeta Naranja como un actor clave en la transformacion del sistema
financiero argentino. La empresa posee activos intangibles y conocimiento del territorio
que, si son correctamente apalancados, pueden convertirse en ventajas diferenciales
dentro de un entorno crecientemente digital y centrado en el usuario.

En suma, el diagndstico evidencia que no se trata de una crisis coyuntural, sino de
un desafio estructural que exige un replanteamiento profundo del modelo de negocio. El
contexto actual obliga arepensar el rol de Tarjeta Naranja desde una légica de innovacidn
permanente, eficiencia operativa y orientacion al cliente. El futuro competitivo de la
organizacion dependera de su capacidad para adaptarse con rapidez, anticiparse a los
cambios y liderar un proceso de transformacion digital que ya no es opcional, sino

imprescindible.
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Plan de implementacion

Descripcion de la propuesta

De acuerdo con lo establecido en el diagnostico estratégico de Tarjeta Naranja
S.A,, se identifica una oportunidad de alto potencial en el segmento de las micropymes
del interior del pais, actualmente desatendido por las grandes plataformas fintech. En base
aello, se propone el desarrollo e implementacion de una nueva linea de negocios digital,
bajo la forma de un producto exclusivo llamado ‘“Naranja Pyme”, disefiado para ofrecer
soluciones de gestidn, cobro, facturacion y analisis comercial a pequefios comerciantes
con baja inclusién financiera.

Esta propuesta busca que la empresa ponga en marcha una serie de acciones
coordinadas que permitan construir y lanzar una plataforma digital especialmente
adaptada a las necesidades de las micropymes del interior, con herramientas simples,
intuitivas y culturalmente cercanas. Se trata de una solucion que no compite por precio,
sino por servicio, cercania y soporte humano, permitiendo a los comerciantes
tradicionales acceder a la economia digital sin perder el trato personalizado que valoran.

La iniciativa requerira la intervencion de diversas areas especfificas de la
organizacion -desarrollo tecnolégico, marketing, comercial, atencién al cliente y
planificacion financiera-, con el objetivo de operacionalizar los lineamientos estratégicos
definidos en el marco de una estrategia de diferenciacion (Porter) y desarrollo de producto
(Ansoff).

Para asegurar la coherencia institucional, estas acciones deberan implementarse
de forma alineada con la misidn, vision y valores corporativos de Tarjeta Naranja S.A.,
reforzando su posicionamiento como una empresa cercana, innovadora y comprometida
con el desarrollo de las personas. En ese sentido, ‘Naranja Pyme” representa una
oportunidad de crecimiento econémico y una forma concreta de ampliar la inclusion
comercial y financiera de pequefios negocios del pais, integrandolos activamente al
ecosistema digital.

Bases estratégicas

Mision: "Brindar soluciones financieras simples, confiables e innovadoras que
mejoren la vida de las personas y potencien el desarrollo de comercios en todo el pais,
promoviendo la inclusion vy el crecimiento econdmico a través de una experiencia cercana
y humana™ (Tarjeta Naranja S.A., 2020).
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Vision: “Ser la plataforma financiera mas elegida por su cercania, simplicidad y
capacidad de transformar positivamente la vida de las personas y los negocios en
Argentina” (Tarjeta Naranja S.A., 2020).

Valores:

« Cercania: construir vinculos genuinos con los clientes, basados en la
confianza vy el respeto.

= Innovacion: desafiar lo establecido para ofrecer soluciones agiles, simples
y digitales.

« Compromiso: estar presentes en cada momento relevante para las personas
y las comunidades.

« Inclusién: ampliar el acceso al sistema financiero con herramientas
accesibles, sin barreras.

= Transparencia: actuar con honestidad, claridad y responsabilidad en cada
interaccion.

La propuesta estratégica de desarrollar un nuevo producto digital exclusivo para
micropymes del interior del pais se encuentra plenamente alineada con la mision, vision
y valores institucionales de Tarjeta Naranja S.A.. En efecto, el producto “Naranja Pyme”
busca fortalecer la inclusion financiera de pequefios negocios alejados de los grandes
centros urbanos, integrandolos al ecosistema digital mediante herramientas intuitivas y
un modelo de atencidén cercano y personalizado.

Esta iniciativa contribuye directamente a concretar la vision de la empresa, al
posicionarla como una plataforma transformadora del desarrollo comercial en regiones
tradicionalmente marginadas por las grandes fintech. A su vez, refuerza los valores de
cercania, innovacién e inclusion, al ofrecer soluciones adaptadas a las realidades
culturales y econdmicas de cada territorio.

Finalmente, la estrategia propuesta permite operacionalizar los principios
fundacionales de Tarjeta Naranja desde una ldgica de crecimiento sustentable, con
impacto econdémico, social y tecnoldgico, y encuadrada en una estrategia de

diferenciacion en el mercado financiero argentino.

Objetivo general
Incrementar en un 10 % el margen de utilidad de Tarjeta Naranja S.A. hacia fines

del afo 2030, mediante el disefio e implementacidon del nuevo producto digital ‘“Naranja
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Pyme”, orientado a micropymes del interior del pais y basado en una propuesta de valor
diferenciada en cobro, gestion comercial y asistencia financiera.

Justificacion:

Los resultados financieros de Tarjeta Naranja S.A. entre 2017 y 2020 evidencian un
descenso sostenido de la rentabilidad como consecuencia de un entorno econdmico
recesivo, elevados niveles de morosidad y la creciente competencia del ecosistema
fintech. Esta situacion obliga a repensar el modelo de negocio y buscar nuevas
oportunidades de generacién de valor.

La propuesta ‘Naranja Pyme” constituye una innovacion estratégica centrada en
un segmento desatendido: las micropymes del interior. Su disefio busca integrar
herramientas de cobro digital, facturacion automatica, analisis de ventas, atencion
personalizada y acceso a microcréditos, diferenciandose por su cercania con el
comerciante tradicional y su enfoque educativo.

Este objetivo se vincula directamente con la perspectiva financiera del modelo de
gestion estratégica propuesto por Kaplan y Norton, al plantear una meta cuantificable de
mejora de la rentabilidad. El porcentaje del 10% resulta razonable en funcion de
benchmarks de empresas que implementaron productos digitales similares con un
enfoque de nicho, y que lograron mejoras sostenidas en sus margenes brutos luego del
segundo afio de implementacion.

El plazo de cinco afios (2026-2030) permite desarrollar, testear, ajustar y escalar
progresivamente el nuevo producto en los distintos mercados regionales seleccionados,

con objetivos de crecimiento gradual y consolidacion operativa.

Objetivos especificos

- Alcanzar una tasa de satisfaccion promedio superior a 4, en una escala de 1 a 5,
en encuestas realizadas a clientes micropymes del interior sobre la experiencia de uso de
la plataforma ‘“Naranja Pyme”, antes de diciembre de 2027.

Justificacion: La fidelizacion y retencion del cliente son fundamentales en
mercados con alta competencia y bajo margen. La satisfaccién del usuario es un indicador
clave para evaluar la adecuacion de las funcionalidades del nuevo producto digital a las
necesidades reales del segmento objetivo. Ademas, una experiencia positiva refuerza la

diferenciacion buscada y potencia el crecimiento organico por recomendacion. El afio
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2027 se establece como hito de consolidacion funcional, luego de dos afios de
implementacion progresiva.

La evaluacion se realizard mediante encuestas post-uso distribuidas digitalme nte
a usuarios activos, conuna muestra representativa de al menos 300 clientes por afio en 10
provincias del interior del pais. Ademas del promedio de satisfaccion (escala 1 a 5), se
medird el Net Promoter Score (NPS), el porcentaje de clientes que completan la encuesta

y la tasa de resolucion de reclamos en el primer contacto.

-Lograr que, para diciembre de 2028, al menos el 80% de los procesos de
atencion, gestion de cobranzas y analisis de riesgo crediticio asociados al producto
“Naranja Pyme” estén completamente digitalizados, mntegrados y operativos.

Justificacion: La automatizacién y digitalizacion de procesos son relevantes para
sostener el modelo de negocio en entornos de alta demanda operativa con bajos costos de
estructura. Este objetivo apunta a optimizar la eficiencia, reducir errores, mejorar tiempos
de respuesta v facilitar la escalabilidad del producto, en linea con los avances ya iniciados
por Tarjeta Naranja en su estrategia digital general. El plazo de tres afios permite
implementar gradualmente estas transformaciones con pruebas piloto, ajustes y
consolidacion tecnologica.

Los procesos priorizados seran: onboarding digital de clientes, atencién
automatizada mediante chatbots, gestion de cobranzas automatizada y decisiones
crediticias basadas en algoritmos. Se considerard operativo aquel proceso que haya sido
implementado y monitoreado durante al menos 90 dias consecutivos con indicadores
estables. Los KPlIs incluirdn la tasa de automatizacion de cobranzas, el tiempo promedio
de respuesta antes y después de la digitalizacion, y el porcentaje de decisiones crediticias

tomadas por inteligencia artificial.

-Capacitar al 100 % del personal involucrado en el desarrollo, implementacion y
soporte del producto “Naranja Pyme”, alcanzando una calificacién promedio minima del
85 % en las evaluaciones de desempeio semestrales para diciembre de 2029.

Justificacion: La transformacion digital y la atencion a micropymes requieren
competencias especificas, tanto técnicas como relacionales. El capital humano de la
empresa debe estar alineado con la propuesta de valor en términos de habilidades

tecnologicas y en sensibilidad comercial y conocimiento del segmento. Las evaluaciones
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periddicas permitiran aplicar mejoras continuas, reforzar la cultura de calidad y asegurar
el cumplimiento de estandares estratégicos. El plazo extiende el proceso de formacién y
consolidacion del equipo durante todo el ciclo de implementacion.

El plan contempla la capacitacion de aproximadamente 120 colaboradores de las
areas de desarrollo tecnologico, comercial y soporte al cliente. Se incluirdn evaluaciones
semestrales tedricas y practicas, supervision en el puesto por jefes de area y auditorias de
desempefio. Los KPIs seran: porcentaje de empleados que aprueban la evaluacion en el
primer intento, mejora en productividad del &rea tras la capacitacion, y tasa de retencidén

del personal capacitado.

Alcance

La presente planificacién estratégica se desarrollara a lo largo de un horizonte
temporal de cinco afios (2026-2030) y contempla el disefio, desarrollo e implementacion
del nuevo producto digital ‘“Naranja Pyme”, enfocado en la inclusion financiera y
comercial de micropymes del interior del pais. Este nuevo producto integrara
funcionalidades especificas de gestion, facturacion y cobro digital, con una propuesta de
valor diferenciada basada en la cercania, la asistencia personalizada y el disefio amigable.
La experiencia de uso serd& monitoreada mediante encuestas post-uso, incluyendo
indicadores como el nivel de satisfaccién, el Net Promoter Score (NPS)y la resolucion
de reclamos.

El plan alcanzard a comercios tradicionales de hasta cinco empleados radicados
en zonas semiurbanas, suburbanas y rurales de provincias con baja penetracion de
soluciones fintech. Estas micropymes, generalmente fuera del radar de los grandes
jugadores tecnoldgicos, representan un segmento estratégico para ampliar la base
comercial de Tarjeta Naranja y, al mismo tiempo, contribuir a la digitalizacion del
ecosistema emprendedor local.

Se prevé alcanzar una base activa de al menos 3000 clientes micropymes en las
primeras tres etapas del proyecto, con una muestra minima de 300 encuestas anuales para
evaluar su experiencia de uso.

Desde el punto de vista operativo, el plan involucrard a aproximadamente 120
colaboradores de areas clave como tecnologia, comercial, soporte y formacion, quienes
recibiran capacitacion especifica con evaluaciones semestrales. Se realizara un

seguimiento del desempefio en el puesto mediante evaluaciones de jefes de area. En
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paralelo, se priorizara la digitalizacién de procesos criticos como el onboarding digital de
clientes, la atencion automatizada, la gestion de cobranzas y la evaluacion crediticia, con
indicadores como tasa de automatizacion, tiempos de respuesta y decisiones asistidas por
inteligencia artificial.

Este proyecto abarca las cuatro perspectivas estratégicas propuestas por Kaplan y
Norton:

e La perspectiva financiera, orientada al incremento del margen de
utilidad en un 10 % al afio 2030.

e La perspectiva de clientes, que se expresa en la mejora de la
satisfaccion, captacion y fidelizacion del nuevo segmento objetivo.

e La perspectiva de procesos internos, mediante la digitalizacion de
procedimientos clave como el onboarding de comercios, la facturacion
automatica y el soporte postventa.

e La perspectiva de aprendizaje y conocimiento, enfocada en el
desarrollo del capital humano, la formacion de equipos comerciales y la
difusion de educacion financiera entre los usuarios del producto.

De esta manera, el plan persigue un objetivo de rentabilidad y busca construir un
modelo de crecimiento sostenible, con impacto econémico, organizacional y territorial,
en linea con los valores institucionales de Tarjeta Naranja S.A.

El impacto serd evaluado a partir de la recoleccion y andlisis de datos tanto
operativos como perceptuales (clientes y personal), permitiendo ajustar las acciones y

asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Planes de accion

En esta seccion se detallan los planes de accion necesarios para alcanzar los tres
objetivos especfificos planteados, organizados de manera que reflejen los recursos
requeridos, las areas involucradas, las acciones previstas y su cronograma temporal, en
un horizonte de cinco afios. Tal como recomienda la docente, la columna de recursos
econdmicos se omitira y sera incorporada en la proxima entrega. Todos los objetivos estan
alineados con las perspectivas del Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplan y

Norton, lo que asegura una vision integral del negocio.

Plan de accion 1 — Objetivo especifico 1
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Alcanzar una tasa de satisfaccion promedio superior a 4, en una escala de 1 a5,
en encuestas realizadas a clientes micropymes del interior sobre la experiencia de uso de
la plataforma ‘“Naranja Pyme”, evaluando al menos a 300 usuarios por afio, mediante
encuestas post-uso, Yy registrando KPIs complementarios como el NPS, % de respuestas
y % de resolucion de reclamos en primer contacto.

Tabla 1. Plan de accién 1
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Fuente: elaboracion propia.

Este plan incluye acciones complementarias para el monitoreo de la experiencia
del cliente, tales como encuestas posteriores al uso y el seguimiento de indicadores clave
de desempefio (KPI) de satisfaccion: Net Promoter Score (NPS), tasa de respuesta y
porcentaje de resolucion de reclamos en el primer contacto.

Con el objetivo de atraer nuevas micropymes para el producto Naranja Pyme, se
fijé un presupuesto de ARS 4.500.000 (USD 3.775) para tres meses de trabajo estratégico
con una agencia de marketing digital, calculado al tipo de cambio dolar MEP del 25 de
junio de 2025 (Ambito, 2025). Este importe se encuentra dentro de los parametros de
mercado para servicios institucionales que abarcan planificacion estratégica,
geolocalizacion, creatividad y disefio grafico. Por ejemplo, la agencia SERSEO publica
tarifas para pymes desde USD 260 mensuales, con incrementos segln personalizacion y
alcance territorial (SERSEO, 2025). De igual modo, Mendoza Today (2024) informa que
una agencia mediana cobra entre USD 500 y USD 1.500 mensuales por servicios
integrales, mientras que Hostinger (2025) sefiala que las agencias consolidadas pueden
facturar hasta USD 5.000 mensuales, dependiendo del volumen gestionado Y la estrategia
multicanal.

Para la ejecucion de la campafia, se destinaron ARS 800.000 mensuales (USD
671) a pauta publicitaria en Meta Ads y Google Ads, cifra adecuada para dar visibilidad
a un producto nuevo en segmentos especificos. Herramientas de automatizacién como
Mailchimp ofrecen planes desde USD 13 hasta USD 350 mensuales sin incluir pauta ni
asesoramiento estratégico (Mailchimp, 2025), lo que refuerza la razonabilidad del
presupuesto asignado para sostener una campafia multicanal de alcance nacional con

segmentacion avanzada.

! Argentina. Ministerio de Trabajo. Convenio Colectivo de Trabajo 130/1975 (Empleados de Comercio).
B.O. 11-06-1975.
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Para la promocion institucional en ferias, mutuales y camaras de comercio se
asignd un presupuesto mensual de ARS 1.200.000 destinado a la impresion vy distribucion
de folletos. El paquete de 5.000 volantes en formato 10 x 15 cm, impresion full color a
doble faz sobre papel ilustracién de 150 g, tiene un costo de ARS 197.100 (C5Imprenta,
2025). Con este monto puede producirse una tirada estimada de 30.000 volantes
mensuales, con margenes de reduccion asociados a descuentos por volumen, ajustes de
disefio, seleccion de papel, variaciones de formato o acuerdos de contratacion continua.

Se selecciond la plataforma SurveyMonkey en su plan Premier para equipos, cuyo
costo es de ARS 56.667 por usuario/mes, con un minimo de tres usuarios, lo que implica
ARS 170.001 mensuales (SurveyMonkey,

presupuesto asignado de ARS 300.000 mensuales se destina a un bono adicional para el

2025). La diferencia hasta completar el

personal responsable del disefio de encuestas, analisis de resultados y gestion de
indicadores de satisfaccion. Este complemento funciona como incentivo para mantener la

calidad, continuidad y confiabilidad del proceso.

Plan de accion 2 — Objetivo especifico 2

Lograr que, para diciembre de 2028, al menos el 80 % de los procesos de atencion,
gestion de cobranzas y andlisis de riesgo crediticio asociados al producto “Naranja Pyme”
estén completamente digitalizados, integrados Yy operativos, priorizando el onboarding
digital, cobranzas automaticas y scoring crediticio por IA, y monitoreando indicadores
como la tasa de automatizacion, tiempos de respuesta y % de decisiones automatizadas.

Tabla 2. Plan de accion 2
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Fuente: elaboracion propia.

Se define como “operativo” todo proceso que funcione sin errores criticos durante
al menos 90 dias consecutivos, con KPIs estables en eficiencia, tiempos de respuesta y
automatizacion. Esta definicion permite monitorear el desempefio técnico de la
digitalizacion mas alld de su implementacion formal.

Se define como “operativo” todo proceso que funcione sin errores criticos durante
al menos 90 dias consecutivos y mantenga indicadores clave de desempefio (KPI) estables
en eficiencia, tiempo de respuesta y grado de automatizacion. Esta definicién habilita el
seguimiento del desempefio técnico de la digitalizacion mas alla de su puesta en marcha
formal.

Para el desarrollo del prototipo funcional de la app Naranja Pyme, se contraté un
estudio especializado en UX / Ul con una inversion de ARS 40.000.000 para cuatro
meses. El presupuesto cubre todas las fases de disefio: investigacion con usuarios,

definicion de flujos, wireframes, prototipos interactivos Y disefio visual de alta fidelidad.
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En el mercado profesional, un proyecto de caracteristicas similares oscila entre
USD 25.000 y 50.000 cuando lo ejecutan agencias consolidadas como Brightscout o
BairesDev, cuyas tarifas horarias alcanzan USD 95 (DesignRush, 2025; Brightscout,
2025). Datos de Teilur Talent confirman que BairesDev aplica tarifas promedio de USD
50-99 por hora, segun el perfil técnico requerido (Teilur Talent, 2025).

Al tipo de cambio dolar MEP del 26 de junio de 2025 (USD 1 = ARS 1.192), la
inversion de ARS 40.000.000 equivale a USD 33.550, valor ubicado en la franja media
del rango mencionado.

Para la actividad “Testear funcionalidad con grupos piloto en tres provincias”, se
asign6 un presupuesto mensual de ARS 12.000.000 durante cuatro meses (total:
ARS 48.000.000). Esta inversion estd destinada a financiar una fase de validacion
funcional con usuarios reales en terreno, en tres regiones del pais.

El esquema operativo incluye un encargado de soporte técnico por provincia mas
un equipo de 4 personas, seleccionado entre el personal actual de Tarjeta Naranja. A fin
de reconocer el esfuerzo adicional, su disponibilidad geografica y las responsabilidades
especificas asociadas al proyecto, se asigna un bono mensual adicional de ARS 600.000
por persona durante la duracion del testeo.

Ademas, se presupuestan ARS 200.000 mensuales para cubrir vidticos y logistica,
incluyendo traslados, alojamiento, conectividad Yy refrigerios, siguiendo criterios
habituales para tareas fuera de sede habitual. Para la actividad “Ajustar funciones clave:
facturacion, QR, reportes visuales”, se destind un presupuesto mensual de ARS 2.000.000
durante el periodo septiembre—diciembre 2026, totalizando ARS 8.000.000. Esta etapa
contempla mejoras funcionales sobre el backend, la base de datos y los reportes visuales
de la app Naranja Pyme, con foco en la integracion de facturacion electronica, generacion
y lectura de cddigos QR interoperables, y dashboards de gestion en tiempo real.

El equipo técnico responsable estd conformado por tres profesionales de nivel
senior, ya empleados de Tarjeta Naranja, que asumiran una dedicacion exclusiva al
proyecto bajo un esquema de bonificacién extraordinaria ($600.000) por asignacion
estratégica exclusiva:

° Desarrollador Backend Senior, encargado de programar y optimizar la
logica del servidor, middleware y APIs de integracion.

° Ingeniero/a de Datos Senior, responsable de la estructura, consultas y

performance del sistema de bases de datos transaccionales y analiticas.
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° Analista Bl Senior (Business Intelligence), a cargo del disefio y
automatizacion de reportes visuales e indicadores de gestién basados en los datos
generados por la app.

El presupuesto mensual cubre no solo estas compensaciones extraordinarias, Sino
también los costos operativos asociados a ambientes de prueba, conectividad,
herramientas de andlisis, documentacion técnica y soporte funcional.

Para la actividad “Lanzar la app al mercado en version estable”, se destind un
presupuesto  mensual de ARS 1.000.000 durante cuatro meses (enero—abril 2027),
totalizando ARS 4.000.000. Esta inversion contempla no solo la publicacion técnica en
Google Play y Apple App Store (con tarifas de USD 25 y USD 99, respectivamente), sino
también los costos operativos y humanos asociados a una implementacion profesional.

Se prevé la asignacion de un perfil interno Responsable de Implementacidn
Técnica con dedicacion exclusiva al proceso de publicacion, recibird una bonificacion
mensual de ARS 800.000, mientras el resto del presupuesto cubrird conectividad,
herramientas de publicacion.

Para la actividad “Monitorear indicadores de uso y satisfaccion en tiempo real”,
se asignd un presupuesto mensual de ARS 400.000 desde mayo de 2027 hasta diciembre
de 2030, totalizando ARS 17.600.000. Esta mversion se destna a la construccion e
implementacion de un tablero de Business Intelligence (BI) para la app Naranja Pyme, y
a su uso continuo por parte de los equipos internos especializados en analisis de datos y
atencion al cliente.

El tablero Bl permitird visualizar en tiempo real métricas clave de

funcionamiento, como:

° Usuarios activos y frecuencia de uso

° Calificaciones y comentarios de la app

° Tiempos de atencion y resolucion de reclamos
° Evolucion del Net Promoter Score (NPS)

Durante la etapa inicial, el presupuesto cubrird el disefio, automatizacion e
integracion del tablero, tarea liderada por un Analista Bl Senior interno, que recibird una
bonificacion extraordinaria mensual por su dedicacion estratégica al proyecto. Finalizada
esta etapa, el tablero quedara disponible para su uso permanente por parte de las areas de
Tecnologia, Comercial y Atencién al Cliente, quienes podran acceder a reportes

dindmicos y tomar decisiones informadas en tiempo real.
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Para ‘“Digitalizar procesos clave: onboarding, cobranzas y scoring crediticio”
entre marzo de 2027 y diciembre de 2028, se prevé un presupuesto de ARS 15.400.000,
destinado a infraestructura en la nube, licencias de IA y conectividad con APIs externas.

Un ejemplo representativo es el plan Azure Standard Support, que incluye soporte
empresarial 24/7 por USD 100/mes, equivalente a ARS 119.200 al tipo de cambio MEP
de junio de 2025 (USD 1=ARS 1.192) . Este plan garantiza acceso a ingenieros, tiempos
de respuesta agil y cobertura para servicios criticos, y se integra con soluciones de
infraestructura, bases de datos y capacidades Al dentro de la misma plataforma.

Se agregan ademas:

° Licencias de modelos de scoring por consumo (USD300-500/mes =
ARS 357.600-596.000)
° APIs de mtegracion con proveedores externos (USD 100-500/mes =

ARS 119.200-596.000)

Distribuidos en 22 meses, estos componentes alineados permiten alcanzar el valor
total de ARS 15.400.000, asegurando tanto soporte técnico continuo como capacidad para
escalar funcionalmente con robustez y cumplimiento normativo.

Para la actividad ‘“Medir impacto de la digitalizacion: tasa de automatizacion,
tiempos de respuesta, % de decisiones por [A”, se asignd un presupuesto mensual de
ARS 1.100.000 desde julio de 2027 hasta diciembre de 2030, totalizando
ARS 46.200.000. Esta inversion esta destinada a sostener evaluaciones periddicas de
desempefio mediante dashboards Bl ya implementados, operados por el equipo interno
de Tarjeta Naranja.

El monto contempla la asignacion mensual de un profesional especializado, con
dedicacion exclusiva al andlisis de impacto, ademas del mantenimiento de las
herramientas analiticas, conectividad y soporte técnico. Al realizarse con recursos
internos, el presupuesto proyectado resulta eficiente y sustentable, muy por debajo de los
costos de contratar servicios Bl externos, que pueden superar los USD 3.000 mensuales

por perfil especializado (Teilur Talent, 2025).

Plan de accion 3 — Objetivo especifico 3
Capacttar al 100 % del personal mvolucrado en el desarrollo, implementacién y
soporte del producto ‘Naranja Pyme”, estimado en 120 personas, alcanzando una

calificacion promedio minima del 85 % en las evaluaciones de desempeiio semestrales
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para diciembre de 2029, y monitoreando su aplicacion efectiva en el puesto y la mejora

en la productividad.

Tabla 3. Plan de accién 3

. Recursos
Tiempo o
Fisicos Recursos | Tercerizaci Recursos Observacio
Descripcion o i Econémic
- Fisicos on os nes
et | g Area
0
Disefiar plan
de o Capital Tutoriales, -
capacitacion fob- | M@ humano / Videos $ Produccion
digital y 26 | Y~ | comunicaci | material i 5000000 | 4€ contenido
tutoriales en 26 . . audiovisual.
on impreso
formato
audiovisual.
Implementar
%3:%?23 ) jun- | dic- Capital Plataforma 3 Plataforma
virtual y %6 7 humano / LMS - 10.000.00 _ LMS +
. Soporte 0 simuladores.
simuladores
de uso.
Evaluar Desarrollo
desempefio R RRHH / Instrument hlg:g:n(i)eﬁ(t);s
individual 127 130 Supervision |  osde . $ 200.000 i
feermstralmen comercial evaluacion evaluacion
' propias.
Ajustar
capacitacione s
s seguln ene- | dic- RRHH / Info[nmt_es Disefio de
resultados de 28 30 Formacion estadistico i $500.000 NUevos
las S modulos.
evaluaciones.
Realizar
seguimiento
en el puesto .
mediante jul- | dic- RRHH / Informes S_uperV|S|on
supervision 27 | g0 | SUPEIVISION | iemos i i Interna por
X comercial jefes dearea.
directa y
reportes de
desempefio
Medir mejora Uso de
en Indicadore indicadores
productivida | ene- | dic- RRHH / )
dyretencion | 28 | 30 | Direccién s de i i internos
y gestion pre/post
del personal capacitacion
capacitado P '

Fuente: elaboracion propia.

El personal capacitado alcanzard un total estimado de 120 personas por mes,

incluyendo integrantes de las areas de desarrollo, comercial, soporte y atencion. Se medira



49

la aplicacién de contenidos en el puesto a través de supervisiones directas, asi como la
mejora en indicadores de productividad Y la tasa de retencion en los equipos capacitados.

Para la actividad ‘“Disefar plan de capacitacion digital y tutoriales en formato
audiovisual”, se asignd un presupuesto mensual de ARS 5.000.000 durante 4 meses,
totalizando ARS 20.000.000. El desarrollo sera realizado con recursos nternos de Tarjeta
Naranja, evitando contrataciones externas y garantizando coherencia institucional.

La distribucion de recursos contempla:

° Bonificaciones Unicas por proyecto:

° ARS 600.000 para un/a profesional senior del rea de Recursos Humanos,
responsable del disefio pedagogico del plan.

° ARS 400.000 para un/a disefiador/a grafico/a del area de Comunicacion,
encargado/a de los materiales visuales y audiovisuales.

° Produccion audiovisual interna:

° Se asignan ARS 3.400.000 mensuales, lo que permitird cubrir:

m Grabacion y edicion profesional de tutoriales

m Musicalizacion, locucién, subtitulado y animaciones

m Ambientacion y escenografia para escenarios de simulacion digital
m Tiempo técnico del personal de soporte y tecnologia

° Supervision pedagogica y control de calidad:
ARS 600.000 mensuales para personal mterno encargado de validar los contenidos y
asegurar su adecuacion a los objetivos formativos.

° Insumos graficos y papeleria interna:
ARS 600.000 mensuales para materiales de uso operativo, elementos de almacenamie nto
digital, pendrives, organizacion de carpetas, etc.

Los manuales y guias de apoyo se entregaran en formato digital via correo
institucional, lo cual permite optimizar recursos, reducir tiempos de entrega y asegurar
trazabilidad documental.

Para la actividad “Implementar jornadas de formacion virtual y simuladores de
uso”, se asigna un presupuesto mensual de ARS 10.000.000 durante 19 meses, totalizando
ARS 190.000.000. Esta etapa tiene como objetivo acomparfiar la adopcion operativa de la
app Naranja Pyme mediante un programa de formacion intensivo, asincronico y

sincronico, orientado a personal de distintas areas de Tarjeta Naranja.
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El programa estara estructurado en torno auna plataforma LMS institucional, que
permitird alojar contenidos, monitorear avances individuales y ofrecer certificacion
interna. Ademas, se incorporaran simuladores interactivos que replican los procesos clave
de la app, como el onboarding digital, operaciones comerciales, reportes y gestion de
cobranzas.

La capacitacion alcanzard a 120 trabajadores por mes, cada uno con 4 horas
adicionales de formacion, distribuidas en una hora semanal. Estas horas seran
compensadas como horas extra, de acuerdo con las escalas del Convenio Colectivo de
Trabajo 130/75 de Empleados de Comercio, cuya remuneracidon promedio ronda los
ARS 6.500 por hora. Este concepto representa ARS 3.120.000 mensuales del total
presupuestado.

El resto del presupuesto se destina al disefio y mantenimiento de los simuladores,
al soporte técnico y operativo de la plataforma, y ala coordinacion general de las acciones
formativas, incluyendo seguimiento de cumplimiento, carga de reportes y comunicacion
con los equipos. También se prevé un bono compensatorio por conectividad o refrigerio
institucional, dependiendo de si las jornadas se realizan en modalidad remota o presencial.

Para esta actividad “Evaluar desempefio individual™ se asigna un presupuesto total
de ARS 8.400.000, distribuidos en 42 meses (ARS 200.000 mensuales) entre julio de
2027 y julio de 2030. El objetivo es implementar un sistema de evaluacion semestral que
permita medir el desempefio del personal en relacion con la app Naranja Pyme y los
procesos digitalizados.

La accion sera gestionada integramente con recursos internos, a través del area de
Recursos Humanos, utilizando herramientas digitales disponibles en la organizacion
(como formularios, intranet y sistema LMS). EI monto asignado permitird cubrir la
dedicacion parcial del equipo responsable del disefio, ejecucion y andlisis de cada ciclo
de evaluacion, sin recurrir a consultoras externas.

Para esta actividad Ajustar capacitaciones segun resultados de las evaluaciones se
asigna ARS 18.000.000, distribuido en 36 meses entre enero de 2028 y diciembre de
2030, con una asignacion mensual de ARS 500.000. Esta etapa tiene como objetivo
revisar, actualizar y ajustar los contenidos del plan de formacion a partir de los resultados
de las evaluaciones de desempefio implementadas semestralmente.

La accion contempla tanto el disefio de nuevos modulos como la capacitacion

especifica de aquellos colaboradores que no alcancen los objetivos establecidos, con el
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fin de reducir brechas detectadas y reforzar conocimientos clave vinculados a la app
Naranja Pyme y los procesos digitalizados.

La ejecucion estard a cargo del equipo interno de Formacion y Desarrollo de
Recursos Humanos, e incluird tareas de revision pedagdgica, adecuacion de contenidos,
elaboracion de nuevas actividades y acompafiamiento personalizado segun necesidad. El
monto asignado permite cubrir la dedicacion parcial y permanente del equipo
responsable, manteniendo la mejora continua del sistema sin recurrir a recursos externos.

Las siguientes acciones del plan no implican asignacién presupuestaria especffica,
ya que seran ejecutadas por personal interno de Tarjeta Naranja como parte de sus
funciones habituales:

1. Realizar seguimiento en el puesto mediante supervisidn directa y reportes
de desempefio: Esta actividad estara a cargo de los jefes de equipo y supervisores
comerciales, quienes ya realizan tareas de control operativo. Se integrard a sus
responsabilidades regulares, utilizando herramientas internas como reportes digitales,
formularios y reuniones breves de feedback.

2. Medir mejora en productividad Yy retencion del personal capacitado: Sera
gestionada por el area de Direccion y Recursos Humanos, a partir de los indicadores de
gestion ya disponibles (como tasas de rotacion, productividad por unidad, cumplimiento
de KPIs y registros internos de desempefio). No se requieren herramientas nuevas ni

contrataciones externas.

Diagrama de GANTT

A continuacidn, se presenta el Diagrama de Gantt que representa graficamente la
planificacién temporal de los planes de accion anteriormente detallados. El cronograma
abarca desde enero de 2026 hasta diciembre de 2030, cumpliendo con el horizonte de 5
afios recomendado por la docente. Se utiliza un esquema progresivo que inicia con el
disefio y testeo del producto, seguido por la captacion de nuevos clientes y el

fortalecimiento de capacidades internas.
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Figura 3. Planes de accion. Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4. Presupuesto
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Tipo de . Canti Total del .
Concepto medida Unidad dad Valor proyecto Observaciones
Plan de accion 1
Disefiar camparfia de
marketing digital . . .
geolocalizada para captar Tercerizado Proyecto 1 $ 4.500.000 $4.500.000 | Costo estimado agencia
micropymes.
Ejecutar campafia en redes $ Incluye pauta pagaen
sociales con testimonios de Sueldo Mes 35 $ 800.000 Meta Ads 'y Google
- 28.000.000
comerciantes reales. Ads.
Disefiar y distribuir
materiales promocionales $ Gastos de impresién y
en ferias, mutuales y Sueldo Mes 13 $1.200.000 15.600.000 | distribucion en eventos.
camaras de comercio.
postusosonrels 5 Hertanienta de
S Sueldo Mes 44 $ 300.000 encuestas digital tipo
experiencia de la app 13.200.000
o . » SurveyMonkey.
Naranja Pyme
Medir y analizar KPIs de
satisfaccion: promedio $ Costos de analitica de
general, NPS, tasade Sueldo Mes 43 $ 1.000.000 datos y gestion de
43.000.000
respuestay % de reclamos dashboard.
resueltos en primer contacto
Plan de accion 2
Disefiar prototipo funcional ; $ $ Contratacion de estudio
de Ia app “Naranja Pyme”. | |croenizado | Proyecto |11 46000000 | 40000000 | UX/UI especializado.
Testear funcionalidad con
grupos piloto en 3 Sueldo Mes 4 | $1200000 | $4.800.000 fe%f]ﬂgzdevslgﬁé’;e
provincias. y '
Ajustar funciones clave: Iteraciones sobre
facturacion, QR, reportes Sueldo Mes 4 $2.000.000 | $ 8.000.000 backend y analisis de
visuales. datos.
Lanzar la app al mercado en Publicacion y pruebas
version estable. Sueldo Mes 4 $1.000.000 | $ 4.000.000 finales.
Monitorear indicadores de $17.600.00 Desarrollo de tablero Bl
usoy satisfaccion en tiempo Sueldo Mes 44 $ 400.000 ' 0 ) e integracion de
real. métricas.
Digitalizar procesos clave:

. . . $ Infraestructura cloud y
oanardlng, _C(_)t_)ranzas y Licencias Mes 22 $ 700.000 15.400.000 licencias IA.
scoring crediticio
Medir impacto de la
digitalizacion: tasade $ Evaluaciones
automatizacioén, tiempos de Sueldo Mes 42 $ 1.100.000 46.200.000 semestrales, consultoria
respuesta, % de decisiones B externa.
por IA

Plan de accion 3
Disefiar plan de
capacitacion digital y $ Produccidn de contenido
tutoriales en formato Sueldo Mes 4 $ 5.000.000 20.000.000 audiovisual.

audiovisual.
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Implementar jornadas de $

o $ Plataforma LMS +
fc_)rmauon virtual y Sueldo Mes 19 10.000.000 190.000.00 simuladores.
simuladores de uso. 0

~ Consultoria externa y
E‘ﬁt‘é;:f:??ﬁ;?;men © Sueldo Mes 42 | $200000 | $8.400.000 herramientas de
' evaluacion.
Ajustar capacitaciones $ Disefio de nuevos
segun rgsultados delas Sueldo Mes 36 $ 500.000 18.000.000 modulos.
evaluaciones.
TOTAL PLANES DE ) ) ) ) $ )
ACCION 519.900.00

Fuente: elaboracion propia

Analisis financiero

Una vez elaborado el presupuesto detallado para la ejecucion del proyecto
“Naranja Pyme”, se procedié a estimar los indicadores financieros con el fin de evaluar
la viabilidad econdmica y la rentabilidad esperada de la propuesta.

El célculo del flujo de fondos proyectado se realiz6 en un horizonte temporal de
cinco afios (2026-2030), en correspondencia con el cronograma de implementacion de
los planes de accion y con los objetivos estratégicos previamente definidos. Este analisis
contempla la totalidad de los costos involucrados en la inversion inicial, el capital de
trabajo necesario para la puesta en marcha y la estimacion de ingresos crecientes a partir
del afio 2027, en funcion del aumento proyectado del margen de utilidad del 10 % hacia
fines de 2030.

Para ello, se construyé un flujo de caja anual, incorporando la evolucién de
ingresos, costos variables y costos fijos, asi como los desembolsos asociados a la
digitalizacion de procesos, las campafias de marketing territorial y la capacitacion del
personal. Los valores de referencia para la inversion inicial y los costos operativos fueron
extraidos de la Tabla 4 “Presupuesto” de esta tesis.

A su vez, la tasa de descuento aplicada para el andlisis se calculd a partir del
modelo CAPM, considerando el costo de capital promedio ponderado (WACC), ajustado
por el riesgo pais y la inflacion proyectada. Finalmente, se estimaron los indicadores
clasicos de evaluacion financiera: Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Retorno
(TIR) y Retorno sobre la Inversién (ROI).

De este modo, el andlisis financiero permite fundamentar la conveniencia del
proyecto desde una perspectiva econdmica, més alla de su alineacidn estratégica y su

impacto en términos de inclusion financiera y digitalizacidn.
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Concepto 0 1 2 3 4 5
Ingresos $ 1.626.856.940 $ $ $ $2.681.117.369
1.889.542.634 | 2.154.767.741 | 2.466.726.704
Costos $ 795.013.647 $ 806.685.012 | $739.839.610 | $ 745.362.061 $ 759.710.647
Subtotal $831.843.293 $ $ $ $1.921.406.722
1.082.857.622 | 1.414.928.130 | 1.721.364.644

Otros -629.819.297 -692.801.226 -733.537.939 -758.918.351 -774.400.286
Resultados
Imp -$ 70.708.399 -$ 136.519.738 | -$ 238.486.567 | -$ 336.856.202 -$ 401.452.253
Ganancias
Utilidad $ 131.315.597 $ 253.536.657 | $442.903.625 | $625.590.090 $ 745.554.184
después de
Imp.
Ganancias
Inversion -$
Inicial 211.300.000
Flujo de -$ $131.315.597 | $253.536.657 | $442.903.625 | $625.590.090 $745.554.184
Caja 211.300.000

VAN | $508.587.937

TIR 113%

ROI 198%

Fuente: elaboracion propia.

Una vez elaborado el presupuesto del proyecto y desarrollado el flujo de fondos,
se procedié al célculo de los indicadores financieros con el fin de evaluar la viabilidad
econdémica de la propuesta. Los resultados obtenidos evidencian un panorama altamente
favorable para la implementacion del nuevo producto digital “Naranja Pyme”.

En primer lugar, el Valor Actual Neto (VAN) asciende a $508.587.937, lo que
indica que el valor presente de los flujos de fondos proyectados supera ampliamente la
inversion inicial. Este excedente, expresado en términos actuales, demuestra la
recuperacion del capital invertido y la generacion de utilidades netas para la empresa. Un
VAN positivo como el obtenido es un criterio clave para aprobar la viabilidad de un

proyecto.
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En segundo lugar, la Tasa Interna de Retorno (TIR) del proyecto alcanza el 113 %
anual, superando con holgura la tasa maxima exigida por el inversionista tomada por el
plazo fijo segin Banco Nacidén 30%. Este resultado implica que, por cada peso invertido,
se espera un retorno del 113% anual, consolidando el atractivo financiero del proyecto y
validando su conveniencia desde el punto de vista de la rentabilidad.

Asimismo, el Retorno sobre la Inversion (ROI) se estima en un 198 %, lo que
implica que por cada peso invertido se genera un beneficio adicional de $1,98. Este
indicador sintetiza la eficiencia econdmica del proyecto y refuerza la recomendacion de
avanzar con su implementacion.

En conjunto, el andlisis de estos tres indicadores financieros permite concluir que
el desarrollo e implementacion del producto digital “Naranja Pyme” constituye una
iniciativa rentable y financieramente sustentable para Tarjeta Naranja S.A. La magnitud
del VAN, la elevada TIR y el robusto ROI respaldan la toma de decisiones estratégicas
orientadas a su puesta en marcha (ver célculos detallados en Anexo 5).

Cabe sefalar que la discrepancia favorable entre ingresos proyectados y costos
asociados se explica, en parte, por la aplicacion de metodologias agiles de desarrollo. Este
enfoque permite reducir los desembolsos iniciales mediante la implementacion iterativa
de un Producto Minimo Viable (MVP), que evoluciona con base en la retroalimentacion
de los usuarios reales. Al evitar grandes inversiones iniciales y priorizar mejoras
incrementales, se logra una gestion eficiente de los recursos y un control estricto de los
costos operativos.

Por otra parte, la solida posicion institucional y comercial de Tarjeta Naranja S.A.
brinda al proyecto una ventaja competitiva significativa. Como empresa consolidada en
el mercado financiero argentino, la compafiia cuenta con una amplia base de usuarios y
canales de distribucion ya establecidos, lo que permite acelerar la adopcion del nuevo
producto y generar ingresos tempranos.

En sintesis, el modelo agil de desarrollo, sumado a la fortaleza organizacional de
Tarjeta Naranja S.A., permite capitalizar oportunidades de negocio de manera eficiente,
optimizar los recursos disponibles y asegurar una rapida insercion del producto en el
mercado objetivo. Por lo tanto, se recomienda la implementacion del proyecto “Naranja
Pyme” como una decision estratégica que contribuira a mejorar el margen de utiidad y a

consolidar la presencia de la empresa en el segmento de micropymes del interior del pais.
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Conclusiones y Recomendaciones

La planificacion estratégica desarrollada en el presente trabajo evidencia que el
proyecto de creacion e implementacion de ‘Naranja Pyme” —un producto digital
orientado a micropymes del interior del pais— representa una iniciativa viable, rentable
y alineada con los objetivos de crecimiento y diversificacion de Tarjeta Naranja S.A. El
disefio de esta propuesta permite aprovechar oportunidades reales en un segmento
historicamente desatendido, contribuyendo al incremento progresivo del margen de
utilidad y a la consolidacion de una propuesta de valor diferenciada en servicios
financieros digitales.

Desde una perspectiva estratégica, el proyecto no solo responde a la necesidad de
ampliar la cartera de productos, sino que ademéas fortalece la posicién de la empresa frente
a un entorno competitivo dindmico. Mediante la integracion de nuevas tecnologias, la
digitalizacion de procesos criticos y la mejora en la atencion al cliente, ‘“Naranja Pyme”
impulsa la eficiencia operativa y permite a la empresa posicionarse como referente en la
atencion a pequefias unidades productivas en regiones del pais con menor penetracion de
servicios financieros digitales.

Los resultados del andlisis financiero respaldan con solidez la decisién de
implementacion. El proyecto presenta un Valor Actual Neto (VAN) de $508.587.937, una
Tasa Interna de Retorno (TIR) del 113 % y un Retorno sobre la Inversion (ROI) del
198 %, lo que indica que el emprendimiento no solo recupera su mversion inicial, sino
que también genera un rendimiento atractivo en términos econdmicos. Esta rentabilidad
proyectada es coherente con los objetivos planteados y reafirma la viabilidad del proyecto
desde el punto de vista financiero.

El objetivo general de este proyecto consistia en alcanzar un incremento del 10 %
en el margen de utilidad de Tarjeta Naranja S.A. hacia el afio 2030. De acuerdo con las
proyecciones realizadas, la rentabilidad estimada para ese afio asciende al 27,81 %, frente
a una base del 15,48 % en 2025. Esto representa un incremento efectivo de 12,33%, lo
que implica que se superd en 2,33% la meta originalmente establecida.

No obstante, se destaca que el verdadero éxito de “Naranja Pyme” se medird una
vez que el producto esté efectivamente disponible en el mercado y logre aceptacion entre
los usuarios. Por ello, se recomienda mantener un enfoque de implementacion gradual,
guiado por metodologias agiles, que permita incorporar mejoras a partir de la

retroalimentacion de los primeros usuarios Y ajustar el producto a las necesidades reales
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del pdblico objetivo. Este enfoque permitird controlar riesgos, optimizar recursos y
acelerar el proceso de aprendizaje organizacional.

Asimismo, se enfatiza la necesidad de sostener un seguimiento riguroso del
contexto macroecondémico, especialmente en lo relativo a tasas de interés, inflacion e
impacto tributario, ya que estos factores podrian modificar los supuestos financieros
utilizados en la presente planificacion. Se recomienda revisar periddicamente los
escenarios financieros para asegurar su actualizacion y relevancia en funcion de la
evolucion del entorno.

Para finalizar, ‘“Naranja Pyme” representa una oportunidad estratégica para
Tarjeta Naranja S.A. no solo por su potencial de rentabilidad, sino también por su
capacidad para ampliar la base de clientes, mejorar la eficiencia operativa y posicionarse
en un nicho de mercado con alta demanda insatisfecha. Se concluye, por tanto, que el
proyecto cuenta con fundamentos sélidos para su implementacion y se recomienda su
ejecucion conforme a la planificacion presentada, promoviendo un modelo de gestion

flexible, basado en la innovacidn, la escucha activa al cliente y la mejora continua.



ANexos

Anexo 1. Matriz FODA de la empresa Tarjeta Naranja S.A. Afio 2020.
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FORTALEZAS

Valores organizacionales fuertemente

DEBILIDADES

Informalidad en procedimientos internos de

OPORTUNIDADES
L]

Fuerte relacidn con grandes entidades
bancarias

Tendencia de consumo actual
(digitalizacion)

Confinamiento y pandemia actual

0
e recalcados areas
e e Volumen de ventas al contado y reducido o Escaso enfoque en segmentos de clientes
E plazo de cobro de clase social media baja y baia
7 ¢ Enfoque al crecimiento integral e Pérdida de productividad
= de colaboradores ¢ Desaprovechamienté de infraestructura y
,9 ¢ |Infraestructura adaptable a innovaciones capacidades tecnologicas
- tecnolog.
= e Gran cobertura de distribucion fisica
(sucursales)
e Comercios amigos: ventas de marcas lideres
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Ingreso de potencial competencia (era digital)
Crecimiento del sector: productos sustitos
Situacion econémica del pais

Control de precios por parte del estado

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo 2. Matriz BCG de la empresa Tarjeta Naranja S.A. Afio 2020.

ESTRELLA INTERROGANTE
’ NARANJA X - SERVICIO POS
TARJETA DE CREDITO PRESTAMOS FINANCIEROS
(Naranja Online y App) SEGUROS Y ASISTENCIAS
TIENDA NARANJA (Online)
NARANJA VIAJES
ENTRETENIMIENTO (HBO Go)
VACA LECHERA PERRO
TARJETA DE CREDITO
(Naranja Online y App) PRODUCCTOS EDITORIALES
ENTRETENIMIENTO
(Movie club)
ALTA BAJA

Fuente: Elaboracién propia.



Anexo 3. Estado de Resultados Condensado Intermedio.

60

Periodos de seis y tres meses finalizados el 30 de junio de 2024 y 2023. Cifras expresadas

en moneda homogénea al cierre del periodo, en miles de pesos.

Ingresos por servicios
Egresas directos por servicios

Ingresos netos por servicios

Ingresos por financiacien
Egresaos por financiacion

Ingresos netos por financiacion
Resultada neto por inversiones transitorias

Total de ingresos operativos
Carnges por incobrabilidad

Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad

Gastos de personal

Impuestos y tasas

Gastos de publicidad

Depreciacion de actives fijos y amortizacion de activos intangibles
Otros egresos operativos

Total egresos operativos

Resultado neto antes de inversiones en asociadas y otras
sociedades y del efecto por cambios en el poder adquisitivo de la
moneda

Resultado de inversiones en asociadas y otras sociedades

Resultado del efecto por cambios en el poder adquisitive de la moneda

Resultado antes del impuesto a las ganancias

Impuesto & las ganancias
Resultado neto del periodo

Resultado por accion

Utilidad basica y diluida por accion

Notas
T
8

13
14
15
16
17

Acumulado Trimestre
01.01.2024 01.01.2023 01.04.2024 01.04.2023
30.06.2024 30.06.2023 30.06.2024 30.06.2023

En miles de pesos
183.113.867 194 553037 103.810.624 96.354.186
(43.061.484) (43.339.974) (20.786.057) (21.532.965)
150.052 383 151.213.063 B83.024 567 T4.821.201
363.217.872 371.753.655 185.344.324 178.226.01
(141.222.218) | (230.085.457) (50.775.725) | (117.422.573)
221995754 141,688 198 134 568.599 61.B06.428
207.159.201 101.734.6186 75.808.080 62.415.306
579.207.428 394635877 2893.501.246 199.043.025
(88.030.512) (55.618.581) (48.710.928) (26.388.123)
493 176916 339.017.296 243.790.318 1T2.674.902
(&7.253.468) (64.469.454) (33.682.513) (32.083.238)
(74.110.818) (89.571.087) (37.384.318) (35.037.804)
(4.083.021) (1.442.432) (2.406.608) (983.788)
(11.381.304) (B.173.060) (6.117.265) {4.900.158)
(27.565.661) (25.454 960) (13.122.558) (12.283.143)
(184404 571) | (170.110.983) (92.753.261) (86.277.932)
308.772.345 168.906.313 151.037.057 86.398.970
- (230.037) - (112.218)
(180.927 875) | (130.083.084) (58.635.785) (85844 171)
117.844 470 38.583.192 92.401.272 20.440.581
(33.4368.004) (15.566.708) (30.570.150) (10.516.878)
84.408.466 23.016.487 61.831.122 9.923.702
28.148,57 B8.150,31 21.884 87 351408




Anexo 4. Estado de Situaciéon Financiera Condensado Intermedio.

Al 30 de junio de 2024 y 31 de diciembre de 2023. Cifras expresadas en moneda homogénea al cierre del periodo, en miles de pesos
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ACTIWVO
ACTIWO CORRIENTE

Inversicnes
Créditos por servicios prestados
Otros creditos

Otros actives no financieros

Total del Active Corriente

ACTIWO NO CORRIENTE
Créditos por servicios prestados
Inversiones

Active por impuesto diferide
Otros créditos

Activos fijos

Activos intangibles

Total del Active No Corriente

Total del Active

Efectivo y equivalentes de efectivo

Hota

20
21
22
23
24

22
P3|
139
23
26
27

30.06.2024 | 31122023 |

En miles de pesos

68.259.850 46.128.552
227.275.103 236.979.503
1.809.104 238 | 1.450.932.003
18.817.385 19.852.588
2.842.058 3.427.508
1.932.898.640 | 1.757.123.324
15.235.008 29.519.809
34.020.288 27.803.172
19.417.507 48.205.246
16.384 15,386

57.242 BB 5EB.164 776
13.240.413 14.756.540
139.181.474 229.264.729
2.072.080.114 | 1.986.3B8.053

PASIVO
PASIVO CORRIENTE

Cuentas por pagar

Deudas bancarias y financieras

Remuneraciones y cargas sociales

Cargas fiscales
Otros pasivos
Impuesic & las ganancias a pagar

Previsiones

Total del Pasivo Corriente

PASIVO NO CORRIENTE
Deudas bancarias y financieras
Otros pasivos

Previsiones

Total del Pasivo No Corriente
Total del Pasivo
PATRIMOMID

Total del Pasivo y Patrimonio

hota | 30062024 [ 31122023
En miles de pesos

28 | 1.045.106.514 | ©942.961.267
29 436.465.372 | 472.527.190
30 10892367 |  21.486.201
Y 47.836.267 |  46.550.080
32 1.277.804 3.477.133
19 -| 22401575
13 1.081.853 1.318.446
1.551.550.177 | 1.510.820.901
29 2792850 6.185.482
32 1009.273 2.038.812
33 2.118.806 2.582.282
6.910.828 |  10.786.576
1.558.461.005 | 1.521.607.477
513.619.109 |  464.780.576
2.072.080.114 | 1.986.388.053




Anexo 5. Analisis Financiero
Archivo: Tarjeta Naranja - analisis financiero.xlsx
Drive: httpsi//drive.google.com/drive/folders/1WfezBVgXKX2coCwdHauW3XJFOKDjHN1V?usp=drive link
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