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Introduccion

En el siguiente informe se realizara un analisis completo de la empresa PYMETIC S.A,,
en adelante “CAME Pagos”. El informe consiste de 3 pilares fundamentales, un
relevamiento en el cual se analizard tanto el mico como el macroentorno de la
compafiia, un diagndstico con un analisis detallado de su situacion actual, la
identificacidn de sus puntos criticos y el planteo de posibles soluciones, y por ultimo, un
plan de accién el cual describe mas en detalle la solucién 6ptima junto con un plan de
implementacion para llevarla a cabo.

Con la premisa de obtener informacién fidedigna, objetiva y abarcativa sobre la cual
sustentar el analisis, el equipo determind que se debe escuchar a todos los actores
involucrados en el desarrollo de CAME Pagos. Por tal motivo, se entrevisté tanto a
colaboradores y personal jerarquico de la empresa en cuestion, como también a
usuarios y clientes que cumplieran con determinadas caracteristicas.

CAME Pagos es una fintech destinada al sector de las PyMes argentinas. Forma parte
del ecosistema de CAME (Confederacion Argentina de la Mediana Empresa) y cuenta
con el objetivo de ayudar a estas pequefas y medianas empresas con sus situaciones
econdmicas/financieras.
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RELEVAMIENTO

Analisis Macro

Mediante la utilizacién de tecnologia, las empresas que proveen productos y servicios
financieros innovadores, han tenido un crecimiento exponencial en el mercado
financiero mundial en los ultimos afos. Estas empresas reducen los costos y simplifican
los procedimientos, mejorando la eficiencia de los servicios financieros, lo que favorece
la inclusion financiera y el acceso al crédito para las pequefias y medianas empresas. En
medio de este panorama, vale remarcar que Argentina ocupa el tercer lugar en
cantidad de empresas fintech de Latinoamérica, detras de Brasil y México, segun
Accenture. De acuerdo con datos oficiales, compafilas como Uala, Brubank vy
Mercadopago experimentaron un crecimiento de entre 120% a 800% desde el
comienzo de la pandemia’.

Para entender el contexto en que se desarrollan estas empresas, se analiza su macro
entorno utilizando la herramienta PESTLE que identifica los factores del entorno general
clasificandolos en 6 bloques: politica, econdmica, social, tecnoldgica, legal y ecologica.

PESTLE

Politica

Argentina se caracteriza por ser un pais bastante regulatorio; con sus 163 impuestos y
69 mil regulaciones para quienes producen y generan riqueza’, se encuentra
clasificado en el puesto 148 en el indicador de libertad econémica realizado por
heritage.com. Ademas, lidera el ranking de presidén impositiva entre los paises de la
region con una presion de 106% (por cada ddlar que gana el empresario, el gobierno

' Clarin. (2020). La explosién del dinero electrénico - Las billeteras digitales que mejor se posicionan en Argentina.
https://www.clarin.com/tecnologia/billeteras-digitales-mejor-posicionan-argentina 0 m5F94JFZr.html



https://www.ambito.com/economia/sector-privado/advierten-que-el-afronta-163-impuestos-y-69-mil-regulaciones-argentina-n5076155
https://www.ambito.com/economia/sector-privado/advierten-que-el-afronta-163-impuestos-y-69-mil-regulaciones-argentina-n5076155
https://www.clarin.com/tecnologia/billeteras-digitales-mejor-posicionan-argentina_0_m5F94JFZr.html
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gana 1,06)°. Debido a esto, casi la mitad de la poblacion activa recibe ingresos, de

alguna manera u otra, en “negro™.

Esto es a pesar de los esfuerzos del estado para aumentar la inclusién financiera
mediante, por ejemplo, la ley de cuenta gratuita universal. Esta permite que cualquier
persona que no tenga un CBU pueda acercarse a cualquier entidad financiera que
opere cajeros automaticos y requerir que le abran una cuenta gratuitamente. En este
sentido, pareceria que el gobierno estaria dispuesto a ayudar a las fintechs a llegar a la
poblacion no bancarizada.

Econdmica

A pesar de un aumento dentro de todo constante en la primera década del nuevo
milenio, el PBI argentino frend su ascenso en 2011 y podemos ver que en los ultimos 3
afios el PIB (US$ a precios actuales) del pais cayé considerablemente.

Mil millones

[J ETIQUETA

JERPAVAN
TN

Figura 1. Mapa de evolucion del PBI de Argentina®

? Forbes Digital. (2020). Argent/na //dera el ranking de pa/ses con mayor carga impositiva en la reg/on.

rypto-medio-enorme- reQunte precios-n5321
Cronista. (2019) Casi la m/tad de la  poblacién actlva t/ene trabajo en  negro.

24- 0069 htm/
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Banco Mundial. (2021). PIB (US$ a preCIos actuales) - Argentina.



https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.MKTP.CD?end=2019&locations=AR&start=2005
https://www.cronista.com/economia-politica/Casi-la-mitad-de-la-poblacion-activa-tiene-trabajo-en-negro-20190624-0069.html
https://www.cronista.com/economia-politica/Casi-la-mitad-de-la-poblacion-activa-tiene-trabajo-en-negro-20190624-0069.html
https://www.forbesargentina.com/money/jpmorgan-esta-considerando-opciones-camara-compensacion-bitcoin-crypto-medio-enorme-repunte-precios-n5321
https://www.forbesargentina.com/money/jpmorgan-esta-considerando-opciones-camara-compensacion-bitcoin-crypto-medio-enorme-repunte-precios-n5321
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A su vez, el riesgo pais subid en picada en los ultimos afilos como se muestra en el
siguiente grafico:
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Figura 2. Gréfico de evolucion de riesgo Pais de Argentina.®

Esto genera que una inversion en Argentina deba prometer grandes ganancias (debido
al gran riesgo que implica). Por ejemplo, hoy en dia un plazo fijo (inversién de bajo
riesgo) paga un 40% anual (Brubank 3/10/2021).

Otra variable econdmica a tener en cuenta es la inflacion. Quienes ahorran en pesos, o
se mantienen alejados del sistema financiero, pierden poder adquisitivo mes a mes
producto de ella. Es por esto que es importante llegar a estas personas. Y podemos
entender la atractividad que tienen las fintechs para estos ciudadanos, ya que uno
puede poner un plazo fijo con solo apretar un botén. Como vemos en el siguiente
grafico, una familia puede perder 40% del poder adquisitivo de sus ahorros en tan
solo un afio.

® IProfessional. Jaimovich, M (2020). Pico récord del Riesgo Pais en Argentina: su evolucién en el ultimo tiempo.
Fuente: htips: j jona i 1 [S-Di i i



https://www.iprofesional.com/finanzas/314486-riesgo-pais-pico-record-y-su-evolucion-en-el-tiempo
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Figura 3. Gréfico de evolucién de Precios al Consumidor de Argentina.”

Existen dos fuentes debido a que, lamentablemente, una dej6 de ser confiable por un
periodo de tiempo debido a intervenciones del gobierno en turno. De la mano con esto,
podemos observar que en el pais coexisten varias cotizaciones diferentes de la
moneda. Esto acompleja el sistema para quienes desean insertarse. Asimismo, es otra
evidencia de que quien ahorra en pesos pierde poder por sobre quienes ahorran en
moneda extranjera.
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Figura 4. Gréfico de evolucién del Dolar blue histérico.®

7 Wikipedia. Evolucion del Indice de Precios al Consumidor en Argentina.
https://es.wikipedia.org/wiki/Anexo:Evoluci%C3%B3n_del _%C3%8Dndice _de_Precios_al_Consumidor_en_Arge
ntina#Gr%C3%A1ficos
& Délar Hoy. (2021). Délar Blue Histérico. https:/dolarhoyinfo.com/dolar-blue-histori



https://dolarhoyinfo.com/dolar-blue-historico/
https://es.wikipedia.org/wiki/Anexo:Evoluci%C3%B3n_del_%C3%8Dndice_de_Precios_al_Consumidor_en_Argentina#Gr%C3%A1ficos
https://es.wikipedia.org/wiki/Anexo:Evoluci%C3%B3n_del_%C3%8Dndice_de_Precios_al_Consumidor_en_Argentina#Gr%C3%A1ficos
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Social

Lo social se mezcla mucho con lo econdmico, ya que hablaremos del conocimiento
econdmico de la poblacién y la forma en que administran su economia personal.

Argentina es uno de los paises latinoamericanos que mas ha experimentado con el uso
de esta tecnologia en el ultimo afio.

A nivel local hay unas 30 billeteras digitales en circulacion. Esto equivale a unos 9
millones de CVU y unos 5,5 millones de usuarios activos. Esto puede deberse a la
pérdida de confianza en el sistema financiero y banca tradicional que tienen muchos
argentinos debido a experiencias pasadas. Sumado a esto, existe una baja educaciéon
financiera (podemos observar que el porcentaje de la poblacién con cuenta bancaria en
Argentina se estancé en 50% hace unos afios) en muchos sectores de la sociedad que
las Fintech buscan captar a través de la simplificaciéon de los procesos.

Inclusién Financiera: Evolucion 2011-2017
- % de poblacién con cuenta bancaria

100%
90%
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70%
60% — Argentina

50% - : Chile
40% / Latam-5
30% OECD HI
20%

10%

0%

2011 2014 2017

Figura 5. Gréfico de evolucion de inclusion financiera en Argentina. °

Las nuevas generaciones que nacieron junto a la tecnologia y ahora ya son jévenes
adultos, ven la sencillez de las Fintech con muy buenos ojos y muchos se hacen clientes
de las mismas simplemente al descargar una App. Por otro lado, la poblacién mas
envejecida es reacia a adoptar este cambio y sera complicado que dejen a la banca
tradicional. Esto se ve reflejado en el siguiente grafico:

° Colella, J (2021). ¢;Qué tan bancarizados estamos los argentinos? En Salvador Di Stefano.
http://www.salvadordistefano.com.ar/contentFront/gente-joven-principal-11/que-tan-bancarizados-estamos-los-ar
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http://www.salvadordistefano.com.ar/contentFront/gente-joven-principal-11/que-tan-bancarizados-estamos-los-argentinos-5259.html
http://www.salvadordistefano.com.ar/contentFront/gente-joven-principal-11/que-tan-bancarizados-estamos-los-argentinos-5259.html
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Millennials (15 a 29 afios)
m Jévenes (30 a 39 arios)
m Adultos (40 a 64 afos)

Adultos mayores (mas de
65 afios)

no: deudores totales / anillo interno: deudores de las fintechs.

Figura 6. Gréfico de deudores de las fintechs®

La cantidad de usuarios de las fintechs ira en aumento a medida que pasan los afios; la
poblacién joven ingresara al sistema financiero mientras que la poblacion de adultos
mayores lo dejara.

Tecnolégica

Esta es quizas una de las variables mas importantes dentro del analisis PESTLE ya que la
innovacion de este tipo de empresas comienza por la tecnologia. Dentro del ecosistema
fintech, hay muchas tecnologias nuevas que estan impulsando el crecimiento de estas
empresas. La primera y mas relevante de ellas es el pago digital y este se puede dar a
través de codigos QR, escaneo de codigos de barras, poniendo un pin del producto o la
redireccidn a través de la aplicacién que se use. Este nuevo trend tecnologico de pagar
a través de tu celular, permitié que el sector fintech sea uno de los pocos que tenga
resultados positivos en época de pandemia. Al tener el acceso restringido a varios
lugares, muchas empresas acudieron a contratar fintechs para efectuar los pagos
digitales. Un estudio realizado por Deloitte, la financiacion de BID Lab, la coordinacién
de Afluenta y la colaboracion de la Cadmara Argentina de Fintech demuestran que en
2018, la Argentina contaba con 133 fintechs, y a fines de diciembre de 2020 ya se
establecieron 268 fintechs. "

"BCRA. (2019). Informe de Inclusién Financiera (2019).
http://www.bcra.gob.ar/PublicacionesEstadisticas/informe-inclusion-financiera-0219.asp

" Marcelo Bastante, 07/2020. Banco Interamericano de Desarrollo. Estudio Fintech 2020.
https://camarafintech.com.ar/wp-content/uploads/2020/12/Estudio-Fintech-2020-Ecosistema-Argentino.pdf
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https://camarafintech.com.ar/wp-content/uploads/2020/12/Estudio-Fintech-2020-Ecosistema-Argentino.pdf
http://www.bcra.gob.ar/PublicacionesEstadisticas/informe-inclusion-financiera-0219.asp
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Figura 7. Grdfico de COMPOSICION DE ECOSISTEMA Fintech'?

Claramente, las tecnologias que facilitan el pago digital producen un alto crecimiento de
las fintechs como se puede apreciar en la siguiente imagen:
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Figura 8. Grdfico de barras mostrando las nuevas fintechs por categoria en 2019 y 2020™

Es importante destacar que la adquisicion del pago digital no contiene casi ninglin costo
para la empresa, son modulos que uno adquiere dependiendo de sus actividades pero
no involucran ninguna entrada significativa de dinero.

La segunda tecnologia que impulsa este tipo de empresas son las de automatizacion.
Estas aportan un gran valor al segundo segmento mas grande, los préstamos. Una
fintech evita toda la burocracia y la lentitud de un banco tradicional al otorgar un

1211, bis.
311, bis.
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préstamo, es por eso que no solo las personas sino también las empresas, acuden a
ellas para pedir dinero. Las tecnologias que ayudan a las fintechs a evaluar riesgos y
definir los intereses y valores de los préstamos son las de Inteligencia Artificial (IA) y
Machine Learning (ML)"". Ambas, preferiblemente combinadas, trabajan para que el
proceso sea facil y conveniente para ambas partes. Estas herramientas tecnolégicas no
solo ayudan al proceso de otorgamiento de préstamos sino que producen una
interaccion con el cliente que ningun banco tradicional tiene. Cuando uno entra a la
aplicacién de la fintech, generalmente se encuentra con recomendaciones sobre
futuros pagos, intereses, formas de pago, descuentos, etc. La inteligencia artificial
permite reconocer al usuario y crear una interfaz amigable y atenta a los movimientos
de la persona. Con respecto a la adquisicién de IA y ML, estas requieren una inversion
mayor a la anterior pero a la larga se vuelve sumamente efectiva ya que los procesos
son automatizados y el codigo se paga una sola vez y el valor tampoco es una gran
suma de capital. El pais aporta su cuota de apoyo con el “Plan Nacional de Inteligencia
Artificial”, denominado ARGELIA, teniendo como fecha de implementacion el afio 2030".
Este apunta a impulsar el desarrollo de la Inteligencia artificial, si bien sus fines quizas
sean mas para beneficio del sector publico, se destinara una gran suma de dinero en
Investigacion y desarrollo.

La dltima tecnologia que no se puede evitar en el andlisis es la de blockchain'. Esta
gran innovacién tecnoldgica permite las miles de transacciones que ocurren dia a dia en
las fiintechs y esta directamente relacionada a las criptomonedas. Esta tecnologia
contiene una dificultad baja a la hora de implementarla y los beneficios de seguridad y
transparencia que proporciona, son extremadamente altos ya que promueven una
plataforma segura para transaccionar activos, demostrando que los bancos
tradicionales no son los Unicos con infraestructuras seguras. La compra de
criptomonedas hace frente a la dificil situacién econémica del pais y la fragil moneda
del peso argentino, procura ser una inversion seguray eficiente.

" Raisin. (2018). Las Fintechs utilizan estas 4 tecnologias clave.
https:.//www.raisin.es/noticias/las-fintechs-utilizan-estas-4-tecnologias-clave/#:~:text=Las%20empresas%20de %20t

ecnolog%C3%ADa%20financiera,inteligcencia%20artificial%200%20el%20Blockchain.

" Fabio Carlo. (2020) G. Breuer. Inteligencia Artificial en Argentina.
https.//www.gbreuer.com.ar/index.php/2020/01/02/inteligencia-artificial-en-argentina/

'® Mercury Cash. (2019). 5 tecnologias mds utilizadas por las empresas Fintech.
https.//blog.mercury.cash/es/2019/09/02/5-tecnologias-mas-utilizadas-por-las-empresas-fintech/
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https://blog.mercury.cash/es/2019/09/02/5-tecnologias-mas-utilizadas-por-las-empresas-fintech/
https://www.gbreuer.com.ar/index.php/2020/01/02/inteligencia-artificial-en-argentina/
https://www.raisin.es/noticias/las-fintechs-utilizan-estas-4-tecnologias-clave/#:~:text=Las%20empresas%20de%20tecnolog%C3%ADa%20financiera,inteligencia%20artificial%20o%20el%20Blockchain
https://www.raisin.es/noticias/las-fintechs-utilizan-estas-4-tecnologias-clave/#:~:text=Las%20empresas%20de%20tecnolog%C3%ADa%20financiera,inteligencia%20artificial%20o%20el%20Blockchain
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Volume ($) on Bitso's Bitcoin-Fiat Market in Argentina
$1.4M
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coindesk source: Nomics, CoinDesk Bitcoin Price Index

Figura 9. Grdfico de evolucién de demanda de Bitcoin en 2020, Argentina. "’

El grafico muestra la demanda de la moneda Bitcoin en Argentina, pero esta no es la
Unica con un crecimiento exponencial, Ripio aumenté de 400 mil usuarios a mas de 1
millén en los Gltimos meses.'®

En conclusion, se ve claramente la facilidad de adquirir cada una de estas tecnologias y
también la facilidad de implementarlas. Cada una esta en constante crecimiento y
dentro del pais, se estan impulsando cada vez mas. El sector fintech, dentro de los
términos tecnolégicos, es absolutamente rentable.

Legal

Actualmente no existe un consenso entre las autoridades y los principales actores del
sistema financiero, incluidas las fintech, sobre como regular esta industria, debido a
que se encuentra en plena etapa de crecimiento y a que la naturaleza del sector implica
debates profundos. La postura al respecto de algunos bancos es muy clara: “Queremos
competir en igualdad de condiciones. Igualdad en términos regulatorios, impositivos y
laborales”. Sin embargo, el 80% de las fintechs son PyMes' y es posible que no
puedan hacerle frente a los costos que implican cumplir con las regulaciones
(usualmente implica contratar mas personal para realizar un control del cumplimiento).

17

CoinDesk.  (2020). Las criptomonedas crecen en la problemdtica economia de Argentina.
https://www.coindesk.com/las-criptomonedas-estan-surgiendo-en-la-desafiante-economia-de-argentina

14


https://www.ambito.com/edicion-impresa-libre/fintech/oportunidades-y-desafios-un-fenomeno-que-no-crecer-n5036663
https://www.ambito.com/edicion-impresa-libre/fintech/oportunidades-y-desafios-un-fenomeno-que-no-crecer-n5036663
https://www.coindesk.com/las-criptomonedas-estan-surgiendo-en-la-desafiante-economia-de-argentina
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El BCRA ha clasificado a las fintech como “Otros Proveedores No Financieros de Crédito”

(OPNFC) ya que, sin ser entidades financieras, realizan oferta de crédito al publico en
general. Las primeras regulaciones que el BCRA establecio sobre los OPNFC datan del
2014, ano en el cual habilitdé un registro para la inscripcién de estos sujetos. A partir del
1 de diciembre de 2020, el registro es obligatorio para aquellas que superen los $10
millones de financiaciones otorgadas y estaran sujetas a la aplicacion de las sanciones
desde llamados de atencion, apercibimientos y multas, hasta inhabilitaciones y
revocacion de la autorizacion para funcionar en caso de no cumplir correctamente con
las regulaciones.

Hoy en dia, las OPNFC deberan cumplir con las normas sobre publicidad y
transparencia en materia de tasas de interés, sobre “Proteccion de los usuarios de
servicios financieros” y con los regimenes informativos de transparencia y reclamos que
actualmente regulan al resto del sistema bancario. Los OPNFC deberan presentar un
informe mensual del cumplimiento de las normas?®.

Por otro lado, al igual que las otras entidades financieras, los usuarios de fintech
deberan abonar el impuesto a débito y crédito cuando transfieran dinero a cuentas
bancarias de terceros.

Dada la importancia que han cobrado los OPNFC en los ultimos afios, particularmente
acelerado su crecimiento en la pandemia, es de esperar que nuevas normas continden
regulando a estos sujetos

Ecologia

Las fintechs se basan en una infraestructura digital, esto tiene un impacto directo en la
ecologia ya que los recursos fisicos, como por ejemplo, papel para documentacion,
energia para mantener la sucursal y hasta el combustible que conlleva el traslado de los
empleados y de los clientes, se puede evitar con las nuevas financieras tecnolégicas. Si
bien un banco tradicional no aporta mucha contaminacion al medioambiente (mas aun
con la normativa que busca reducirla), se evita uno de los mayores problemas
ecologicos de hoy en dia, la tala de bosques para producir la gran cantidad de papel
que se necesitan para los documentos impresos.

2 Clarin. (2020). Normas del Banco Central. Cémo son las nuevas regulaciones que deberdn cumplir las
empresas Fintech.
https://www.clarin.com/economia/nuevas-regulaciones-deberan-cumplir-empresas-fintech 0 hwikVIGw8.html|
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Analisis Micro

Modelo Canvas

L. Canales de .
Red de Partners Actividades Propuestade relacionamiento Clientes
valor Redes sociales
Entregar tarjetas prepagas y MPos. .
Gestionar riesgo empresarial. PP Centro de ayudas en Sitio Web
VISA Mantenimiento Plataaforma. Solugion integral Eventos Workshop
Actualizar nuevas funcionalidades. redcame.org.ar/novedades
Apple y Google Atender y resolver problemas de Seguridad Notas periodisticas
atencién al cliente
Proveedores tecnolégicos Marketing. isi i
g Comisiones bajas Canales de
Proveedor de MPos Mantenimiento Gratuito adquisicion Py' T ] e S
Aplicacion mévil
Proveedor de logistica Recursos Comodidad
CAME Tarjetas VISA
) MPos c?na.les de
Gobierno distribucién
Colaboradores
Aplicacién mévil
Plataforma Tarjeta prepaga
MPos
Contactos de CAME
Estructura de costos Fuentes de ingresos
Mantenimiento del servicio y de la pagina Web C . t .
Desarrollo de software Om_|5|0n polr ransaccion
Empleados Servicio Premium (express)
Seguridad de informacién y dinero Logl’stica de productos
Logistica de productos
Marketing y workshops

Figura 10. Canvas de CAME Pagos.

Segmento de clientes

CAME Pagos se lanza para atender las necesidades comerciales de las PyMes a las que
CAME representa. Estas, segun la nota periodistica de iProup, alcanzan un total de
500.000 en todo el pais. Para ser considerada PYME una empresa debe tener entre 10y
250 empleados y su facturacion no debe superar el monto de $2.602.540.000 segun la
resolucion publicada en el Boletin oficial.

Propuesta de valor

CAME Pagos se caracteriza por ser funcional. Ofrece todas las operaciones “al alcance
de la mano” de la empresa. Permite enviar dinero hasta pagar facturas de manera
simple directo desde la cuenta digital. Ademas, es seguro. Utiliza tecnologias y procesos
de ultima generacion.

Al ser una camara especializada en el mundo de las PyMes, CAME Pagos busca
defender sus intereses. Para eso, las cuentas digitales tienen un mantenimiento cuyo
costo es cero, y las transacciones tienen un porcentaje de retencion minimo.
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Por ultimo, se presenta como una solucion comoda. Permite usar el servicio desde
cualquier lugar y evitar colas en sucursales tradicionales.

Canales de distribucion y comunicaciones

CAME Pagos hace llegar su servicio a través de una aplicacion movil la cual esta
disponible en el Store de Apple y de Google. Alli se puede hacer uso de todas las
funciones disponibles previamente mencionadas como el envio de dinero a una cuenta
bancaria externa. A su vez, ofrece una tarjeta prepaga de Visa y un MPos. Estos le
permiten introducirse a las PyMes en la economia digital de manera simple y rapida.

Relacién con el cliente

Una vez que una PYME pasa a ser cliente de CAME Pagos, esta queda en contacto a
través de diferentes medios: desde la pagina web se ofrecen eventos de tipo workshop
donde se puede seguir informandose para hacer un mejor uso de la app. Ademas, se
ofrecen centros de ayuda para poder clarificar cualquier tipo de dudas. Por ultimo, la
pagina tiene una seccidn de notas periodisticas que refuerza la relacidén con el cliente.

Si bien el marketing digital no es el fuerte de CAME Pagos, cuentan con redes sociales.
Estas ofrecen informacién actualizada del servicio y mantienen la atencién de los
clientes con proximos eventos, pero las campafias son reducidas.

Fuente de ingresos

CAME Pagos tiene dos fuentes de ingresos bien definidas: Por un lado, cobra una
comision en porcentaje por las transacciones que se realizan desde su servicio. Hay
diferentes opciones que modifican dicho porcentaje, como por ejemplo la cuenta de
destino. Por otro lado, ofrecen un servicio express (premium) para acreditar
transacciones en tiempos menores. Este servicio también representa un porcentaje de
la transaccion que suele ser mayor.

Cabe mencionar que CAME Pagos tiene ingreso por el envio de sus productos: la tarjeta
prepagay el MPos.

Recursos claves:

CAME Pagos se asocié con VISA para lanzar su tarjeta prepaga, producto clave para
hacer llegar su servicio al cliente final. Asi como también el MPos, que permite
digitalizar la economia de las PyMes.

Necesita de colaboradores para el soporte técnico y todo lo que incluye el desarrollo del
software, tanto de la pagina web como de la aplicacién mdvil.
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Es menester mencionar que CAME Pagos tiene como clientela fija a la red de contactos
de CAME, aquellas empresas que se asociaron en un inicio y hoy disfrutan de esta
solucion digital que permite una mayor inclusion de Pymes en un mundo econémico
cambiante.

Actividades claves

Siendo las tarjetas prepagas y MPos dos principales canales de distribucién del servicio
de Came Pagos, la logistica para la entrega de los plasticos y los aparatos electrénicos
es una actividad clave, que implica la recepcién de pedidos, la registracion de las
solicitudes y la coordinacion con la empresa encargada de la distribucion.

Otra actividad clave para la empresa es la gestion del riesgo empresarial mediante el
analisis de grandes volumenes de datos para evaluar la capacidad de pago de los
clientes y en base a la informacién obtenida categorizarlos.

Dado que las plataformas Web y Mobile seran las herramientas que utilizaran los
clientes finales para hacer las transacciones, estas deberan ser mantenidas de manera
permanente por un equipo de informaticos para eliminar errores y desarrollar nuevas
funcionalidades en base a las necesidades del mercado.

La atencidén al cliente es otra actividad clave, razén por la cual debe destinarse un
equipo de soportistas capacitados a atender consultas y resolver problemas de los
usuarios en plazos de tiempo aceptables. A su vez, otro equipo debe avocarse al
contacto con nuevos clientes, la gestion de partnerships con otras entidades y el
armado de campafas de difusidén para atraer nuevos usuarios

Red de partners

Dentro de la vasta cantidad de alianzas claves, la de formar parte del CAME es la mas
importante. Esta promueve y expande la red de potenciales clientes para la plataforma.
Junto con la CAME, entra también el gobierno Argentino. Este es un aliado que siempre
beneficia las operaciones y hasta en un futuro puede alentar a la empresa con algun
aporte ya que beneficia a las demas PyMes del pais. Para poder realizar los pagos
digitales la empresa realiza un partnership con VISA. Desde luego que cuenta con
proveedores tecnoldgicos como, Google, Apple, y demas empresas que abastecen el
espacio y almacenamiento en la red. Por ultimo, si bien no se encontré quien provee a
CAME Pagos del MPos, se entiende que ésta es una alianza estratégica, por la
importancia que este producto tiene.
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Estructura de costos

Dentro de los costos, el de mantener el servicio y la plataforma son los mas altos. Como
toda empresa de Software, se contempla un elevado costo de desarrollo de softwarey
mejora continua del mismo. Como la empresa monta su plataforma en la red, cuenta
con costos de servidores y almacenamiento de informacién. También cuenta con envios
de productos, por lo que se suma el costo del envio por mas de que el cliente pague
cierta parte. Por ultimo, se incluyen costos de marketing y branding que son los
menores ya que no se vieron campanas activas.

5 Fuerzas de Porter

NUEVOS COMPETIDORES

Bajas barreras de entrada para
nuevos jugadores con recursos.

PROVEEDORES COMPETIDORES DE MERCADO CLIENTES
Pocos proveedores con gran 30 billeteras digitales con Gran base con bajo poder

poder de negociacion. propuesta similar. Banca de negociacién pero fécil
tradicional e informalidad. migracién a la competencia.

PRODUCTOS SUSTITUTOS
Banca tradicional y
criptomonedas (podrian
integrarse).

Figura 11. 5 Fuerzas de Porter de CAME Pagos.

Nuevos Competidores

Ya hay mas de 30 billeteras digitales en el mercado y algunas con una cantidad de
recursos a disposicion importante. Sin embargo, el mercado esta en crecimiento y sus
barreras de entrada relativamente bajas permiten el ingreso de nuevos jugadores con
recursos amplios con poder de afectar negativamente el negocio de CAME Pagos.

19



iTBl-\

Instituto TF‘(‘I"D ogico
de Buenos Aires

Proveedores
La empresa cuenta con pocos proveedores que podrian dificultar su operacion.

Visa es el proveedor clave de la organizacién, siendo uno de los mas importantes
jugadores en el mercado de procesamiento de pagos del pais. Visa tiene un gran poder
de negociacidon, de todas maneras, existiria la posibilidad de cambiar de proveedor.
Uala, por ejemplo, usa tarjetas MasterCard.

Respecto a proveedores tecnoldgicos, desconocemos los servicios o plataformas usadas
por la organizacion pero es un mercado en el que operan varios competidores con
soluciones de calidad. No vemos un gran riesgo por ese lado, de todas maneras, existe
el riesgo de un aumento en el costo. En el caso de que la empresa tome la decision de
cambiar de proveedor, se le deberia dedicar recursos a la adaptacion del servicio.

Productos Sustitutos

Este tipo de servicio es el producto sustituto para la banca tradicional. Un posible
producto que sustituya la billetera virtual es uno que utilice criptomonedas. Ante esta
fuerza externa, la empresa podria prepararse para integrarlas en su plataforma.

Clientes

La organizacion tiene una gran cantidad de potenciales clientes (dentro del ecosistema
PyMes), haciendo que su poder individual de negociacidén sea extremadamente bajo.

Competidores en el mercado

En este caso, seria la fuerza mas importante. El mercado cuenta con mas de 30
billeteras digitales en el mercado. Mercado Pago, Uala y Cuenta DNI son los principales
competidores, con la mayor base de usuarios. Mercado Pago cuenta con mas de 11,5
millones de usuarios”, 4,7 millones de ellos considerados activos”, Uala con 2
millones de tarjetas emitidas y Cuenta DNI con 2,5 millones y 2 millones activos.
También hay un nuevo participante del mercado, Modo, integrada y promocionada por
multiples bancos.

2! Catalano, S (2020). Mercado Pago, listo para competir: la fintech de Marcos Galperin asegura que los bancos

que se unieron para enfrentarla no son una amenaza. En lnfobae

-asegura-que-los-bancos-que-se-unieron-para- enfrentarla Nno-son-una- amenaza/# ~ text—La%ZOp/ataforma%ZOd

e%20pagos%20digitales,del%200tro%20lado%20del%20charco
22 Bellucci, M (2020). Las billeteras digitales que mejor se posicionan en Argentina. En Clarin.
https://www.clarin.com/tecnologia/billeteras-digitales-mejor-posicionan-argentina_0_m5F94/FZr.html
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El servicio de CAME Pagos es similar para todas las billeteras, algunas tienen algunas
funcionalidades mas y otras menos. La propuesta de valor difiere del resto por tener
menores costos de intereses y la proteccién de los comercios como prioridad.

No deberian ser olvidados como competidores la banca tradicional y la economia
informal, representando un gran segmento del mercado del dinero. Este segmento esta
siendo atacado por las billeteras virtuales y representa una oportunidad de crecimiento
para CAME Pagos

Matriz BCG

@ne

QUESTION
VINTS

Market Growth Rate

QUESTION

MARKS

Relative Market Share

Figura 12.Posicionamiento de CAME Pagos en la matriz BCG

Gracias al analisis del macroentorno realizado anteriormente, se entiende que el
mercado Argentino tecnoldgico/financiero, presenta grandes avances en los ultimos 2
afos, con una gran promesa de seguir aumentando exponencialmente. “El mercado
estd creciendo: El 66% de los argentinos bancarizados aumenté el uso de billeteras
virtuales como medio de pago a raiz de la pandemia, segin un estudio sobre
tendencias de pagos en 12 paises elaborado por Minsa, empresa de transformacion
digital.” **

* Seminario, F (2021). Billeteras digitales en Argentina: ;Qué desafios podrian cortar su despliegue?. En lupana.

https://iupana.com/2021/02/15/billeteras-digitales-en-argentina/
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“Y, dentro de todo, tiene un buen market share: Abriéndose camino en ese top 10 esta
CAME Pagos, lanzada en marzo 2020 por la Confederacién Argentina de la Mediana

Empresa (CAME) [...] sumo casi 15 mil adherentes hasta el momento.” %

Dentro de todas las fuentes investigadas, solo se encontr6 a “lupana” como la uUnica
fuente que sugiere a CAME Pagos como un participante “lider” dentro del mercado,
pero la realidad es que al ser tan nueva y con una competencia con mucha mas
experiencia, se considera que la empresa no contiene una gran cantidad del mercado,
de hecho, “Pagos CAME tiene aproximadamente 200 mil usuarios en Buenos Aires y se
expande de a poco a nivel nacional.”®> Mirando el nimero de usuarios, no representa
una mayoria sobre el total.

De todas maneras, CAME Pagos apunta solamente al segmento de PyMes Argentinas, y
se cree que dentro de este sector, y con un buen plan de accidn, la empresa puede
posicionarse como lider dentro de los proximos afios ya que contiene varios contactos
(al estar dentro de la Camara Argentina de las Medianas Empresas) que sirven como
conexion para futuros negocios.

En conclusion, se posiciona a CAME Pagos como un Interrogante dentro del mercado
total de las Fintechs en Argentina ya que el mercado crece a ritmos acelerados pero su
participacién todavia no es del todo clara e influyente como para posicionarse como
lider. Si se logra ser la principal app de billetera virtual para el segmento de Pymes, la
empresa llegaria a posicionarse como una Estrella.

Estrategia

La empresa genera ingresos principalmente en base a la cantidad de usuarios activos
que tiene. Es por eso que sus procesos mas importantes son el de adquisicién de
clientes, desarrollo y atencidn al cliente.

Para la adquisicion de clientes nuevos, la organizacién cuenta con escasas actividades
de marketing por diferentes medios. No encontramos evidencia de marketing por
medios tradicionales como television, radio y fisico. Como forma de fidelizacion de
nuevos clientes, la empresa cuenta con workshops semanales en los que explican el
funcionamiento del servicio y sus beneficios. CAME representa mas de 500 mil
empresas®, asumimos que CAME Pagos aprovecha la informacién de su empresa
madre para comunicar su propuesta de valor y tratar de fidelizar nuevos clientes.

222 bis

%22 bis

% Inproup. (2020). Las Pymes ya tienen fintech propia: lanzan la billetera electrénica CAME Pagos con QR y CVU. En
iProup. https://www.iproup.com/finanzas/11600-pymes-tienen-fintech-propia-lanzan-billetera-came-pagos

22


https://www.iproup.com/finanzas/11600-pymes-tienen-fintech-propia-lanzan-billetera-came-pagos

ITBA

Instituto Tecnologico
de Buenos Aires

En una entrevista, el CEO de la empresa, Roberto Dumerauf, menciona que “la
fidelizacibn de los nichos estard estrechamente vinculada al éxito o fracaso de una
fintech”’. La empresa esta enfocada principalmente en PyMes.

Se ofrece una propuesta de valor similar a las otras opciones del mercado pero con
unos aspectos diferenciales. En primer lugar, cuentan con un esquema de comisiones
muy competitivo. En segundo lugar, promociona su posicion de apoyo a las Pymes, un
aspecto de su oferta de valor que puede resultar muy atractivo. Al estar enfocada en
este tipo de clientes, puede ser mas efectivo en el desarrollo del servicio y la adquisicion
de nuevos clientes.

En la misma entrevista, Dumerauf indicé que es importante que se ofrezca un servicio
de calidad para tener éxito como fintech. No contamos con detalles de la satisfaccién de
su clientela pero las numerosas resefias negativas en la plataforma Google Play Store
son un posible indicador negativo de este aspecto.

La vision de la empresa es “el ingreso de las PyMes a la economia digital”®®. Esta vision
estd alineada con la de CAME de impulsar la modernizacién, fomentar el crecimiento
sustentable y brindandole herramientas a las Pymes®. También esta alineada con su
modelo de negocio pero por nuestra investigacion preliminar y nuestra comunicaciéon
con Dumerauf, creemos que no esta creciendo a una velocidad lo suficientemente
rapido como para poder competir con las otras organizaciones del mercado y lograr su
vision.

Analisis de Ciclo de Vida de Producto de Kotler

En el libro “Principles of Marketing” de Gary Armstrong y Philip Kotler se describe el
analisis del ciclo de vida de los productos. Con este, se pueden plasmar las ventas y
ganancias generadas por un producto a medida que pasa por diferentes etapas con el
paso del tiempo.

27

Billeteras digitales en Argentina: ;Qué desafios podrian cortar su despliegue?. En CCNews.
http://ccnews.com.ar/prensa/billeteras-digitales-en-argentina-que-desafios-podrian-cortar-su-despliegue/

% Red Came. (2020) CAME PAGOS y VISA realizaron el lanzamiento de su tarjeta prepaga con la participacion de
representantes de todo el pais. En CAME.

20el, )4%206/%2070%25%20de/%20emg/e
2 CAME. Qué es CAME (n. d.)

art/dar/a%ZC %20%C3%A9t/ca%20v%20representat/va
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Figura 13. Ciclo de vida del producto de Kotler de CAME Pagos.

Con la informacion disponible previa a la reunién con la empresa, se puede asumir con
cierta confianza que CAME Pagos se encuentra en la etapa de introduccion, en un punto
del segmento marcado en naranja. El producto es relativamente nuevo en el mercado y
todavia no se llegd a una etapa de crecimiento o adopcién acelerada. No es posible
saber con los datos disponibles si la empresa esta generando ganancia todavia, por eso
se denota un segmento y no un punto en el grafico. Nuestro trabajo consistiria en
encontrar puntos a mejorar para lograr que se pase de etapa de introduccién a
crecimiento con mayor facilidad.

Analisis FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
Respaldo CAME PYMEs sin billetera Percepcidn negativa Competidores
digital CAME
Foco en segmento Nuevas regulaciones
PYME Crecimiento medios No es actividad core
de pago digitales de CAME Crisis econémica
Costos inferiores
para los clientes Poco acceso a Requisito tener
servicios financieros empresa registrada

Figura 14. FODA de CAME Pagos
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Fortalezas
e Trayectoria y reconocimiento de la entidad que la respalda (CAME).

e Conocimiento de la situacion y necesidades de las PyMes en Argentina.

e Red de empresas afiliadas a la entidad potenciales usuarias y promotoras de la
solucion.

e Foco en crear una solucion para un segmento especifico de clientes.
e Vinculo con entidades gubernamentales y poder politico de la CAME.
e No hay costos de mantenimiento de cuenta.

e (Costos de transaccidon inferiores a otros actores del mercado.

Oportunidades
e Gran universo de PyMes en Argentina que no cuentan con billetera digital.

e Aceleracion del crecimiento del uso de medios de pago digitales producto de la
pandemia. Nuevas tecnologias en constante crecimiento.

e Elevada porcion de la poblacidn Argentina sin acceso a los servicios financieros
tradicionales.

Debilidades

e Percepcién negativa de una porcion de la sociedad al estar vinculada a una
camara empresarial.

e No se trata de una actividad core de la entidad.
e Para poder tener una cuenta, es requisito tener un negocio registrado.
e No ofrece todos los medios de pago.

e Estrategia de marketing pobre.

Amenazas
e Competidores con soluciones que reduzcan la competitividad de la empresa.

e Nuevas regulaciones que restrinjan o graven la actividad, haciéndola menos
atractiva para los clientes.

e Crisis econdmica que debilite al sector PYME.
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Conclusion Relevamiento

A modo de conclusién sobre el informe de relevamiento, CAME Pagos ocupa un lugar
interesante en el mercado, con grandes posibilidades de crecimiento, pero a la vez, con
muchos competidores experimentados amenazando la cuota de mercado. La empresa
contiene como gran ventaja por sobre la competencia, su posicion en la CAME. Estas
conexiones no deben ser pasadas por alto y para que la empresa se posicione como
uno de los lideres de mercado, debe poder alinear su estrategia con su plan de accién.
Como resultado de esta investigacion inicial, podemos afirmar que CAME Pagos posee
un gran potencial que no se ve del todo aprovechado en estos momentos. Se presenta
entonces uno de los posibles principales problemas que tiene la empresa hoy en dia:
cdmo crecer en este entorno lleno de oportunidades. Es un mercado que
constantemente busca nuevas opciones y la tecnologia acompafia al mas agil y flexible,
es por eso que se busca desarrollar nuevas investigaciones para ver si la empresa logra
efectivamente cumplir su objetivo y superar las adversidades.

A continuacién se desarrolla el diagndstico sobre CAME Pagos. Este identificara los
puntos de mejora segun varias reuniones con el encargado de la empresa y propondra
soluciones acorde a los problemas detectados.
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DIAGNOSTICO

Reuniones con Roberto Dumerauf - CEO de CAME
Pagos

Se tuvieron cinco reuniones de aproximadamente una hora para las cuales se
preparaban preguntas basadas en los encuentros con el tutor y en las conclusiones a
las que el propio equipo iba llegando en sus reuniones internas. El grupo se reunié una
0 dos veces por semana para preparar una lista de temas a tratar y disponiendolas de
manera ordenada por prioridad, para poder realizar las mas acordes en el momento de
la reunidén. A continuacion se detallan los temas tratados en cada una:

Reunion 1

Orientada a obtener informacién general sobre la situacién de la empresa y profundizar
sobre sus objetivos. Se realizaron preguntas orientativas y poco especificas para que el
entrevistado pueda profundizar en lo que considerara relevante. Estas fueron:

e ;Como se originé CAME Pagos?

e ;Qué fue lo que originalmente los motivé a abrir esta nueva unidad de negocios?

e ;Lo veian como una oportunidad de ganar dinero o de solucionar un problema
de sus afiliados?

e ;Donde estan hoy y a dénde les gustaria ir? ;/Ven viable ese objetivo?

e (Estan generando ganancias? Si no, ;qué planes tienen al respecto?

El entrevistado respondid las preguntas preparadas y compartié mas informacion,
otorgando un panorama general de la empresa. A partir de esta reunion se concluyé
que la empresa necesita crecer, pero no se sabe como lograrlo. Creen que para ello
necesitan reunir fondos, pero presentan dificultades para conseguirlos.

Reunidén 2

Se puso el foco en indagar sobre los procesos y la organizacion interna de la empresa.
El objetivo fue entender como se opera para analizar si hay oportunidades de mejora
que permitan un crecimiento sin necesidad de recurrir a financiamiento externo. Las
preguntas fueron:

e /Qué equipos tienen? ;Qué actividades (marketing, desarrollo, etc) estan
priorizando y por qué?
e ;Como realizan el desarrollo del producto?
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e ;Cémo adquieren los clientes? ;Como es el proceso de incorporacién?
e ;COmo es el proceso de atencién al cliente?
e Qué métricas toman? ;Usan Bl para tomar decisiones?

Se concluyé que, al tercerizar el marketing y desarrollo, las actividades de la empresa
podrian no estar alineadas correctamente. Se depende fuertemente de las camaras
empresariales para obtener clientes y se tiene un dropout elevado. No se mide la gran
mayoria de los aspectos del negocio y causando una toma de decisiones sin sustento en
datos duros.

Reunién 3

La reunién se enfocé en entender mejor su organizacion interna. También se busco
identificar a qué segmento de clientes se apunta y cdmo se da a conocer su producto.
Las preguntas fueron:

e ;COmMoO es su organigrama?

e (Estan contratando gente nueva?

e ;Qué campafias de marketing realizaron y cuales siguen activas?

e (A qué segmento de clientes apuntan? ¢Cual es su propuesta de valor Unica
hacia ellos?

Se concluyé que seria necesario escuchar de primera mano la opinion de los clientes
respecto al servicio para entender qué valoran del mismo, como fue su experiencia y
como conocieron a la empresa. Se solicitd a Roberto una base de clientes para
contactar. Se profundizara sobre este punto posteriormente.

Reunioén 4

Se presentaron a Roberto Dumerauf los resultados obtenidos a partir de los llamados
telefénicos a clientes. Se interes6é en entender mejor qué caracteristicas del producto
los usuarios valoraban mas.

Se concluyé que la practica de contactar usuarios es una medida efectiva y de
relativamente poco esfuerzo que si es realizado de manera periddica, le permite a la
organizacion recibir feedback valioso acerca de los proyectos de la empresa.

Reunién 5

Se empez6 la reunién preguntando acerca de la comunicacion interna de la empresa,
qué medios se usan, con qué frecuencia se reunen y si consideran que estos son
productivos. Se buscé comprender como logran alinearse todas las areas bajo un
mismo objetivo.
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Luego se consultdé a Roberto por las ultimas novedades de la empresa. Comenté acerca
de una novedad muy beneficiosa para CAME Pagos: un proyecto del Banco Central que
consiste en un unico cédigo QR interoperable que permite a los usuarios realizar pagos
con cualquier billetera virtual. A su vez, inform6 sobre los avances respecto al
financiamiento que se busca obtener.

Finalmente, se cerrd la reunion solicitando el contacto del Gerente Financiero para
poder profundizar en el analisis del P&L. También se le pidié una base de datos con
mas clientes para contactar y recibir feedback de la herramienta.

Contacto con Clientes

Como se describié con anterioridad, se realizaron llamados telefénicos a varios clientes
de CAME Pagos. Los 50 clientes contactados se encuentran distribuidos entre las
siguientes 3 categorias:

e Clientes que utilizan activamente el servicio. El objetivo del contacto fue
conocer su opinién respecto a la empresa, como la conocieron, qué atributos de
la aplicacién mas valoran y que mejorarian.

e Clientes que en algin momento operaron con la app pero actualmente no
lo hacen mas. El objetivo del contacto fue obtener informacion acerca de como
conocieron a la empresa, el motivo por el cual dejaron de utilizar el servicio y
que aplicacién de la competencia utilizan en su lugar.

e Personas que se registraron en la aplicacién pero nunca llegaron a utilizar
el servicio. Dado que el porcentaje de dropout es muy alto, se quiso investigar
acerca de si en el proceso de registracién hay algin paso que represente un
impedimento o dificultad para que los usuarios puedan comenzar a utilizar la
herramienta.

Con ese objetivo, se les pregunté como conocieron CAME Pagos, qué impresion
les did, el motivo por el cual nunca utilizaron el servicio y si actualmente utilizan
alguna app de la competencia.

Cabe destacar que los clientes activos son los mas representativos para la empresa, es
decir, los que tienen la mayor cantidad de operaciones realizadas. Posteriormente se
detallan los resultados obtenidos y conclusiones generadas a partir de los llamados.

29



1TBA

nstituto |F'('I"D(q -0
de Buenos Aires

Documentaciéon de la Empresa

Para sustentar el analisis con datos concretos de la empresa, se obtuvieron los
siguientes documentos, aportados por la gerencia:

e Balance 2020

e Organigrama de la empresa

e Agenday presupuesto de Marketing 2021

e Una presentacion de su estrategia empresaria para el 2021

Una vez recabada toda la informacion mencionada anteriormente se procedi6 a hacer
un analisis para encontrar los puntos criticos y oportunidades de mejora que tiene la
organizacion.
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Los Problemas Identificados

Gracias a toda la informacién recaudada tanto por los llamados telefonicos a los
usuarios y las entrevistas con el CEO de la empresa, se confecciona el siguiente mapa
de problemas, el cual pretende mostrar las relaciones y criticidad de cada uno de ellos.

Falta Dinero
($USD 1,5M)

No tienen el
el capital humano
necesario

Mucha No se mide
subcontratacién lo que se hace
>50%

Usuarios

Figura 15. Mapa de problemas.
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Para comenzar, se debe reconocer el objetivo. El relevamiento de la empresa permitié
concluir que estan en la etapa de crecimiento, es decir, se busca aumentar la cantidad
de clientes, y por consecuencia, aumentar las transacciones y convertirse en un negocio
sostenible. Es asi como surgen los problemas, se plantea un objetivo y se analizan las
trabas para su cumplimiento. Para un claro entendimiento de estos problemas, se
deben reconocer los problemas criticos, aquellos que son la causa de todos los demas
problemas y ademas, presentan la mayor cantidad de amenazas en el corto plazo.

La zona critica muestra la situacion actual de la empresa. Hoy en dia, CAME Pagos
estima que necesita aproximadamente U$D 1.500.000 para lograr sus objetivos de
crecimiento. Esta falta de dinero produce que no puedan conseguir el capital humano
necesario, lo cual conlleva a dos de los problemas fundamentales que se van a tratar de
resolver. El primer problema, es que aproximadamente un 40% de las areas y procesos
de la empresa estan subcontratados. Este porcentaje surge de analizar el organigrama
de la empresa (Figura 16), proporcionado por el gerente general, y ver qué areas estan
siendo subcontratadas hoy en dia.

Estructura Organizativa - Plan de Negocios

Gerente General
Roberto Dumerauf

c-re;l‘;en Prod.llﬂb Gerente Financiero Comercial

S fpssant . D Gustavo Ortega Gerente de Tecnologia

Estudio Juridico- Asistentes Marketing y
Contable-Impositivo Administrativos Comunicaciones

Infraestructura Desarrollo

Figura 16. Organigrama de la empresa

A continuacién se listan las areas y procesos/recursos subcontratados:

Areas subcontratadas: Procesos/recursos subcontratados:

Todas las consultas legales

El Software principal y su desarrollo.
Las campanfas publicitarias

La comunicacion a las camaras del pais

e Estudio Juridico Contable
Impositivo
e Marketing y Comunicaciones

e Tecnologia

32



ITBA

Instituto Tecnologico
de Buenos Aires

Hay muchas veces donde se vuelve mucho mas rentable la idea de subcontratar
algunos procesos o recursos de la empresa, pero en este caso, la importancia de la
subcontratacién no reside en su porcentaje, sino en qué areas y procesos se
subcontrata. CAME Pagos esta subcontratando la base fundamental de todo su negocio,
la tecnologia, no son duefios del software y tampoco de su desarrollo, en otras
palabras, la empresa no maneja la actividad core de su modelo de negocios.

El segundo problema que surge a partir de no tener el capital humano necesario, es
que la empresa no genera mediciones de lo que se esta haciendo. El CEO confirma el
hecho de que no se utiliza ningun software de analisis de datos ni tampoco se realizan
mediciones especificas de cada proceso y area de la empresa, si bien se recolecta
informacion sobre cantidad de usuarios, transacciones, etc. Estos datos no son
procesados y por ende, no llegan a transformarse en informacion valiosa para la
empresa. Sin datos, CAME Pagos no puede darse cuenta de dénde estan parados y qué
hay que solucionar o cambiar para llegar a ese crecimiento que ellos pretenden.

Este gran porcentaje de subcontratacién y la falta de mediciones en todas las areas de
la empresa conllevan a 3 problemas cruciales, la poca integracion entre las areas, un
mal foco del area comercial y la falta de desarrollo tecnoldgico.

Con respecto al enfoque comercial, CAME Pagos utiliza a los representantes de las
camaras de ciertas ciudades como mensajero de la propuesta de valor. Actualmente su
foco estd en las ciudades con menos de 50 mil habitantes, ya que la presencia de
MercadoPago y otros competidores es menor en estas ciudades, segun su
investigacion. Por el momento dicen contar con campafias en todo lo que es
E-marketing, presencia en redes y demas, pero si se observan los datos, sus paginas de
Instagram, Facebook y demas redes, no contienen grandes cantidades de seguidores
fieles (no superan los 600) ni tampoco un contenido atractivo para los posibles
consumidores, desencadenando asi, en un elevado costo de adquisicion de clientes.

A continuacién se muestran los resultados con respecto a cdmo conocieron la empresa,
para ver en definitiva, si las estrategias de marketing o comerciales estan siendo
efectivas en cuanto al conocimiento de marca.
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¢Como conoce CAME Pagos?

ADEPA CAME

Camara

Otros

Figura 17. Grdfico de totales sobre el conocimiento de la aplicacion.

Se llega a la conclusién que efectivamente la empresa tiene un problema con respecto
al area comercial ya que la mayoria no recuerda, o conoce a CAME Pagos a través de
otros medios que la empresa no estaba considerando. Se nota que el representante de
la cdmara es un jugador importante ya que tiene bastante alcance pero la realidad es
que la empresa no esta maximizando el uso de estos actores. La mayoria de las
billeteras virtuales promueven su propuesta de valor a través de las redes y
propaganda de calle o televisivas. El hecho de que los representantes de las camaras
sean los responsables de pasar el mensaje de CAME Pagos, es una comunicacion no del
todo efectiva, por un lado se alinea con la estrategia de la empresa pero por el otro el
mensaje esta siendo transmitido por alguien que no es de la empresa, que no gana
nada con que las PyMes de esa camara se descarguen la aplicacién, entonces CAME
Pagos esta dejando su imagen en manos de alguien que realmente no esta motivado o
no recibe nada a cambio como asi lo hacen las camaras que acceden a utilizar la
aplicacion.

Para terminar con este problema comercial, se incluye como consecuencia el mal
enfoque de sus recursos. Actualmente la empresa se dedica a sectores o provincias que
realmente no proporcionan una gran cantidad de transacciones, dejando a la suerte el
sector de AMBA, donde se concentran mas de la mitad de las PyMes del Pais % CAME
Pagos pretende lograr un reconocimiento de marca a través de los pequefios comercios
del interior del pais, creyendo que esta estrategia es mas efectiva que establecerse
como un jugador fuerte dentro de la zona mas productiva del pais.

$0Ministerio de desarrollo productivo. (2017). Cuantas empresas hay en el pais, cuanto producen y a qué

categorias pertenecen.Fuente: https:/gpsempresas.produccion.gob.ar/datos-y-analisis/
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El segundo problema crucial es la falta de integracion entre areas. La subcontratacion
afecta directamente a la creacién de este problema ya que al tener tantas areas en
manos de personas externas a la organizacién, se dificulta el trabajo en conjunto y al
mismo tiempo, es dificil compartir y relacionar los resultados de cada accion ya que
todos miden de manera diferente y tienen sus propios procesos. Este problema tiene
como consecuencia que el proceso de adquisicion de cliente sea poco eficiente,
llegando asi a un drop rate de mas del 90%. Al no poder cruzar los datos de cada area
no se sabe qué tan efectivas estan siendo las campafias de marketing, qué tan
personalizadas estan las funcionalidades tecnoldgicas, y basicamente cualquier dato
que ayude a optimizar este costo que tiene la empresa hoy en dia, se pierde eficiencia
en este proceso ya que no se puede medir y por consecuencia, mejorar. Es asi como la
mayoria de los usuarios que se descargan la aplicacion terminan no usandola y CAME
Pagos no entiende las razones. En la siguiente figura se muestran los motivos de
desuso de los usuarios que dejaron de operar con la aplicacion.

Motivo de Desuso

Demoras en operacién Mala atencién al cliente

CQ

Poca confianza

Falta de ventas

)

Poca Integracién

No hay necesidad

/ Mala generalmente

Figura 18. Grdfico de motivos de desuso de los usuarios que dejaron de operar.

La figura 18 permite comprender un claro ejemplo en donde se ve la falta de
integracion entre las areas. El area de soporte no recauda datos sobre sus usuarios, por
lo que no se pueden realizar mejoras sobre la aplicacion. Dentro de las operaciones del
dia a dia, hay una persona que es la encargada de aceptar o rechazar las transacciones
que pasan a través de la plataforma, un proceso manual que no solo representa mucho
tiempo sino que se ve reflejado como una molestia para ciertos usuarios en cuanto a la
velocidad de las operaciones. Este proceso se puede automatizar al 100% y al tener este
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dato, una posible futura area de desarrollo puede crear esta automatizacion y mejorar
el servicio de la empresa.

El ultimo de los problemas cruciales de la empresa es el de la falta de desarrollo.
Actualmente CAME Pagos no es duefio del software que estan usando para lograr toda
su infraestructura tecnoldgica, es un software que consiguieron por un contacto y este
lo presta a cambio de dinero. Esta subcontratacién y falta de propiedad produce varias
consecuencias, siendo quizas la mas importante, la pérdida de oportunidades de
negocio. Muchos de los usuarios que descargaron la aplicacion, operaron y dejaron de
operar, abandonan la aplicacion porque no cumple con sus requisitos tecnolégicos, por
ejemplo, integraciones con las tarjetas de la zona, o integraciones con APIs de las
propias PyMes, etc. aportando de esta manera al drop rate mencionado anteriormente.
En la siguiente figura se puede apreciar el motivo de desuso de los usuarios que
dejaron de operar.

El CEO de CAME Pagos afirma que por semana llegan 2 o 3 propuestas nuevas de
negocio pero al no tener la capacidad tecnolégica, no se pueden aprovechar esas
oportunidades.

Problema Adicional

Con respecto a la parte financiera de la empresa, lamentablemente no se proveyeron
los estados contables, por lo que no se pudo investigar los posibles problemas
relacionados con esta area. Claramente la empresa debe profundizar sobre este
proceso y contar con gente que pueda confeccionar estados contables con claridad y
aperturas suficientes como para entender la situacion econémica y financiera.

Estas herramientas financieras permiten, dentro de muchas otras cosas, ver si
realmente se estan optimizando los recursos o la posibilidad de reducir costes, lo cual,
en la situacion actual de la empresa, donde se presenta esta constante lucha por la
supervivencia del negocio, deberia ser algo indispensable.
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Conclusiones de los Llamados Telefénicos

Ademas de verificar y reconocer estos problemas anteriormente planteados, los
llamados telefénicos permiten concluir que la aplicacion es un producto soélido, los
usuarios creen que es intuitiva y facil de usar, el problema es que las tecnologias de la
empresa no estan del todo optimizadas y a su vez, el reconocimiento es bajo
comparado a otras billeteras virtuales.

Impresion General de la aplicacion

Mala
16.7%

Buena
58.3%

Muy buena

25.0%

Figura 19. Impresién general de la aplicacion.

Conclusion de los Problemas

Se concluye que para lograr un trabajo efectivo con la empresa, se deben atacar lo
antes posibles los dos problemas criticos, la gran subcontratacién y la falta de medicion
de datos. Por razones logicas, las soluciones no pretenden resolver el problema de la
subcontratacion ya que basicamente la empresa no tiene la capacidad financiera como
para contratar nuevos empleados, pero si se desarrollaran soluciones con respecto a
las consecuencias que causa este gran problema junto con la falta de medicion de los
datos.
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Con toda la informacién provista por la empresa, el analisis de los llamados telefénicos
y de las diferentes problematicas interconectadas a las que se enfrenta la organizacién,
se hizo un desarrollo de diferentes soluciones posibles. Tras varias sesiones de
brainstorming y discusion, se logré armar una lista comprensiva de soluciones a los
problemas mas importantes. A cada uno se le asign6 una dificultad y un impacto, y se
confecciond la siguiente matriz. En esta se pueden observar las diferentes soluciones
analizadas, ordenadas por las variables previamente mencionadas.

5
Financiacién a Buscar
traves de subsidios del
clientes gobierno
Crear ) Buscar inversién
funcionalidades Crowdfunding por medios
dnicas modernos
4 Armar un Armar un Contratar un Bl AAma
equipo de equipo de ¥y un analista equipo de
ventas marketing de datos desarrollo
Contratar
3 pasantes
Programa Programa
de partners de referidos
2
Bono para
usar la app
1
s
/s
7
s
s
Vs
o 1 2 3 &

Impacto

Figura 20. Mapa de soluciones.
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La Solucién Elegida

Como se explicd anteriormente, uno de los problemas principales de la compafiia es la
falta de medicién. Uno no puede actuar eficientemente sobre lo que no mide; en este
momento la empresa gestiona ciegamente. Sin dudas es causa de un gran porcentaje
de los problemas que se identificaron.

La medicién de KPIs es el primer paso para pasar de ser una empresa ineficiente a una
empresa correctamente administrada. Permite contar con informacién para una
adecuada toma de decisiones mas acertadas con base en datos mas confiables. Se deja
de depender de la intuicion de los gerentes y se permite enfocar los esfuerzos a las
actividades que generen el mayor beneficio.

La importancia de medir y analizar también esta relacionada con la capacidad de
adelantarse a los problemas que pudieran presentarse en una empresa, realizando de
manera preventiva tareas que ayuden a detectar situaciones potenciales antes de que
tengan un impacto negativo en la organizacion, lo cual es en la mayoria de los casos es
una mejor opcién que tomar decisiones para corregir un problema. Siguiendo esta idea,
posibilita crear con anterioridad un plan de accion para cuando un indicador presenta
un resultado no deseado. Esto resulta clave ya que reduce el tiempo con el que se
pueden solucionar dificultades y asegura una utilizacion de recursos 6ptima, evitando
planes creados en el apuro del momento.

Asimismo, la solucién propuesta permite realizar seguimientos a largo plazo. Se puede
visualizar el historial de valores de las métricas y el impacto que tuvieron las acciones
de los proyectos de mejora de medidores especificos que tomoé la companiia. Esto ayuda
a saber si el resultado fue el esperado y si vale la pena repetirlas en caso de buscar un
resultado similar o si es mejor maodificar las acciones de los proyectos.
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Para analizar el impacto y dificultad de la solucién se tuvieron en cuenta los siguientes
costos e impactos posibles que seran profundizados en la préxima entrega:

Costos

e El| tablero se puede implementar inicialmente usando la version free de
MicroStrategy con almacenamiento local. Una vez que se quiera escalar, se
vuelve el costo principal de la solucion. La licencia consta de un pago de 600
dolares mensuales por usuario. Se puede pagar un unico usuario y compartir la
cuenta. De todos modos, lo ideal seria tener un usuario por area de la empresa.

e Para la creacion del tablero se necesitara el trabajo de dos personas por una
semana. Asumiendo un sueldo mensual de $75000 netos (costo total mensual:
$122015), el costo rondara los $61000.

e La actualizacién de datos para la tabla, serd automatica por lo que no implicara
un costo adicional. De cualquier manera, es probable que se le deba realizar
pequefias modificaciones o correcciones. Para esto se calculé una hora por
semana de un sueldo mensual de $75000 netos. Lo cual implica un costo
mensual de $3050. Aunque es posible que este nUmero puede ser mayor en los
primeros meses.

Impactos

e Reduccion de costos de un 20%, gracias a la mayor eficiencia en el uso de
recursos.

e Reduccion del tiempo de realizacion de proyectos de un 25%, evita cometer
errores producto de la desinformacion.

e Aumento del ingreso por cliente de un 5%, gracias a mejores decisiones de
pricing.

e Potenciamiento de la adquisicion de clientes del 20%, gracias a mejores
decisiones de marketing a partir de las métricas controladas en el tableroy a la
visualizacion de los datos del funnel de adquisicién de clientes.

e Mayor retencion de clientes de un 40%, gracias a alertas y acciones automaticas
del tablero que permiten generar procesos para reducir el churn.

Es por esto que se considera que el impacto de la creacidon de un tablero de control, que
mida constantemente los KPIs mas importantes, es un 5, el maximo posible. A su vez,
ayudara a la creacion de otras soluciones como, por ejemplo, la implementacion de un
programa de referidos, para la cual es importante saber cual es el CAC (costo de
adquisicion de clientes), una métrica esencial que en este momento no se mide.
Gestionar en base a indicadores es una buena practica y aplicarla mejoraria la
probabilidad de obtener inversidn. A su vez, es una solucion altamente escalable, que
se mantendra a largo plazo independientemente del crecimiento de la empresa.
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Es importante tener en cuenta que estos impactos no seran a corto plazo. El tablero
permitird ver en tiempo real la “salud” de la empresa, sin embargo, los proyectos para
mejorarla seran proyectos de mediano y largo plazo. Asimismo, los primeros proyectos
traeran grandes mejoras, ya que apuntaran a resolver problemas. Luego, el porcentaje
de mejora disminuira ya que solo se trabajara sobre la eficiencia del proceso, lo que no
implicara grandes resultados.

Por el mismo lado, la dificultad de la creacion e implementacion de esta solucion es
relativamente baja, tan solo un 2. Aunque tiene cierto grado de dificultad, es la que
tiene mejor ratio de dificultad e impacto. La convierte entonces en una gran
oportunidad para que la compafiia mejore.

Para la siguiente entrega se tiene planeado, en primer lugar, definir qué métricas se
mediran y de qué manera, para esto, donde se aplicara todo el conocimiento adquirido
sobre la empresa en las primeras etapas. Luego, se categorizaran y organizaran en las
distintas areas (es posible que una métrica pertenezca a mas de una). Se pediran bases
de datos que sirvan a modo de prueba y se crearan templates a partir de ellas. En caso
de ser necesario, se definirdn como conseguir datos necesarios para los KPIs que en
este momento no se esten consiguiendo o almacenando. Por Ultimo, se armara el
tablero de la solucion en MicroStrategy y el plan de implementacién del mismo.

Otra Solucion de Alto Impacto

Junto con la solucidon que se presenté como la de mayor impacto, se consider6 armar
un equipo de desarrolladores. Dentro de la empresa, la plataforma toma un rol
protagénico, y tener el control de la misma, le permite a CAME Pagos poder ir
adaptandola y mejorando a sus necesidades.

El armado de un equipo especializado en esta area favoreceria los tiempos de
desarrollo, que en consecuencia, impactarian tanto en los tiempos de entrega, como en
la calidad final de la plataforma. Si bien es una solucién cuya dificultad fue valorada con
un 4, el impacto que puede tener sobre la empresa es colosal. Dado que el desarrolloy
mantenimiento de la app es un proceso core de la empresa, tener un equipo propio
responsable de este resulta importante. La flexibilidad de tener un equipo de desarrollo
a disposicion, es una gran ventaja a la hora de pensar en la competencia y en la
unicidad de la solucion que propone CAME Pagos. Otra ventaja de crear un equipo de
desarrollo es una mejor comunicacion.

No se plantea como una solucion a llevar adelante, ya que, en una de las ultimas
entrevistas con el CEO de CAME Pagos, se comentd que el armado de este equipo
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estaba en proceso y que se espera empezarlo en el proximo mes. Lo interesante es que
sin haberlo mencionado, se llegd a esa solucion como una de las mas necesarias para
seguir creciendo como empresa. Cabe destacar que el armado de este equipo fue
posible, debido al incentivo econdmico que VISA le otorgd a la empresa como parte de
un acuerdo de partners.

Otras Soluciones Posibles

El andlisis de las posibles soluciones a los problemas planteados, arrojé una serie de
alternativas para mejorar la situacién actual de la empresa. Luego de entender su
dificultad de realizacion e impacto, se consideraron las siguientes como las mas viables
a ser tenidas en cuenta por CAME Pagos en un futuro:

Buscar inversiones por medios modernos

Con esta solucion, se busca abordar la financiacién, y no enfocarse en las formas mas
tradicionales de obtencién de inversores. Existen plataformas online que permiten
presentar proyectos para buscar inversores interesados en cualquier parte del mundo.
Algunos ejemplos son AngelList, Gust y seedinvest.

Aplicando para participar en estos sitios, permitiria contactar otro tipo de inversor que
el que se podria llegar a localizar en Argentina. Sin embargo, presenta un gran grado
de dificultad ya que hay gran competitividad en el ambiente y se requiere mucho
esfuerzo para poder destacar y convencer a inversores de manera online.

Programa de partners

Esta solucion apunta a coordinar las politicas de alianzas a favor de la expansion
tecnoldgica y comercial entre CAME y CAME Pagos, otorgando un incentivo econémico a
los representantes de las cdmaras por referir a integrantes. Si bien su impacto no tiene
un valor alto, su dificultad tampoco lo es, y permitiria ampliar de gran manera la cartera
de clientes que utilizarian el servicio de CAME Pagos. Se podria, por ejemplo, asignar un
estimulo fijo otorgado tres meses después de operacion regular de un cliente nuevo. Es
interesante destacar en este punto la importancia de medir. Seria necesario hacer un
analisis de lo que implicaria ese beneficio econémico y compararlo con el costo de
adquisicion de clientes, adaptando el incentivo acorde a este.

Bono para reutilizar la App

Se trata de fomentar el uso del servicio de la plataforma a través de incentivos
econdmicos para aquellos que fueron clientes, pero que hoy son inactivos. En ese
sentido, se podria aplicar un descuento en el pago de servicios e impuestos, opcidon que
ofrece la plataforma y puede resultar atractiva para el comerciante. De esta manera, se
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busca que aquellos clientes que dejaron de operar vuelvan a tomar contacto con la
plataforma, y descubran nuevas funcionalidades como la mencionada anteriormente.
Otra vez, se resalta la importancia de medir el CAC para poder comparar los costos de
esta nueva medida.

Programa de referidos

Esta solucion intenta motivar a los clientes actuales a que puedan invitar a sus redes de
contactos a utilizar la plataforma, ofreciendo un beneficio de caracter econémico.
Consiste en un cddigo unico para cada cliente que al ser ingresado por otro usuario, le
permite a ambas partes acceder a un beneficio. Este beneficio puede ser otorgado una
vez que se realice una transferencia mayor a cierto monto o se opere por cierto tiempo
regularmente. El beneficio otorgado se define teniendo en cuenta el costo de
adquisicion por otros medios. Esta funcionalidad esta presente en muchas plataformas
de crecimiento acelerado, ejemplos incluyen a Uber, Rappiy Cabify y puede resultar ser
una estrategia muy beneficiosa para obtener un crecimiento exponencial.

Campafia de recontacto

La idea de contactar a aquellos clientes que dejaron de utilizar el servicio, tiene como
objetivo por un lado, poder recuperar a ese usuario que dejé de operar, pero por otro
lado, entender porqué lo hizo para evitar futuras bajas. En ese sentido, esa recopilacién
de informacion es fundamental para poder tomar decisiones y prevenir estos
abandonos del servicio. Es una solucion que toma muy poco tiempo, y que es
realmente sencilla, aportando un valor importante a la empresa. De hecho, se puso en
practica durante el andlisis y los resultados fueron no menos llamativos. Esto permitié
encarar los problemas de otra manera y poner foco en el punto de interés de los
clientes.

Esta comunicacidon no necesariamente debe ser telefonica. En la interaccién que realizd
el equipo con usuarios que no operaron en la app, se aprendi6 que algunos usuarios no
usaban el servicio porque no sabian que la funcionalidad que necesitaban habia sido
agregada. Campafas de emailing a usuarios registrados en la que se comentan los
avances en la app, pueden ser efectivos para recuperar clientes con poco esfuerzo.
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Soluciones Fuera del Alcance

Ahora bien, dentro del analisis que se hizo sobre las posibles soluciones, hay un grupo
de ellas, cuya dificultad y/o impacto las hacen posibles pero no éptimas.

Como consecuencia del estado actual de la empresa, las soluciones que implicaban un
aumento de personal presentan una gran dificultad y a excepcién del equipo de
desarrollo, no presentan un impacto que las justifique. El beneficio econdmico que
pueden aportar actualmente los nuevos equipos es menor a los costos que
significaban. Con los recursos limitados que cuenta la empresa, no se recomienda sobre
las otras soluciones presentadas previamente.

Otro grupo de soluciones fuera del alcance del proyecto son las relativas a la inversién,
a excepcién de la de medios modernos. Se considera que su dificultad es muy elevada 'y
aunque el impacto es alto, no se recomienda sobre las otras soluciones que presentan
mejores beneficios por los esfuerzos necesarios que requieren para llevarse a cabo.
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Conclusion Diagnéstico

Como cierre de esta segunda etapa, con el analisis de la documentacion proveida, el
contacto constante con el CEO Rodolfo Dumerauf, y una investigacion con usuarios de
la empresa, se logré desarrollar un diagnéstico completo de CAME Pagos. En este se
identificaron una serie de problemas que hoy afectan a la empresa, y sobre los cuales
se trabajo para poder dar con ellos. Luego de varias reuniones de brainstorming y
discusion entre el equipo de trabajo, se plante6 una cartera de soluciones. Se intentd
buscar soluciones que abarcaran la mayor cantidad de los puntos mas criticos, con el
fin de encontrar una propuesta integradora con impacto alto y dificultad baja.

Siguiendo esa linea de trabajo, el desafio recay6 en entender cual era el impacto de las
soluciones, y qué tan dificil resultaba para la empresa llevarlas a cabo. Es por eso que se
las clasificd para poder visualizar de manera simple y clara su viabilidad y el beneficio
que estas podrian generar a la empresa.

Quedo en evidencia que la mejor solucién en términos de dificultad de realizacion e
impacto es la de armar un tablero de control, donde se pudieran tener mediciones de
indicadores claves para la empresa. Sin embargo, el analisis también arrojé otros
resultados. Por un lado, una solucién necesaria, como la del armado del equipo de
desarrolladores. Propuesta que hoy se esta llevando a cabo. Por otro lado, otras
soluciones que forman parte de una serie de recomendaciones que si bien no son de
prioridad, podrian atacar problematicas que fueron analizadas en el diagndstico. Se
recomienda que una vez desarrollada la solucién del tablero de control, se
implementen estas otras.
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PLAN DE ACCION

En esta seccidon del trabajo se describe la solucion propuesta anteriormente. Esta
consiste en crear un tablero de control con las métricas mas importantes del negocio,
para que el gerente general y otros puedan consultarlo y gestionar en base a ellas,
tomando mejores decisiones de negocio basadas en datos reales.

La informacién fue obtenida a partir de varias reuniones con Roberto Dumerauf, CEO
de CAME Pagos. Estas son de suma importancia porque él es en definitiva el usuario
final que va a consumir y construir el tablero, por lo que entender sus necesidades del
dia a dia es un proceso fundamental de este plan de accion.
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La Solucion

La necesidad

Uno de los problemas mas urgentes de la empresa es la falta de medicién e integracion
entre areas. Es por eso que las métricas son de vital importancia ya que permiten
justificar las acciones que la empresa lleva adelante. La falta de comunicacién entre los
distintos sectores perjudica de manera directa al funcionamiento de CAME Pagos. Esto
impacta de manera negativa en los resultados, tanto econémicos como comerciales.
Por ultimo, se destaca el mal enfoque de los recursos. Si bien esta claro que la empresa
no atraviesa su mejor momento econémico, y que el capital es un recurso escaso, se
considera que, debido a la poca informacién, este no se utiliza de la mejor manera
posible.

Es por las razones mencionadas, que fue necesario hacer un anadlisis severo de los
indicadores que mas se adaptan al tipo de servicio que ofrece CAME Pagos. Con esto, se
busca poder mitigar las problematicas planteadas y contribuir de manera positiva con
las necesidades de la empresa.

KPIs y Datos Relevantes

A continuacion se desarrolla una descripcion de las métricas que va a contener el futuro
tablero de CAME Pagos. Para entender cada una de ellas, se logra en un primer lugar,
describirlas resumidamente y mostrar el valor agregado para la empresa para
demostrar su relevancia. Luego se menciona el calculo asociado si es que lo tiene y el
intervalo l6gico de los valores. Se continua con las aperturas, es decir a qué nivel se
quiere ver la métrica y la recuperacion y fuente de datos origen de la misma. Por ultimo,
se realiza un pequefio plan de accién basado en unas alertas compuestas por umbrales
que fueron previamente definidos con el gerente de CAME Pagos ya que él es el que
tiene los valores aceptables de cada KPI.

Aclaracion de las bases de datos para todas las métricas: La base de datos actual para
todas las métricas es un excel, la empresa no posee la posibilidad de recuperarlos
desde el ERP o el sistema que esta actualmente en uso debido a que no son duefios de
la tecnologia y por ende, se tiene un acceso limitado a la informacion. Estos sistemas
permiten la bajada de estos datos a una planilla excel, la cual se puede complementar
perfectamente a MicroStrategy sin ningun tipo de dificultad, de hecho, dentro de las
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capacidades empresariales, la el proveedor de Bl sostiene que es la solucién con mayor
cantidad de conectores a bases de datos y sistemas de uso diario. En el futuro, se
apunta a que CAME Pagos conecte su base de datos directamente con la herramienta 'y
asi ahorrar la conversion a un excel. El proveedor escala junto al negocio, por lo que las
conexiones con nuevos sistemas siempre estan siendo optimizadas.”

Area de Operaciones

Esta area es la principal del negocio ya que muestra una imagen general del estado de
la empresa al contemplar todas las operaciones del dia a dia. Para poder mostrar
correctamente los datos se desarrollan los siguientes KPI's:

Cantidad total de operaciones

(botones, MPOS, transferencias, impuestos y servicios, tarjeta)

Aclaracion: se juntan estas cinco operaciones ya que no solo contienen el mismo nivel de
importancia sino que sus aperturas y su forma de visualizacion es la misma.

Descripciony Descripcidon y valor agregado: esta métrica intenta mostrar la

valor cantidad total de operaciones por aperturas temporales y por tipo

agregado de operacion. Es una métrica de extremo valor ya que CAME Pagos
puede ver como estan posicionados con el mes anterior, o ver si hay
alguna baja notable en cierto dia e investigar la causa. Basicamente
van a poder entender qué tanto esta operando cada clientey la
direccion del mismo en el préximo mes.

Calculo Se podria asociar una suma de cada transaccion pero realmente no
contiene un calculo complejo o particular ya que se toma de la base
de datos, y el propio software de business intelligence puede realizar
la suma.

Intervalo La métrica tiene un intervalo entre 0 e infinito ya que de un dia o
mes para otro, puede variar notablemente.

Apertura Para no perder ningun dato relevante, se realizan aperturas (sumas
parciales) temporales, tales como: dia y mes. Luego se realizan

o MicroStrategy Community. (2021). Support LifeCycle. Fuente: https://www.microstrategy.com/en/support/support-lifecycle
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aperturas de valor o por modo de visualizacidn, en este caso, se
representan los totales en unidades fijas (Q total), en pesos
argentinos y délares americanos.

Recuperacién Esta métrica se puede obtener con la fuentes de datos actuales de la

y fuente de empresa, se recuperaran los datos diariamente, 1 vez al dia, a las 8

datos hs. Se penso este horario ya que al cargar los datos a las 8 hs, se
pueden ver las transacciones de todo el dia anterior.

Alertas y Plan Hablando con el consumidor del futuro tablero, este nos comenta

de accién que le gustaria monitorear aquellos usuarios que realicen menos de
5 operaciones diarias, pues estos presentan posibles patrones de
dropout o fraude y poder tener una alerta podria ayudar a disminuir
este porcentaje permitiendo la identificacion veloz de los casos. Los
usuarios de menos de 5 operaciones diarias seran identificadas con
el color amarillo, los de menos de 2 con color rojo y los de arriba de
5 color verde. Si bien existe la métrica asociada a los usuarios, estas
estan ligadas para lograr esta semaforizacion. Con respecto al plan
de accion, una vez identificado el usuario en rojo o amarillo, el
equipo de soporte puede iniciar una investigacion del usuario y
tratar de entender por qué esta operando menos que antes. Si no se
logra descubrir la o las causas, se opta por llamar al usuario para
entender sus necesidades. Se recomienda también, agregar una
alerta de recomendacién, cuando un usuario supera un monto
elevado, se le puede identificar y desarrollar algun tipo de descuento
exclusivo o beneficio por superar dicho monto.

Proyeccion Esta métrica es una de las dos que contiene este inciso, en donde se
aplica una resta entre las operaciones del mes con el del mes
pasado para identificar una variacién de operaciones del usuario.
Esta variacion, para el CEO de la empresa es de suma importancia ya
que le permite predecir de manera lineal, las operaciones futuras del
cliente, sin embargo, se recomienda, a medida que el negocio escale,
utilizar un algoritmo de machine learning el cual va a poder predecir
la proyeccion de operaciones con mas exactitud que una cuenta
lineal.
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Area Financiera

Actualmente la empresa no cuenta con datos financieros claros y faciles de acceder, y

estas son las razones de por qué es crucial que los gerentes puedan acceder a esta

parte del tablero. Para poder mostrar correctamente los datos se desarrollan los

siguientes KPI's:

Rentabilidad promedio por operaciones

Descripciény
valor
agregado

Calculo

Intervalo

Apertura

Recuperacion
y fuente de
datos

Alertas y Plan
de accion

Esta es una métrica indispensable para cualquier empresa del
mundo, en este caso, CAME Pagos va a poder ver si el valor esta por
debajo de un umbral para poder aumentar los ingresos de alguna
forma o disminuir los costos. La mayoria de las operaciones
mantienen el mismo indice de rentabilidad pero hay algunas en
particular donde el capital invertido para lograr la operacién con el
cliente puede ser notablemente superior al beneficio obtenido, este
es el caso de las operaciones a través de Links de pago y tarjeta de
crédito. La empresa necesita ver esta métrica para ver qué tan
eficientes estan siendo en cada operacion.

(Beneficios obtenidos / capital invertido) x 100. Se expresa en
porcentaje.

Al ser un cociente de valores positivos, el resultado siempre va a ser
mayor o igual a cero.

CAME Pagos va a querer visualizar la utilidad por cada tipo de
operacion, por cliente y por provincia.

Esta métrica se puede realizar con los datos proporcionados por la
empresa actualmente y se va a querer capturar la informacion
después de realizar alguna operacion importante o al final del dia a
las 17 hs.

Cuando una operacién obtenga menos del 15% de rentabilidad, se
debe identificar como operacidon en riesgo. Esto permite medir la
eficiencia del esfuerzo de CAME Pagos con el proyecto, para en un
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futuro, poder ajustar si hace falta. Como plan de accién, se sugiere
una reunion con el equipo que llevd adelante el proyecto para
evaluar donde se estan perdiendo recursos o esfuerzos y poder
optimizarlos como asi también los beneficios obtenidos.

EERR, utilidades parciales

Descripciony Esta métrica intenta recaudar todas las utilidades parciales del

valor negocio y es de suma importancia para la empresa ya que

agregado actualmente no hay un estado de resultados formalizado con un
facil acceso.

Calculo El calculo tipico de un estado de resultados, en donde se le van
restando acumuladamente los diferentes costes a los ingresos
totales.

Intervalo Puede existir la posibilidad de que la acumulacion del costo sea

mayor al ingreso, por lo que el intervalo queda definido entre un
valor negativo y uno positivo.

Apertura Solamente se va a necesitar mostrar el total mensual.

Recuperaciéon Se recuperaran los datos una vez al mes para lograr el estado
y fuente de mensual. Se debe trabajar en conjunto con el gerente financiero
datos para que él provea los datos a través de un excel.

Alertas y Plan Resulta ineficiente lograr una alarma para esta métrica ya que va a

de accién depender del objetivo de cada mes. Si se puede recomendar lograr
una reunion con el gerente financiero cada fin de mes para revisar
los resultados.
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Area Comercial

Esta es una area que realmente esta en desuso por los empleados de CAME Pagos.

Toda la infraestructura de marketing la maneja una agencia externa a la organizaciony

no se combinan los datos para lograr una optimizacion. La importancia de esta area no

solo reside en que esta subcontratada, sino que como ofrecedores de una aplicacion

movil, la empresa tiene que entender el comportamiento de los usuarios, sus gustos,

disgustos y patrones de uso. Para poder mostrar correctamente los datos se

desarrollan los siguientes KPI's:

LTV

(Valor del tiempo de vida del cliente)

Descripciéony
valor
agregado

Calculo

Apertura

Recuperacién
y fuente de
datos

Alertasy
Plan de
accion

Esta métrica es crucial para CAME Pagos ya que cada cliente tiene un
nivel de ganancia diferente como asi también la cantidad de veces
que usa la aplicacion al dia o mes.

Cantidad de veces que usa la aplicacién en un periodo de tiempo
determinado / la ganancia promedio de ese cliente por cada
operaciéon en el mismo periodo de tiempo.

Se podria agrupar por tipo de cliente, segregandolos segun su
cantidad de transacciones y a su vez, por provincia para poder ver
gué provincia tiene clientes mas antiguos.

Actualmente la empresa cuenta con esta informacion ya que tiene
cada operacion realizada por usuario y se recuperaran los datos a
las 8 hs de cada dia .

Cuando el valor del LTV sea superior a $10,000 por dia ($50,000
mensual), se clasificara como aceptable y se identificara con el color
verde. Cuando el valor oscile entre $5,000 y $10,000 ($20,000 a
$50,000 mensual) hay que prestar atencion y se lo identificara con
color amarillo. Por ultimo, cuando la ganancia por cada cliente sobre
su vida de uso esté por debajo de los $5,000 diarios (debajo de los
$20,000 mensuales), se lo identificara como usuario estancado,
asociado al color rojo. Como plan de accién, se debera realizar un
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trazado de ese usuario para comprender su uso al dia y en caso de
no entender la causa, llamarlo telefonicamente o mandar un mail ya
que la ganancia va a depender del monto y es un valor incontrolable.

(Costo de adquisicién por cliente)

Descripciény
valor
agregado

Calculo

Apertura

Recuperacién
y fuente de
datos

Alertas y Plan
de accidon

Esta métrica muestra el costo de adquisicidn por cada cliente, es
decir, cuanto le sale a la empresa captar un cliente. Esta también es
crucial para CAME Pagos ya que actualmente no saben cuanto les
esta costando adquirir un cliente, basicamente van a poder medir la
eficiencia de ambos departamentos (ventas + marketing)
combinandola con la métrica anterior, LTV. Al lograr la diferencia
entre ambas métricas se puede lograr lo que realmente aporta un
cliente a lo largo de su vida.

(Total de gastos de marketing + total de gastos de ventas) / cantidad
de clientes adquiridos.

Se podria agrupar por tipo de cliente, segregandolos segun su
cantidad de transacciones y por provincia.

Actualmente la empresa cuenta con esta informacion ya que tiene
los gastos de marketing y ventas por mes y la cantidad de nuevos
usuarios, y se recuperaran los datos por mes para luego combinar
con el valor mensual de LTV.

El costo de adquisicion es el mismo para todo cliente, sin embargo,
la apertura provincial permite entender cuanto estd costando
adquirir un cliente en cada provincia, por lo que esta apertura
permite diferentes valores mensuales de la misma métrica. Al no
tener datos historicos, la empresa debera lograr un umbral para
definir alertas. Se estima segun el gerente que cuando una provincia
tenga un CAC mayor a $5,000, se debera organizar una reunion con
el equipo comercial que esté a cargo de esa provincia y analizar
detalladamente los costos.
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Funnel de Marketing

Descripciény
valor
agregado

Calculo

Apertura

Recuperacién
y fuente de
datos

Alertasy
Plan de
accion

Este funnel es una combinacion de métricas que intenta demostrar
la convertibilidad de la cantidad de leads a usuarios efectivos u
operadores. Como CAME Pagos ofrece una aplicacion movil, es
indispensable realizar este filtro porque es un producto que utiliza
varias campafas masivas de comunicacion en diversos medios
digitales. Actualmente la empresa tiene pocos usuarios, por lo poder
visualizar este funnel permite entender cuantos leads se caen en el
proceso de adquisicion y asi, poder mejorar esfuerzos de marketing
o del propio producto.

El funnel de marketing no contiene un calculo especifico o particular
pero si se aplica una resta acumulativa en donde el total termina
siendo los usuarios que realmente operan en la aplicacion.

No hay intervalos, las propias restas del funnel permiten visualizar
los subtotales. Se puede llegar a desarrollar un funnel para cada
provincia pero se debe evaluar el esfuerzo requerido ya que son
muchos datos.

Actualmente la empresa no cuenta con esta informacion hoy en dia,
pero la agencia subcontratada tiene la cantidad de usuarios que
llegan a ver las campafias y los que terminan operando, por lo que
se apunta a recuperar los datos por semana para ver cuantos
clientes se pierden en el camino.

Al tener campafias publicitarias muy inmaduras, resulta dificil
generar una alerta sin datos histéricos, pero se estima que cuando el
funnel muestre que los usuarios operadores son el 15% de los leads
iniciales, se debe organizar una reunion con la empresa proveedora
de publicidad y evaluar las estrategias concurrentes para ver en qué
parte del funnel se pierden mas clientes. Los pasos del funnel
pueden ser: usuarios activos, registros, descargas y reach.
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(Costo por Lead)

Descripciény
valor
agregado

Calculo

Apertura

Recuperacién
y fuente de
datos

Alertas y Plan
de accidon

Esta métrica muestra el costo por cada lead y su importancia para
CAME Pagos proviene por combinarla con la métrica anterior del
funnel. Al poder ver el funnel uno ve la eficiencia de las campafias
del area comercial, pero no sabe efectivamente cuanto esta
gastando para llegar a ese lead y al ser una aplicacion movil, es una
métrica que tiene que aparecer.

Total de gastos de marketing en cierto periodo de tiempo / cantidad
de nuevos leads en el mismo periodo de tiempo.

En este caso se pueden abrir por aperturas geograficas (provincias),
para ver cuanto se gasta en cada region.

Actualmente la empresa no cuenta con esta informacion ya que la
empresa de marketing no esta integrada con CAME Pagos, por eso
se sugiere que la empresa pida estos datos para lograr las métricas.
Se recuperaran los datos mensualmente.

Similar al CAC, se debe crear una alarma para cuando el costo por
lead supere los $3,900, pues este valor ya representa un valor
elevado para la hora de transformarse a un CAC eventualmente.
Como plan de accion se define un continuo trabajo en paralelo con
la agencia de marketing y relevar sus estrategias.

Area de Soporte

El drea de soporte tiene un papel fundamental dentro del buen funcionamiento de la

empresa. De hecho, es una de las secciones que mas aporta valor a la solucién que

CAME Pagos ofrece, por el trato que esta busca tener con el cliente. En ese sentido, es

de vital importancia tener bien definidos indicadores que permitan analizar como se

brinda el soporte y encontrar posibles puntos de mejora.
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(Service Level Agreement)

Descripciony
valor
agregado

Calculo

Apertura

Recuperacion
y fuente de
datos

Alertas y Plan
de accion

CSAT

Es un contrato que describe el nivel de servicio que un cliente espera
de CAME Pagos. De esta manera, la empresa puede visualizar de
manera clara los términos y condiciones del servicio que presta para
poder satisfacer las necesidades de sus clientes de la mejor manera
posible. Hoy la empresa usa esta herramienta para garantizar que
todos los reclamos se responderan en menos de 48hs. Esta
informacion se podria sacar del indicador de “tiempo promedio de
respuesta al cliente”, para llevar un mejor control de que este
objetivo se esté cumpliendo.

Cantidad de mensajes respondidos dentro de las 48hs / cantidad
total de mensajes respondidos

Semanal y mensual por asesor y general.

La base de datos no existe. De todos modos, es necesario
contemplar el tiempo de inicio del reclamo, y cuando este se
responde. Estos datos se van a almacenar cada vez que un usuario
cree un ticket de soporte.

La respuesta esperada es 48hs una vez iniciado el reclamo. En caso
de que este tiempo sea mayor, se debera revisar el medio por el cual
se atienden los reclamos, y de qué manera se asignan los recursos
de la empresa.

(Customer Satisfaction Score)

Descripciéony
valor
agregado

Es una encuesta que se realiza inmediatamente después de la
prestacion de un servicio, en este caso, de soporte. Es el momento
en el que finaliza la interaccion entre CAME Pagos y el cliente. Al ser
una experiencia reciente, es probable que el cliente pueda realizar
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una evaluacion descriptiva y detallada. Le permitiria a CAME Pagos
identificar con mayor facilidad los errores en el procesos de soporte
y establecer acciones de mejora. A su vez, tiene beneficios de
caracter econémico, como el aumento en la lealtad de recompra, la
reduccion de CAC y una disminucion en la volatilidad de clientes en
la empresa.

Se utilizan herramientas para medir opiniones como la escala de
Likert. Se ofrece una pregunta o mas al cliente, con opciones que
van desde muy satisfecho a muy insatisfecho.

Se podria abrir por fecha, por tipo de servicio en caso de que estén
claramente definidos, y por medio por el cual se presto6 el servicio.

La base de datos no existe. El dato se crea una vez que finaliza un
servicio de soporte. Deben estar disponibles por semana.

Se sospecha que actualmente es bajo. Se recomienda apuntar a un
valor de 80%. Mientras el valor se encuentre debajo del umbral
recomendado, parte de las responsabilidades del equipo de soporte
puede ser proponer puntos de mejora. Se pueden organizar
reuniones con el equipo de soporte y vincular las opiniones de los
clientes con las capacidades tecnolégicas.

Tiempo promedio de respuesta al cliente

Descripciény
valor
agregado

Consiste en un indicador medido en una unidad de tiempo (minutos,
horas) para entender cuanto se tarda en promedio en responder un
reclamo/consulta de un cliente. CAME Pagos hace énfasis en la
importancia de poder resolver inconvenientes y dudas lo antes
posible. Sin embargo, no tienen un indicador que les permita evaluar
su rendimiento frente a esta problematica. De esta manera, se
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puede analizar el progreso y ponerse metas a cumplir. A su vez, se
puede medir el tiempo promedio que se tarda en resolver un
problema. Es decir, el tiempo que transcurre desde el primer
contacto hasta que se cierra el caso.

Calculo La suma de los tiempos de respuesta / el total de reclamos
atendidos.
Apertura Se va a poder visualizar por fecha y por canal de atencion.

Recuperaciéon La base de datos no existe. Se armé un modelo con posibles
y fuente de aspectos a tener en cuenta. El dato se crea una vez que finaliza un
datos servicio de soporte. Deben estar disponibles por mes.

Alertas y Plan Se recomienda minimizar lo mas posible. Un punto inicial podria ser

de accién 4 horas. Dado que no se conoce el valor actual, seria necesario
analizar a medida que se calcula con qué valores se generan alertas.
En caso de estar debajo del valor, se debe organizar una reunién con
el equipo de soporte para analizar por qué razén se da el valor.

Costo de resolucion de solicitudes

Descripciony Esta métrica muestra el costo promedio de resolver un reclamo

valor (ticket de soporte). Es un indicador clave para medir la efectividad

agregado de la empresa y el ROI de implementar nuevas herramientas, como
por ejemplo Al.

Calculo Se toma la suma del gasto mensual de operaciones (incluye salarios,
tecnologias usadas, entrenamiento del equipo, licencias, etc) y se
divide sobre la cantidad de tickets en ese periodo.

Apertura Si se definen bien los tipos de servicios, seria una apertura
recomendada. A su vez, poder comparar por trimestres, es decir,
definir por periodo de tiempo.

Recuperacién La base de datos no existe. Se armdé un modelo con posibles
y fuente de aspectos a tener en cuenta. El dato se crea una vez que finaliza un
datos servicio de soporte.
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Este indicador nos va a mostrar la cantidad de veces que se generan
reclamos. CAME Pagos va a poder entender distintos puntos de su
servicio. Por un lado, el correcto funcionamiento, y por el otro, la
complejidad del mismo.

Suma algebraica de la cantidad de tickets iniciados.
Por mes, por tipo de reclamos en caso de ser definidos previamente.

La base de datos no existe. El dato se crea una vez que finaliza un
ticket.

Buscar relacion entre cantidad de operaciones y reclamos. En ese
sentido, tomar decisiones en base a un posible aumento de
reclamos por cantidad de operaciones.

La informacién contenida en esta seccion es relevante para todas las areas

mencionadas previamente. Esta informacidén se considera basica pero actualmente no

se tiene generada. Hacer un seguimiento de estos datos puede ayudar a tomar

decisiones y motivar al equipo a medida que va creciendo y mejorando la organizacion.

Cantidad de usuarios

(Customer Satisfaction Score)

Aclaracidn: es fundamental definir cada estado en el que puede estar un usuario.
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Descripciény Este nimero permite ver la cantidad de usuarios que tiene CAME

valor Pagos y entender el estado actual de cada uno. Hoy, la empresa

agregado cuenta con una gran cantidad de clientes de los cuales no conoce su
situacion actualizada respecto a la empresa. Este indicador, con sus
distintas formas de visualizacion, le va a aportar informacién precisa
de estos distintos estados para tomar acciones sobre variaciones en
estos numeros.

Calculo Suma algebraica de la base de datos contando los diferentes tipos
de usuarios.
Apertura Cantidad de usuarios por fecha. Es interesante plasmar la cantidad

de los 3 tipos de usuarios, y ver su % de progreso de un mes al otro.
A su vez, por regidon geografica. El uso de los colores verde y rojo,
podrian mostrar de manera clara las subas y bajas de cada tipo de
usuario.

Recuperacién La informacion se saca de la base de datos de usuarios
y fuente de perteneciente a la empresa. Por mes, para entender el crecimiento
datos de esta base.

Alertas y Plan Pérdida de clientes, salir a buscar con nuevas estrategias. Aumento
de accidén de clientes, ver si CAME Pagos esta a la altura de soportar ese
aumento.

Indice de retencién de usuarios

Descripciény Es la capacidad que tiene CAME Pagos para conservar a los clientes

valor durante un periodo de tiempo determinado. El valor de esta métrica

agregado recae en poder ver con claridad como varia en el tiempo la cantidad
de usuarios. Ayuda a entender si el problema se basa en la falta de
nuevos clientes o en la capacidad que tiene CAME Pagos de retener
a sus usuarios, es decir, en la pérdida de los mismos.

Calculo Hay que restar el numero de clientes que hay al final del periodo
definido, y el numero de clientes que se consiguieron para ese
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periodo. Esa resta se divide por la cantidad de clientes al principio
del periodo y se ve en forma de porcentaje.

Apertura Se podria visualizar este indice por mes para poder compararlo con
meses previos y analizar el progreso.

Recuperaciéon La informacidén se saca de la BD Usuarios, la cual le pertenece a la

y fuente de empresa. La informacion se va a recuperar una vez por mes, a fin del

datos mismo, a ultima hora. De esta manera, el primer dia de cada mes, se
va a ver con claridad cual fue dicha retencién.

Alertas y Plan Se mide en % sobre clientes iniciales. Si ese porcentaje baja del

de accidén deseado, habria que revisar en detalle si el problema recae en las
altas o en las bajas. Sobre esa informacion, hacer una reunién con el
area que corresponda.

MAU y WAU

(Usuarios Mensuales Activos y Usuarios Activos Semanales)

Descripciony WAU considera a los usuarios que interactuan con la plataforma

valor dentro de un periodo de 7 dias, mientras que el MAU tiene en

agregado cuenta a aquellos usuarios que lo hacen dentro de los 30 dias del
mes. Es importante, ya que CAME Pagos insistiéo en encontrar esa
relacion entre los usuarios activos por semana y mes, para poder
tener un mejor control en la anticipacién de pérdida de clientes.

Calculo No hay un calculo asociado especificamente para la métrica ya que
el software realiza un conteo automatico una vez ingresado el excel.

Apertura Este dato ya tiene incluida una apertura, ya que el datos se toma por
semanay mes.

Recuperaciéon Tabla de datos de operaciones totales. El dato se saca a fin de la
y fuente de semana.
datos

Alertas y Plan Entender la cantidad de usuarios que pasan de WAU a MAU, por
de accién posible pérdida. Una vez identificados estos usuarios en riesgo, se
propone contactarlos y averiguar sus pains.
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Area de Producto

Esta area se especializa en la gestion de los distintos productos que la empresa ofrece.
Consideramos que analizar esta variedad de servicios que ofrece CAME Pagos, es de
vital importancia para poder alocar de mejor manera los recursos que tienen
disponibles.

NPS

(Net Promoter Score)

Descripciény Se utiliza para medir la lealtad de los clientes a un servicio. Se basa

valor en una simple pregunta: ;Cual es la probabilidad que recomendaria

agregado el producto o servicio a un familiar o amigo? En este caso, la idea es
poder llevar un indicador para cada uno de los productos que CAME
Pagos ofrece, como la tarjeta y el POS, y a su vez, uno que haga
referencia al servicio en si. A su vez, permite entender la posibilidad
que tiene CAME Pagos de extenderse a través de sus clientes.

Calculo se obtiene de la siguiente férmula, NPS = % Promotores - %
detractores.
Apertura: Por tipo de producto, por mes.

Apertura Por tipo de producto, por mes.

Recuperacién Se va a armar una base de datos que contenga informacién

y fuente de relevante de los productos, y donde se detalle este indicador por

datos cada encuesta que se realice. Esta, se va a enviar una vez por mes,
fecha en la que se va a recopilar la informacién para poder tenerla
visible al mes siguiente.

Alertas y Plan Como va a estar identificado claramente por producto, la idea es que

de accidén se pueda entender en detalle la aceptacion de cada uno, las posibles
mejoras que se implementen y los problemas que cada uno de los
productos tiene. En base a eso, con los resultados obtenidos, definir
reuniones con los responsables del area para considerar
modificaciones.
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Una vez entendidas las necesidades de CAME Pagos y los KPI's que van a ayudar a
cubrir esas necesidades, se incluye un breve analisis de mercado el cual intenta
recomendar herramientas que cumplan con las métricas anteriormente descritas.
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Seleccion de Proveedor de Bl

Al momento de crear un tablero de control, se deben evaluar las opciones del mercado
para ver cual es la que se mejor se adapte a las necesidades de la empresa. Dentro del
mercado de Business Intelligence existen 3 lideres los cuales vemos representados en
el cuadrante de Gartner®*

Cuadrantes de plataformas de Analytics y
Business Intelligence

@ Microsoft

@ Tableau

MicroStrategy

[
! ®
W@ 1500 software P
@ ThoughtSpat

Sisense

@ Oracle
Information Builders [ ] ® SAS
Pyramid Analytics ..Domo ™ 0. sap

BOARD Intemational @ M@ Yellowfn
[ X )

@ Sadlesforce

Logi Analytics
Oundas @ @ Alibaba Clowd

—_—>
@
4

ABILITY TO EXECUTE

COMPLETENESS OF VISION o Desde enero 2020

Figura 21. Cuadrante “mdgico” de Gartner sobre los players de Business Intelligence.

Los tres competidores mas relevantes son: Microsoft (Power BIl), Tableau y Qlik. No
obstante, se incluye a MicroStrategy en el analisis de opciones ya que Gartner lo
muestra como un challenger, es decir, una amenaza hacia estos lideres. Se seleccionan
estas 4 opciones porque se hace énfasis en lo que es la habilidad de ejecucién,
destacado en el eje de las ordenadas del grafico anterior. Esta capacidad de ejecucion
se refiere a poder adaptarse perfectamente a las necesidades del negocio a medida que
este va creciendo. A continuacién se realiza una comparacion con las ventajas vy
desventajas de cada una de las opciones:

2 Gartner. (2020). Business intelligence reviews. Fuente:
https://www.gartner.com/reviews/market/analytics-business-intelligence-platforms
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Microsoft (Power Bl)

Ventajas

e Es el competidor con mayor
adopcion y market share del

mercado

e Facil de usar

e Existe una version gratuita

e Integracion con la licencia de
Microsoft

Tableau

Ventajas

e Mejores visualizaciones
e Mas personalizacién grafica
e Velocidad para crear visualizaciones

Qlik

Ventajas

e Mayor flexibilidad que las demas
opciones

Desventajas

Imposibilidad de compartir informes
con otros usuarios

Requiere un ETL o limpieza de datos
previo

Poca integracion entre bases de
datos®

Desventajas

No tiene version gratuita
Mucho set-up time

Desventajas

Limitacion de visualizaciones
Poca trayectoria en la industria

MicroStrategy

Ventajas

e Existe una version gratuita

e La mejor opcidn para escalar a
medida que avanza el negocio

e Mayor conectividad con fuentes de
datos

e Se puede realizar un ETL simplificado
desde la plataforma

3 Aptude. (2021). Las 5 cosas que debes saber de Power Bi. Fuente:

Desventajas

La solucién mas cara una vez que se
compran licencias

Muchas funcionalidades especiales
solo para profesionales
experimentados

Hay que descargar la version gratuita
para compartir archivos

https://aptude.com/es/blog-de-ideas-t%C3%A9cnicas/entrada/Las-5-cosas-m%C3%A1s-importantes-que-debes-saber-sob

re-los-mitos-de-Power-Bi-para-2020/
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Ademas, se incluye el siguiente reporte de Gartner, el cual analiza las capacidades

empresariales de cada jugador del mercado:

Puntajes de producto o servicio para Enterprise Analytics

MicroStrategy ---- 470
Domo ---I 4.06
Yellowfin --- 3.96
Tableau --- 3.94
ThoughtSpot --- 3.62
alik | | B
Microsoft --- 3.52
Oracle _-- 3.48
Pyramid Analytics --- 3.44
IBM | | ¥
Sisense --. 3.32
TIBCO Software | [ B
SAS A : -
Google (Looker) --l 3.18
Infor (Birst) L B
SAP -- 3.02
Board -- 2.96
Information Builders -- 2.90
Alibaba Cloud - 2.02
Amazon Web Services - 1.88

1 2 3 4 5

Desde Diciembre 2020

Figura 22. Capacidades criticas empresariales de Gartner sobre Business Intelligence.*

Como se puede ver en la figura 22, MicroStrategy lidera el podio con las capacidades
empresariales, esto quiere decir que es la herramienta que mejor se adapta al tamafioy
necesidad del negocio. Se piensa que en un futuro, CAME Pagos va a crecer en cantidad
de usuarios y operaciones, por lo que para un negocio que necesita escalamiento,
MicroStrategy resulta ser la mejor opcion.

* Gartner. (2020). Critical Capabilities for Analytics and Business Intelligence Platforms. Fuente:
https://www.gartner.com/doc/reprints?id=1-25QNAFFE&ct=210405&st=sb
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Por ultimo, se incluye otro analisis, en este caso, detallado por funcionalidades claves
para este tipo de herramientas.

TOP 5 -
CRITERIO VALORACION
HERRAMIENTAS
MicroStrategy 4.37
Birst 4.04
Agile, Centralized Bl
o S5A5 3.86
Provisioning
Salesforce 3.7
Tableau 3.67
MicroStrategy 4.1
Tableau 4.16
TIBCO 3.589
Decentralized Analytics
Yellowfin 3.81
Birst 3.8
Qlik 3.8
MicroStrategy 4,22
Birst 3.91
Governad Data
] Tableau 3.582
Discovery
S5A5 2.81
Salesforce 3.6

Figura 23. Top Soluciones de Bl segun funcionalidad.®

Teniendo en cuenta las ventajas y beneficios en conjunto con los reportes de las
consultoras, se llega a la conclusién de que MicroStrategy es la mejor opcién para
CAME Pagos. Cabe destacar que como segunda opcién se recomienda Power Bl ya que
es el software con mayor capacidad de performance, requisito fundamental para CAME
Pagos. La razén de su eleccion reside en que ofrece una version gratuita que cumple
con todos los requisitos que tiene la empresa hoy en dia, por eso también se destaca
Power Bl con su version gratuita. La capacidad de escalabilidad representa una
seguridad hacia el futuro para CAME Pagos.

* paradigma. (2020). Plataformas Business Intelligence: principales herramientas de uso. Fuente:
https://www.paradigmadigital.com/techbiz/comparativa-plataformas-business-intelligence-princi
pales-herramientas/
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Sea cual sea el software utilizado una vez aceptado el proyecto, el tablero debe
contener las métricas mas importantes del negocio. Dentro de todas las posibilidades,
se llegd a la conclusion de que el tablero sea dividido en 6 capitulos, cada uno
representando una area en especifico de la compafiia.

Ejemplo de Tablero

Se cred un tablero de Bl como ejemplo para mostrar la solucién de manera visual y
asistir en la implementacion. Puede servir de modelo para el resto de las métricas. En
este caso, solamente se muestra una hoja del capitulo de “operaciones”.

OPERACIONES

Transferencias, Botones & Transacciones

3,054 30,852 +33% 9,207

Q Transferencias Q Transacciones QBotén
Previous Mes - Afio: 2,431 Previous Mes - Afio: 29,871 Previous Mes - Afio: 12,645

131,035,672 3,392,294

Previous Mes - Afio: 110,558,073 Previous Mes - Afio: 2,891,519

I I
Provincia  Estado 1D Cantidad de Cantidad de Cantidad de Rentabilidad Lv Ganancia efectiva por

CHILE Operacién ~ Usuario botones por transacciones transfrencias promedio por cliente por mes
mes por mes por mes operacion

149,224,146

Previous Mes - Afio: 138,431,633

1,514,966 [ +6.7% |

Previous Mes - Afio: 1,419,812

18,188,474

Previous Mes - Afio: 27,873,560

470,869

Previous Mes - Afio: 729,001

o omkEd

Jan-21 Feb-21 Mar-21

Buenos Activo 000003 13 439 177 13% 364500 _
Aires
. 000005 169 512 85 8% 383000 30640
URUGUAY:
000008 140 418 154 1% 356000 —
ARGENn' ooooos e i @ 15w oo [ SR
000011 301 334 48 8% _ 27320
000013 355 316 159 15% 415000 _

Figura 24. Ejemplo de tablero creado en un software BI.

Se adjunta un documento de mejores practicas para la creacion de un tablero efectivo.
Al ser un proyecto que no involucra, en un principio, ayuda del proveedor de software,
resulta de buena ayuda poder tener una serie de pautas o procesos que guien al
product owner del proyecto. Esto no solo pretende agilizar los tiempos de creacién sino
también mejorar el afianzamiento con la herramienta.
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Valuacion Econémica

La valuacidn o valoracién de activos no es mas que el proceso de estimar el valor del
mismo. En este caso, lo que se busca valuar es la creacién del tablero de comandos y su
uso en la empresa. Para esto, se puede comparar la tasa interna de retorno (TIR) con la
de otros proyectos posibles que tiene la companiia. Otra férmula util es la que muestra
el valor presente de todos los flujos de caja (VAN), que también sirve para comparar
proyectos. Para calcular ambas es necesario estimar, mediante calculos, los costos y
beneficios de la solucién.

A continuacion se explicaran las bases que formaron los costos y los beneficios. En el
Anexo Financiero se pueden observar los mismos con mayor detalle. Alli también se
encuentran los valores de los datos necesarios para hacer los calculos de
costo/beneficio, junto a comentarios que explican brevemente el origen del dato. Es
importante destacar que los valores fueron multiplicados por un valor secreto para
mantener la confidencialidad. Al haber sido todos multiplicados por el mismo valor, se
mantuvo la proporcionalidad.

Costos:

Los costos del proyecto se dividen en un costo inicial de $280.099,04 y un costo
mensual de $10.800,00. Para llegar al costo inicial se calculé haciendo uso de Full-time
equivalentes (FTE) de forma tal de convertir el tiempo que le deberdn dedicar los
empleados de la compafiia a unidades monetarias.

Aunque no seran necesarias nuevas contrataciones, seria errébneo considerar que el
tiempo que le dedicaran los empleados de la empresa no tiene un costo relacionado.
Para llegar a este valor, se calcul6 el costo total por hora de cada empleado vy se
multiplicé por la cantidad de horas que debera dedicarle a la solucién; basado en las
estimaciones hechas en la parte de implementacion a continuacién. De esta manera, si
un empleado con costo total (sueldo bruto + aportes) por hora de $800 le dedica 20
horas de su tiempo a la solucion, se tomara un costo de $16000. En el anexo financiero
se puede encontrar mas informacion sobre los salarios, cantidad de horas y cantidad de
empleados.

De igual manera, para el costo mensual, se tuvo en cuenta que sera necesario
alrededor de 4 horas mensuales para mantenimiento del tablero; entendiendo que es
posible que este numero puede ser mayor en los primeros meses y menor en un
futuro.
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Beneficios:

La totalidad de la ganancia bruta mensual, ya sea un aumento en los ingresos o una
reduccion de costos, que traera la implementacion de la solucién se basa en los
siguientes 5 beneficios:

e Reduccion de costos (fijos y variables) de un 10%, gracias a la mayor eficiencia en
el uso de recursos.

e Reduccion del tiempo de realizacién de proyectos de un 15%, ya que se evitaran
errores producto de la desinformacién; se decidira menos basandose en
intuicion y mas en datos. El proyecto promedio en CAME Pagos tiene una
duracion de 20 dias laborales, por lo que implica una reduccién de 3 dias de
proyecto. Para ver el beneficio se utilizé un FTE al igual que para los costos.

e Aumento del ingreso por cliente de un 5%, gracias a mejores decisiones de
pricing, producto y comunicacion logradas a partir de un mayor conocimiento y
entendimiento de los segmentos de clientes.

e Potenciamiento de la adquisicion de clientes del 20%, gracias a mejores
decisiones de marketing a partir de las métricas controladas en el tableroy a la
visualizacion de los datos del funnel de adquisicion de clientes. CAME Pagos
tiene pensado realizar una inversion fuerte en publicidad en los siguientes
meses, seria 6ptimo la realizacion del tablero antes de esta inversion para
aumentar la cantidad de clientes adquiridos o/y para disminuir los costos de la
publicidad; el costo por click es funcién de la demanda por espacio publicitario y
de la calidad de la publicacién, a mejor calidad menor costo.

e Mayor retencién de clientes de un 100%, gracias a alertas y un mayor
entendimiento del motivo por el cual el cliente se vuelve inactivo, que permiten
generar procesos para reducir el churn. Se dej6é este beneficio para el final
porque se cree que requiere una explicacién especial. Aunque parece un
numero demasiado optimista, se cree en el grupo que es un numero
conservador. Actualmente, el cliente promedio esta activo en la aplicacién tan
solo 4 meses antes de volverse inactivo/darse de baja. Por lo que un aumento
que lleve el valor a 8 meses ya implica un aumento del 100%. A su vez, en la
etapa de diagndstico se llegd a la conclusion que muchos clientes que se daban
de baja por la falta de un servicio, desconocian en su momento que CAME Pagos
ofrecia ese servicio 6 no se enteraron cuando lo empez6 a ofrecer.

El VAN y la TIR del proyecto son $5.547.765,04 y 447,50% respectivamente. Para los
calculos del VAN se tomé una tasa nominal anual de 37% (interés brindado por un plazo
fijo libre de riesgo al 03/06/2021) convertida a una tasa nominal mensual, ya que el flujo
de caja es mensual.
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Desde los datos recolectados y el flujo de caja se cred un estimativo del estado de
resultados de CAME Pagos a un afio. A la izquierda de la figura 25 (a continuacion) se ve
como seria el mismo sin la implementacion de la solucion y a la derecha como seria
con.

ESTADO DE RESULTADOS ESTADO DE RESULTADOS

Nombre de la Empresa: Pymetic / Camepagos Nombre de la Empresa: Pymetic / Camepagos

Periodo de Ejercicio: julio 2022 Periodo de Ejercicio: julio 2022

Ingresos: Ingresos:

Ingresos por servicios $6.321.499 Ingresos por servicios  $6.822.596

Costo del servicio $4.230.763 Costo del servicio $3.849.994

Ganancias brutas $2.090.736 Ganancias brutas $2.972.602
Gastos: Gastos:

Publicidad $24.931.620 Publicidad $20.881.620

Mantenimiento $0 Mantenimiento $129.600

Gastos administrativos ~ $19.097.237 Gastos administrativos $17.229.940

Total de gastos $44.028.857 Total de gastos $38.241.160
Ganancia (pérdida) neta -$41.938.121 Ganancia (pérdida) neta -$35.268.558

Impuesto a las ganancias %0 Impuesto a las ganancias %0
Ganancia (pérdida) neta -$41.938.121 Ganancia (pérdida) neta -$35.268.558

Figura 25. Estado de resultados

Como se dijo anteriormente, CAME Pagos tiene pensado la realizacién de varias
campanfas publicitarias para aumentar su cantidad de clientes. No seria il6gico concluir
que esta publicidad implicara un aumento de clientes de forma que el ingreso asociado
a ese aumento cubra o supere los costos de la publicidad.

Se realiz6 otro flujo de caja en funcidn de este hipotético, con un aumento de ingresos
del 130% de lo gastado en publicidad. El VAN y la TIR del proyecto bajo estas
condiciones son de $12.453.768,58 y 448,02% respectivamente. EI VAN aumenté
considerablemente, sin embargo, la TIR casi no aumenté ya que el aumento en los
ingresos son visibles a partir del quinto mes. Al igual que la vez anterior se crearon los
siguientes estados de resultados.
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ESTADO DE RESULTADOS ESTADO DE RESULTADOS

Nombre de la Empresa: Pymetic / Camepagos Nombre de la Empresa: Pymetic / Camepagos
Periodo de Ejercicio: julio 2022 Periodo de Ejercicio: julio 2022
Ingresos: Ingresos:
Ingresos por servicios  $38.732.605 Ingresos por servicios  $45.437.823
Costo del servicio $25.922.406 Costo del servicio $23.330.166
Ganancias brutas $12.810.199 Ganancias brutas $22.107.657
Gastos: Gastos:
Publicidad $24.931.620 Publicidad $20.881.620
Mantenimiento 50 Mantenimiento $129.600
Gastos administrativos ~ $19.097.237 Gastos administrativos $17.229.940
Total de gastos $44.028.857 Total de gastos $38.241.160
Ganancia (pérdida) neta -$31.218.658 Ganancia (pérdida) neta -$16.133.503
Impuesto a las ganancias 30 Impuesto a las ganancias 30
Ganancia (pérdida) neta -$31.218.658 Ganancia (pérdida) neta -$16.133.503

Figura 26. Estado de resultados 2

Es interesante notar que a medida que los ingresos para la compafiia son mayores, el
poder de la solucion aumenta considerablemente. Se pasé de reducir las pérdidas
netas de la misma en un 15,90% a reducirlas en un 48,32%.

Tener presente que los datos y calculos que llevaron a la creacién de los estados de
resultados de las figuras 25 y 26 se encuentran en el Anexo Financiero adjuntado junto
a este documento.
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Implementacion

La implementacion de la propuesta recomendada no es simple, requiere trabajo de
distintas personas y reuniones periddicas para controlar y compartir el progreso. Se
armo un cronograma de implementacién para aclarar las tareas, sus responsables y los
tiempos.

* = campos calculados automaticamente

TARER e DEED ot e RESEONSABLE e
Preparacion 1 10
Reuni6n de Kickoff 1
Creacion de Mediciones y Bases Necesarias 1 10 10 0 Desarrolladores y Comercial
Validacién de Bases 8 3 3 0 Desarrolladores y Roberto
Reuni6n de Cierre de Preparacion 10
Creacion del Tablero 1" 18
Armado del Tablero 11 18 10,8 7.2 Roberto 60%
Validacion de Métricas 15 14 56 84 Roberto 40%
Configuracion de Reporting Automatico 28 1 0 1 Roberto 0%
Reunién de Fin de Creacion del Tablero 29
Gestion Post Implementacién 29 2
Presentar la Herramienta al Equipo 29 1 1 Roberto 0%
Organizar Reuniones Semanales 29 1 1 Roberto 0%
Organizar Priorizacion de Medidas de Mejora de Métricas 29 2 2 Roberto 0%
Fin Proyecto 3

Figura 27. Cronograma de Implementacién

Preparacion

Reunidn de Kickoff

Creacion de Mediciones y Bases
MNecesarias

Validacion de Bases -
Reunidn de Cierre de Preparacion

Creacion del Tablero

Validacion de Métricas

Configuracion de Reporting
Automnatico

Reunién de Fin de Creacion del
Tablero

Gestion Post Implementacion
Presentar la Herramienta al Equipo

Organizar Reuniones Semanales

Organizar Priorizacion de Medidas de
Mejora de Métricas

Fin Proyecta

0 10 20 30

Dia de trabajo del proyecto

Figura 28. Grdfico de Cronograma de Implementacién
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El proyecto consiste en tres etapas con sus correspondientes hitos, la preparacion, la
creacion del tablero y la gestion post-implementacidn. A continuacidn se detallan todos
los puntos del plan.

Preparacion

Reunidén de Kickoff: Participan todos miembros de la empresa involucrados en el
proyecto, se presenta la iniciativa y se discute el plan de implementacion.

Creacion de Mediciones y Bases Necesarias: Para obtener algunas métricas es
necesario generar nuevos procesos y sus respectivas bases de datos. Las métricas de
NPS y CSAT requieren el armado de formularios de satisfaccién y sus respectivas
bases de datos. Es necesario ademas configurar la conexién entre la app y la
herramienta de Bl. Se adaptan algunas bases existentes para poder ser usadas en el
tablero.

Validacion de Bases: Se revisa que las bases reflejen la realidad.

Reunioén de Cierre de Preparacion: El primer hito. En esta reunidn se hace un cierre
de la etapa y se muestra el progreso para poder seguir con el armado del tablero.

Creacion del Tablero

Armado del Tablero: El uso de la herramienta para generar los varios dashboards
usando las fuentes de datos obtenidas en la etapa previa.

Validacion de Métricas: Se revisa que las métricas del tablero reflejen la realidad y
se alinean las definiciones usadas para las métricas. Es muy importante si participa
mas de un miembro de la organizacion.

Configuracién de Reporting Automatico: Para el envio de métricas automatico por
email.

Fin Creacion del Tablero: El segundo hito. En caso de que participe mas de una
persona en esta etapa, se puede hacer un chequeo y una demostracion de lo
armado.
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Gestion Post Implementaciéon

Presentar la Herramienta al Equipo: Una reunion con todo el equipo para mostrar
los tableros, aclarar el significado de las métricas y comentar sobre su uso.

Organizar Reuniones Semanales: Medir no es suficiente, es importante que la
performance de las diferentes areas de la empresa se estén observando
frecuentemente para poder accionar con velocidad. Se recomienda que se organicen
reuniones periddicas cortas para presentar las métricas y discutir qué pasé para
llegar a los valores presentados y que se planea hacer para mejorarlos en caso de
que sea necesario. Puede resultar efectivo que en estas reuniones participe toda la
organizacién pero alternativamente se pueden hacer reuniones semanales para cada
area y una mensual para toda la empresa. Esta decision depende de la relevancia
para los diferentes miembros de los datos que se presentany el tiempo que lleve.

Organizar Priorizacién de Medidas de Mejora de Métricas: Pudiendo visualizar las
métricas clave de las diferentes areas, se abre la puerta a pensar constantemente en
proyectos o tareas buscando mejorarlas. La cantidad de tareas posibles seguramente
exceda la capacidad de trabajo y seria necesario analizar su impacto y esfuerzo para
poder priorizar. Pudiendo ver facilmente los valores y en qué umbral se encuentran,
se facilita este proceso. Resulta importante organizar estas ideas de proyectos para
que puedan ser tomadas en orden de prioridad. Para esto se puede usar una
herramienta como Trello o Asana en su plan gratis o armar una planilla de Excel.

Fin de Proyecto: Una reunion de cierre con los directivos y con el equipo. Mas detalle
en la seccidon de Gestion del Cambio debajo.

Otras Consideraciones

e Actualmente la empresa esta trabajando para contratar desarrolladores vy
obtener acceso a la app (actualmente en manos de otra organizacion). Se incluye
en el plan de implementacion la configuracion de la conexion entre app vy la
herramienta de Bl pero es posible que se generen atrasos y no se puedan
realizar estos puntos. Esto no significa ningun problema, la conexién se puede
configurar en el futuro (o en paralelo con el armado del tablero) y se deberian
agregar las métricas disponibles gracias a ella.
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Los dias de trabajo presentados en el cronograma de implementacién son

estimados considerando que Roberto Dumerauf y un desarrollador le dedican 4
horas diarias al proyecto, y el colaborador comercial le dedica su dia entero.

Los estimados de las tareas fueron pensados teniendo en cuenta experiencia
previa con trabajo similar y conversaciones con Roberto Dumerauf. Es posible
que a los miembros del proyecto le surjan tareas o eventos mas importantes que
el presentado. En estos casos, es posible que el proyecto se atrase con respecto
a lo propuesto. También es posible que otros miembros de la organizacién
puedan participar del proyecto para acelerarlo.

Se eligi6 al CEO de Project Manager por su vision global de la empresa, la falta de
otras personas con el conocimiento y tiempo para realizar la tarea y su interés
en liderar el proyecto, comunicado en las reuniones semanales con el grupo.
Contratar a una persona externa para llevar a cabo el proyecto no es rentable
para la empresa.

Para las etapas que involucran a multiples integrantes de la empresa, se
recomienda comunicacién constante para alinear criterios, mostrar progreso y
ajustar los tiempos del proyecto en caso de que sea necesario.

La herramienta propuesta es flexible y permite agregar nuevas fuentes de datos
y métricas correspondientes. Futuras necesidades de medicion pueden ser
resueltas con esta solucion.

76



ITBA

Instituto Tecnologico
de Buenos Aires

Project Management

Concepcion del Proyecto

Se identificaron tres problemas que en la actualidad son la principal causa de que la
empresa no alcance a crecer lo que necesita para acceder a financiamiento y ganar
participacion en un mercado en auge como es el de las billeteras digitales:

e Pocaintegracion entre las areas
e Mal foco del drea comercial
e Falta de desarrollo tecnoldgico

Estos tres problemas son consecuencia, en gran parte, de la falta de medicion y
procesamiento de datos para tomar las decisiones correctas. El objetivo de este
proyecto es resolver este problema considerado la raiz del resto.

A lo largo del proyecto, se trabajara sobre el desarrollo de un tablero de control que
permita visualizar la informacién de todas las areas de la empresa a través de graficosy
KPIs. Este dashboard sera nutrido con los datos con los que cuenta actualmente la
organizacion.

Para evaluar la viabilidad del proyecto se consideraran dos variables: costo y tiempo de
implementacion.

En lo que respecta a costos, el desarrollo de la solucién es viable. Dado que las
empresas de software de Bl ofrecen una version gratuita muy completa que cubre
todas las necesidades de la empresa en esta primera instancia, no habria costos fijos
por contratacién de licencias. Unicamente se deberad contemplar las horas de trabajo
que demandara para los colaboradores de Came Pagos el desarrollo y mantenimiento
de la herramienta. A su vez, en lo que respecta al tiempo de implementacion el
proyecto también es viable, ya que se espera que esté concluido en un plazo estimado
de dos meses.

Dado que se trata de un proyecto que atraviesa a todas las areas de la empresa y en
algunos casos involucra informacién confidencial, el responsable del gerenciamiento
del proyecto seria Roberto Dumerauf. El serd quien hard mayor uso del tablero para
tomar decisiones, por lo tanto sera importante que esté detras de todos los detalles.
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Planeamiento

Para llevar adelante el proyecto, se requeriran los siguientes recursos:

e Disponibilidad horaria de Roberto Dumerauf para desarrollar el tablero y de los
referentes de las distintas areas para colaborar con el armado de bases de datos
y disefio del tablero. Disponibilidad horaria del resto del equipo para kick off y
cierre del proyecto.

e Licencia gratuita de software de Bl.

Entregables:

e Bases de datos
e Tablero
e Herramienta de priorizacion de tareas en base a métricas

Se identificaron los siguientes riesgos y se los calific6 segun su probabilidad de
ocurrencia y su impacto. Al momento de valorar su impacto, se tuvo en cuenta que
tanto afectaria su ocurrencia al cumplimiento de los objetivos a alcanzar por el
proyecto.

Probabilidad

Descripcion de
ocurrencia

Demoraenla 0.5 0.2 0.10 Hacer un monitoreo
entrega del del progreso en
tablero base a KPIs
preestablecidos.
Erroresen la 0.2 0.5 0.10 Cumplir con las
toma de datos validaciones
constantes para
corroborar que los
datos sean
correctos y evitar
retrabajos.
Poca 0.3 0.8 0.24 Armar un plan de
colaboracion comunicacién que
de los concientice acerca
involucrados de la importancia
en el desarrollo del proyecto.

del proyecto
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Monitoreo y Control

El Cronograma de Implementacion se armé en una planilla que se compartira con la
empresa para su uso en el momento que empiece el proyecto. La tabla cuenta con una
columna de progreso que si se actualiza periddicamente permite mantener a los
integrantes del proyecto informados sobre posibles cambios en los tiempos del
proyecto. Modificaciones en esta columna generan los datos de dias completos, que se
pueden comparar con los de dias restantes para entender si el proyecto se mantiene en
los tiempos planeados. Esto también se puede visualizar en el grafico con colores que
cambian dinamicamente en base a los valores de dias completos.

El éxito del proyecto se evaluara en base a los siguientes KPIs:

e Ingreso promedio por cliente
e Tasa de retencidn de clientes
e Duracion promedio de proyectos
e Eficiencia en las operaciones

La descripcion detallada junto con las acciones correctivas para cada una de ellas puede
encontrarse en el Anexo y en la seccion de KPIs y Datos Relevantes.

Cierre del Proyecto

El proyecto concluird con la puesta en uso del tablero y su presentacion al directorio de
CAME Pagos. Dicha presentacion sera liderada por el CEO de la empresa.

Por otro lado, se realizara una reunién de cierre con todos los involucrados en el
proyecto, también liderada por Roberto Dumerauf, en la cual se hara una presentacion
de la herramienta y se comunicara como se continuara con el mantenimiento y
actualizacion periddica del tablero.
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Change Management

Para este analisis es necesario identificar a todos los actores que se veran impactados
por la ejecucién del proyecto. Estos no solamente seran quienes estén involucrados
directamente en el desarrollo del tablero, como el CEO y los responsables de cada area,
sino también quienes veran afectada de alguna manera su rutina laboral una vez que el
mismo se haya implementado, como todo el resto de los colaboradores de CAME
Pagos.

A su vez, existe otro grupo importante que son los socios y el directorio, que veran
reflejado el impacto del proyecto en los resultados que la empresa obtenga.

Se utilizara el Modelo ADKAR para garantizar que estos tres grupos transiten un
proceso de cambio exitoso.

Grupo 1

Este grupo esta compuesto por los colaboradores que estan involucrados directamente
en el desarrollo del tablero, ya sea en la coordinacién general y desarrollo, como el CEO,
y los referentes de cada area que colaboraran aportando las bases de datos y
disefiando los indicadores y KPIs.

Para generar conciencia de la importancia del proyecto entre quienes componen este
grupo, se organizara una reunién entre ellos en la cual se buscara generar conciencia
de la necesidad de implementar un tablero de control mostrando nimeros que reflejan
la dificil situacién financiera que afronta la empresa y la importancia de empezar a
tomar mejores decisiones para revertirla.

En dicha reunion también se les hara comprender la importancia de su rol para el
desarrollo de los indicadores de sus areas, y se les asignara el rol de embajadores del
proyecto hacia los equipos que lideran. El objetivo de esto es que los motiven y los
hagan sentir parte del proyecto en las reuniones internas.

Para generar motivacion, se les mostraran casos de éxito de proyectos similares en
otras empresas, para que puedan ver de manera tangible el impacto positivo que
puede generar esto en sus respectivas areas.

Como una vez que finalice el desarrollo de la herramienta, deberan contar con la
habilidad y el conocimiento para utilizarla de manera frecuente, tendran acceso a un
cursos virtuales para aprender todo lo necesario para gestionar el tablero. A su vez,
deberan desarrollar capacidades analiticas para poder identificar los KPIs que los
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ayudaran a tomar mejores decisiones para que puedan ser paulatinamente incluidos en
el tablero a medida que vayan necesitando.

Esta continuidad que se dara al desarrollo del dashboard una vez concluida la etapa
inicial servira como constante refuerzo para mantener el cambio generado. También se
buscara motivarlos a través de la evaluacion del desempefio de su area en base a los
resultados reflejados en los propios KPIs que ellos sugirieron.

Grupo 2

Este grupo esta compuesto por aquellas personas que no actian de manera directa en
el proyecto, pero que se ven afectadas en su labor dentro de la organizacion.

Se organizara una reunion general de kickoff, donde participen todos los empleados de
la empresa CAME Pagos, dada por el CEO donde se tratara de transmitir la importancia
del cambio, y de apostar por este nuevo proyecto. No se recurrira a informacion tan
técnica, sino mas los beneficios de proyectos similares a través de casos de éxito en
empresas del mismo rubro. En esta, se dara un pantallazo general del procedimiento
para fortalezer la idea de equipo.

Los lideres de cada area, van a ser quienes transmitan ese deseo de querer participar
en el cambio. Se consideré hacer una reunion por equipos, donde todos puedan
aportar ideas sobre el tablero, informacion relevante y posibles maneras de interpretar
esa informacion. De esta manera, se busca integrar y hacer sentir parte a los
empleados de menor rango jerarquico del proyecto.

Cabe destacar, que los cambios generan nuevas responsabilidades, que implican una
mejor formacion para adaptarse a esta nueva herramienta. Trabajar con indicadores
conlleva tener un entendimiento de lo que se mide, y qué implica cada uno. En ese
sentido, los proyectos van a estar mejor definidos, con objetivos claros, y poder
comprender las métricas claves en cada uno, va a permitir un trabajo en equipo mas
fluido.

Una vez que el proyecto esta implementado, el problema recae en sostener el cambio.
Es por eso, que para tener al personal de la organizaciéon con ese deseo intacto, es
poder aprovechar esos indicadores para otorgar beneficios por cumplimientos de
objetivos. Es decir, reconocer el esfuerzo de mantener los indicadores en niveles
deseados, con distintos reconocimientos.
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Grupo 3

Este grupo esta compuesto por los socios y el directorio, que si bien no estaran
involucrados de manera directa en el proyecto, veran reflejado el impacto en los
resultados que la empresa obtenga.

Habra una reunion del grupo a solas con el CEO, quien buscara generar conciencia de la
necesidad del cambio mostrando casos de éxito de otras empresas que implementaron
un tablero para tomar decisiones. Sera importante poner el foco en la importancia de
las métricas reflejadas en el tablero para poder evaluar el desempefio y tomar acciones
correctivas a tiempo.

Una vez finalizado el proyecto, habra otra reunion con los mismos participantes que la
inicial, donde se presentara el dashboard terminado y se transmitira como todos los
colaboradores de alguna manera aportaron a que el trabajo fuera un éxito.

Para reforzar la aceptacion del cambio, cada semana se les enviaran informes
generados con la herramienta para que puedan analizar de manera claray consistente
los resultados que la empresa va teniendo.
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Conclusion Final

Desde el principio de la investigacion, CAME Pagos se presentdé como una empresa
prometedora, el mercado de las Fintechs estd en alza y no planea desacelerar en
ningun futuro proximo. La empresa se enfrenta a un potencial crecimiento exponencial,
pero debe tener los recursos y metodologias para aprovechar estas oportunidades.

El relevamiento y diagndstico permitieron identificar todos los puntos de mejoray llegar
a la conclusién de que la empresa necesita empezar a crear métricas integradas entre
areas para poder lograr una mayor eficiencia en sus procesos. La problematica principal
de la organizacion sigue siendo el déficit econdmico de aproximadamente USD$1.5M,
pero frente a este obstaculo, CAME Pagos debe realizar un proyecto de financiacion y
conseguir inversores como lo hizo con VISA. Es por eso que se intent6 trabajar desde la
empresa para dentro, viendo todas las soluciones posibles que se podrian
implementar.

“Lo que no se mide, no se puede mejorar” - Peter Drucker

Adentrandose en la solucién 6ptima, su dificultad reside en entender cuales eran los
indicadores mas relevantes y las posibles herramientas para poder visualizarlos de la
mejor manera. Luego de entender qué informacion necesitaba la empresa, se
plantearon los KPIs mas relevantes. En esa linea, se utilizé una de las bases de datos
proveidas por CAME Pagos para el armado de un tablero para poder ofrecer un
entregable claro y que podria llegar a servir de modelo a la empresa en su etapa de
implementacién. Ademas, se incluye una seccion de mejores practicas, que podrian ser
muy funcionales al CEO, a la hora de utilizar la herramienta.

En cuanto al proceso del cambio, se buscé definir las tareas de manera clara para
fomentar la mejor gestidn entre las distintas areas. Se utiliz6 un Gantt para determinar
los posibles pasos para la implementacién del tablero, y una serie de sugerencias para
que este proceso sea lo mas sencillo posible.

La recomendacién del armado del tablero no significa que las otras soluciones se deban
desestimar. Se recomienda darle prioridad absoluta a esta herramienta pero la
implementacion de las otras soluciones es altamente recomendada una vez terminado.
Estas son la busqueda de inversién por medios modernos, la implementacion de bonos
por el uso de la app, campafias de contacto, un programa de partners y uno de
referidos. El tablero habilita la mas facil solucion de otros una vez implementado y las
soluciones recomendadas son compatibles y complementarias.
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