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1. Resumen Ejecutivo.

Este trabajo comprende el analisis de viabilidad econémico-financiera que
complementa al Business Plan “Estudio de factibilidad de SUR-app, una billetera
virtual para sindicatos” del Dr. Augusto Zapata, presentado en esta misma casa de
estudios. En ocasiones se hara referencia al documento citado donde se encuentra
con mayor detalle la descripcion de la oportunidad de mercado y posicionamiento

estratégico

El estudio de mercado y la oportunidad de negocio para SUR-app destacan la
creciente digitalizacion del dinero y el auge del ecosistema fintech en Argentina. A
pesar de la alta competitividad del mercado, las fintech especializadas en pagos y
créditos digitales han experimentado un notable desarrollo. SUR-app se diferencia al
enfocarse en un nicho especifico: los sindicatos y sus afiliados. Argentina tiene una
alta tasa de sindicalizacion, con aproximadamente 4 millones de trabajadores
afiliados, lo que representa un mercado considerable para servicios financieros

especializados.

SUR-app ofrece una variedad de funcionalidades disefiadas para satisfacer las
necesidades de los afiliados sindicales, incluyendo créditos al consumo, cuotificacion
de compras, pago de impuestos y servicios, cargas virtuales, pago con QR
interoperable, y contratacion de seguros. La estrategia de implementacién incluye una
fase piloto, capacitaciones y un lanzamiento oficial con campafas de promocion. La
app busca integrarse con los sindicatos, aprovechando sus canales de comunicacion

interna y la confianza que tienen con sus afiliados.



El plan de marketing de SUR-app se centra en la integracion con los canales de
comunicacion de los sindicatos y en la personalizacion de la app para grandes
sindicatos. Se busca posicionar a SUR-app como una billetera virtual confiable que
permite obtener créditos del sindicato y realizar operaciones de forma digital y segura.
Las acciones de marketing incluyen reuniones con dirigentes sindicales, charlas

informativas y premios econémicos a delegados que promuevan el uso de la app.

Las proyecciones financieras indican que SUR-app es financieramente viable, con un
valor presente neto positivo incluso en el peor escenario. El objetivo del presente
trabajo es detallar las assumptions y definiciones técnicas que llevan a que el valor
presente neto del proyecto sea de 5.2 Millones de USD (calculados a un Wacc de
15,7%) - en el base case. El total invertido es de USD 469 K (165K de CAPEX y 304

K de OPEX), el payback period es de 2,4 anos, y la TIR de 78%



2. Recapitulacion del Estudio de Mercado y oportunidad de negocio.

2.a Generalidades del entorno Fintech.

Se puede encontrar mayor detalle con respecto a este punto en el trabajo “Estudio de

factibilidad de SUR-app, una billetera virtual para sindicatos” del Dr. Augusto Zapata.

Actualmente, el mundo entero esta inmerso en un evidente proceso de digitalizacion
del dinero. Cientos de nuevas empresas surgen con el objetivo de ofrecer servicios
financieros a través de la tecnologia, creando un nuevo ecosistema conocido como

Fintech.

Argentina no es una excepcion. El ecosistema fintech es uno de los mas dinamicos
de la economia local. Segun la Camara Argentina de Fintech, las fintech
especializadas en "pagos digitales" y "créditos digitales" han experimentado un

notable desarrollo en los ultimos afios.’

Este mercado es altamente competitivo, ya que el mayor desafio para las empresas
es captar un volumen significativo de clientes. La dinamica de "el ganador se lo lleva
todo" implica que una empresa o un pequefio grupo de compafias que desarrollen un
producto digital que satisfaga a los consumidores inicialmente, se lleva una gran parte
del mercado. Esta etapa ya se ha alcanzado en el pais, con empresas lideres en el

mercado.

En Argentina, gracias al talento local y a ideas innovadoras, diversos

! https://camarafintech.org



emprendimientos tecnoldgicos han crecido hasta convertirse en unicornios (empresas
valoradas en mas de 1.000 millones de ddlares). Muchos de estos emprendimientos
se centran en la digitalizacion de distintos servicios financieros, ya sea en el ambito

B2C o B2B.

Sin renunciar al ideal emprendedor argentino de crear mas y mejores unicornios,
nuestro trabajo se enfoca en un desafio mas tangible: centrarnos en un nicho de
mercado y ofrecer un servicio que resuelva un problema concreto, obteniendo asi una

recompensa econdémica.

Enfocandonos en nuestro pais, y para proporcionar detalles mas precisos sobre el
mercado de créditos fintech, nos basamos en el "Informe de crédito fintech Q4 2023"

realizado por la Camara Fintech y el ITBA.?

Crédito interno al sector privado otorgado por los bancos
(En porcentaje del PIB - afio 2022)

Austalia 133,9%
Reino Unido 129,6%
Japon 121,8%
Francia 115,3%
Espafia 87,9%
Chile 83,0%
Alemania 82,5%
Brasil 71.8%
Estados Unidos 51,7%
Uruguay 26,4%

México 26,0%

Fuente: Banco Mundial

2 https://camarafintech.org/primer-informe-de-credito-fintech-de-argentina




Segun la fuente mencionada, el crédito bancario al sector privado en Argentina
representa el 10,7% del PIB, ubicandose entre los mas bajos del mundo (139 de 150
paises), incluso por debajo del promedio de los paises de ingresos bajos, donde

alcanza el 17,2% del PIB.

Por otro lado, al observar la participacion de las fintech en el total de créditos vigentes
a diciembre de 2023, se registran aproximadamente 5,6 millones de créditos activos,
lo que representa solo un 15% del mercado total de créditos, siendo superado por los
Proveedores No Financieros de Crédito. Esta es una oportunidad que abordaremos

en nuestro plan.

Cantidad de créditos por tipode entidad

(En millones)
36,4 37,2
35,0
34,2 :
32,9 56 55
) 5,7 57/
Fintech a7

83
9,4
89

9,8

Otros PNFC

Financiera

ago-23 sept-23 oct-23 nov-23 dic-23

Market
Share 17,4% 16,7% 16,3% 15,3% 15,0%
Fintech

Asimismo, se ve que el monto promedio del crédito tomado por via de fintech es

menor a los tomados por las otras dos vias, mostrando tanto una caracteristica de los



tomadores de este tipo de créditos, como la oportunidad de hacer crecer el canal.

Market share de créditos por tipode entidad
(En porcentajes - diciembre 2023)

I Financiera Otros PNFC Fintech

62,7%

22,3%
15,0%

51%

1.5%

Volumen Cantidades

Como ya dijimos anteriormente. en un mercado muy competitivo nuestra principal
diferenciacion se basa en enfocarnos en un nicho de mercado bien definido: Los

sindicatos y los trabajadores sindicalizados de la Republica Argentina.

2.b Nicho de mercado.

En el caso de SUR-app, enfocamos nuestro nicho en los sindicatos argentinos y de
forma global a los trabajadores sindicalizados de Argentina. A continuacién nos

enfocamos en cuantificar el nicho de mercado elegido:

Argentina cuenta con una importante tradicién de organizacion sindical, siendo el
segundo pais con la mayor tasa de sindicalizacién de América del Sur, alcanzando

al 30% de los trabajadores de acuerdo con datos de la Organizacion Internacional



del Trabajo (OIT).3

Segun la informacion brindada por el registro de entidades sindicales del estado
nacional, a lo largo y ancho del pais hay 3.419 organizaciones gremiales. De ese
total, 3.290 son sindicatos; 110, federaciones, y 19, confederaciones. De la
totalidad de esas entidades sindicales, 1.681 tienen personeria gremial y las

restantes 1738 solo cuentan con inscripcién gremial.*

Estimamos que en nuestro pais hay cerca de 4 millones de trabajadores y
trabajadoras afiliados a organizaciones sindicales. La afiliacién se concentra,
basicamente, en un segmento ocupacional: el de los asalariados registrados de
los sectores privado y publico. Alli, el porcentaje de afiliacién es del 39% (35% en

el sector privado y 46% en el publico)®.

Los sindicatos argentinos tienen una histérica doble funcién, la gremial y la mutual.

Ademas de su funcion gremial, es decir de representacion y defensa de los derechos
de los trabajadores frente a las patronales, se le suma la mutualista la cual es
fundamental para la cohesion interna de los afiliados y para la politica interna del

sindicato.

La funcion mutualista que cumplen los sindicatos argentinos, se vislumbra en un
conjunto de servicios conexos que brindan a sus afiliados. El principal servicio

prestado es el de mutual de salud-obra social. Ademas los sindicatos prestan

3 https://webapps.ilo.org/wemspS/groups/public/---ed_protect/---protrav/---
travail/documents/publication/wems_461330.pdf
4 https://www.argentina.gob.ar/trabajo/buscador-de-sindicatos

3 La informacion surge de la proyeccion de los datos de la Encuesta Nacional sobre la Estructura Social (ENES
— PISAC) desarrollada en los afios 2014/2015 por el ahora ex Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Productiva de la Nacion, en conjunto con el Consejo de Decanos de Facultades de Ciencias Sociales y Humanas
de la Argentina.
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servicios de turismo y hoteleria en distintos puntos del pais, cuentan con clubes
sociales, descuentos en comercios y préstamos de dinero mediante el sistema
conocido como “Descuento por planilla”, es decir por codigos de descuento directo de

los salarios de sus afiliados.

mutuales a sus afiliados, sumando nuevas oportunidades de negocios como lo es la
centralizacion de todos los cobros y pagos del ecosistema de servicios prestados por

los sindicatos.

Nuestra plataforma permitira ademas digitalizar toda la cadena de pagos de los
servicios mutuales brindados por los sindicatos (obras sociales, turismo y hoteleria,
servicios sociales, seguros, etc). Esto implica otra diferenciacion con los demas

competidores del mercado.

Las tasas preferenciales se sostienen en base a que se espera un bajo porcentaje de
morosidad, puesto que los mismos se cobran con los cédigos de descuento de

haberes preferenciales de los sindicatos.

Tanto la descarga de la app, costo de apertura, mantenimiento y cierre, comision por
consumos con la tarjeta, transferencias, costo de envio, costo de renovacion, cargas
en efectivo, carga por transferencia y extraccion de fondos por cajero automatico

seran sin costo para los usuarios.

Tal como se comentd, en nuestro pais hay cerca de 4 millones de trabajadores y
trabajadoras afiliados a organizaciones sindicales. Mientras que en el sector
publico, la cantidad de trabajadores sindicalizados alcanzaria a los 1,5 millones,

en el sector privado llegaria a los 2,5 millones.
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La afiliacién sindical se concentra en los trabajadores asalariados registrados de
los sectores publico y privado. En dichos sectores representan, aproximadamente,

el 63% del total de los asalariados y el 50% del total de los ocupados.

En relacion a la sindicalizaciéon en el empleo registrado privado segun sector de
actividad, los sectores de transporte y almacenamiento, ademas de la industria, son
los que presentan las mayores tasas de sindicalizacion (50% y 45%,
respectivamente). Los trabajadores con menores tasas de sindicalizacion son los de
servicios financieros, inmobiliarios y profesionales, y los que se desempenan en

restaurantes y hoteles.

En cuanto a los sindicatos a targetear como objetivo para las primeras fases, partimos

del analisis de trabajadores por sector del SIPA (jun 2024):

12



Cantidad de trabajadores
Categoria (miles de personas)
jun-23 jun-24
Por modalidad de ocupacién principal
Trabajadores registrados 13272 4 133046
Asalariados 10.287.0 10.109,2
Frivados 6.3531 6.196,3
Riblicos 3.467 .5 3.459.0
Personal de casas particulares 4664 4539
No asalariados 2.985,3 31954
Monotributistas 1.987.6 2.2090
Trabajadores autonomos 405,2 400,6
Monotributistas sociales 5925 5858
Por sector de actividad principal

Asalariados registrados privados 6.353,1 6.196,3
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 3130 3191
Pesca 14,6 145
Explotacion de minas y canteras 92,4 96,0
Industrias manuf actureras 1.189,7 1.1624
Suministro de electricidad, gas y agua 759 759
Consfruccidn 468,2 367.8
Comercio y reparaciones 1.211,7 1.219,3
Hoteles y restaurantes 278.0 2719
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 528.5 5175
Intermediacion financiera 152 4 1521
Actividades inmobiliarias, enpresariales y de alquiler 8931 8736
Ensenanza 4279 4259
Servicios sociales y de salud 3.8 3293
Servicios comunitarios, sociales y personales 375,17 3709
sin especificar 0,2 01
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De dicho informe se puede preveer que sectores como la administracién publica, la

construccion, el comercio y la industria son los que concentran la mayor cantidad de

trabajadores, ahora bien, pasemos a entender la afiliacion sindical por sector, para lo

que nos basamos en el informe “Radiografia de la sindicalizacién en Argentina” de la

UNSAM, publicado por Carlos Tomada en 2018:

50%
a5%
40%

35%

40% 20%

“uents LIV en base d bncuesta Nauional sobr [z Esuuciury Sudal (ENES) - PISAC.
Los datos corresponden al afio 2015.

0%

Tasa de sindicalizacion en el sector privado
segun actividad

Transporte y almacenamiento
Industria

Informacién y comunicaciones
Sector primario

Entretenimiento, arte y recreacién
Construccién

Comercio y reparacion

Servicios administrativos y de apoyo
Salud

Ensefianza

Restaurantes y hoteles

Financieros, inmobiliarios y profesionales

Total sector privado
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Finalmente, a partir del Buscador de Sindicatos del portal Buscador de sindicatos |

Argentina.gob.ar, obtenemos la cantidad de afiliados de los principales gremios vy

establecemos una prioridad para ir captandolos:

Afiliados
Comercio 1.200.000
UOCRA 404.000
UPCN 388.000
Sanidad 187.000
Gastronomicos 162.000
Bancarios 162.000
Luz y Fuerza 75.000

2.c Funcionalidades de la APP

Fase

Fasel
Fasel
Fasel
Fase 2
Fase 2
Fase 3
Fase 3

Fase Afo

Fasel 2025
Fase 2 2026
Fase 3 2027

El modelo de negocios del proyecto comprende siete funcionalidades: Créditos al

consumo, cuotificacion de compras (buy now pay later), pago de impuestos vy

servicios, cargas virtuales, pago con QR interoperable, Contratacion de seguros y

beneficios.

1) Créditos al consumo.

2) Cuotificacion de compras (buy now pay later).

3) Pagode impuestosy Servicios. Los usuarios podran realizar pagar sus facturas

de mas de 5.000 empresas e instituciones (impuestos, empresas de luz, gas,

agua, telefonia, internet, colegios, etc).

15




4) Cargas virtuales: a) Recarga de saldo de una linea telefénica: Permite realizar
la carga de saldo a todas las lineas de Claro, Personal y Movistar, b) Recarga
de cuenta SUBE vy similares: Permite la carga de la tarjeta SUBE y similares

debitado del saldo de la cuenta virtual.

5) Pago con QR interoperable: Les permite a los usuarios realizar pagos en
comercios adheridos, mediante la lectura de un cédigo QR. Para operar nos
encuadramos dentro del sistema “transferencias 3.0” establecida por el BCRA

mediante la Comunicaciéon “A” 7153, sus modificatorias y complementarias.

6) Contratacién de seguros (vivienda, automotor, vida, electrodomesticos, etc).

2.d. El tamano de la oportunidad, la competencia, el contexto y la industria.

La industria fintech en nuestro pais ha ido creciendo a un ritmo acelerado, debido
mayormente a los avances tecnoldgicos de los ultimos anos y el impulso del mercado
internacional que aportd inversién a la actividad. La cantidad de empresas que se
dedican a dar soluciones financieras a través de una plataforma tecnoldgica crece
ano a tras afo y ha hecho que Argentina se consolide como un escenario propicio
para startups que quieran brindar un servicio no solo a nivel nacional, sino también
regional. Este contexto, que ayuda a la incubacion de empresas tecnolégicas queda
en evidencia si observamos que, de los unicornios digitales latinoamericanos, cuatro

son argentinos.
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El mercado de las billeteras virtuales interoperables, hoy en dia seguin el BCRA, esta
compuesto por 58 empresas diferentes en cuanto a la cantidad de usuarios y al
volumen de transacciones que operan.® La mayoria son empresas pyme: el 80%
cuenta con menos de 50 empleados y su facturacion esta acorde a las organizaciones
de este tipo. El otro 20% son empresas grandes que acaparan el 80% de los usuarios:

Mercadopago, Uala, y Naranja X.

En todo plan de negocios es fundamental tener bien identificados a los competidores,
es vital estudiar integralmente todas las actividades que realizan para cumplir sus

objetivos.

A fines practicos una diferenciacion entre competidores directos e indirectos. En la
cual los competidores directos comercializan el mismo producto para el mismo
publico, mientras que los indirectos venden el mismo producto a un publico diferente.
Competidores directos consideramos a las mutuales y financieras que prestan
actualmente el servicio de préstamos de dinero mediante el descuento por planilla de
los sindicatos. A fines practicos y como muestra, seleccionamos para el analisis la
mutual del Sindicato del Seguro: AMTRAS - Asociacion Mutual de Trabajadores de

Seguros.

Por su parte, consideramos competidores indirectos a las billeteras virtuales en el
mercado argentino, dejando en claro que no es intencién ingresar a competir con
estas empresas. Justamente nuestra estrategia de nicho de mercado nos diferencia

y nos quedamos con una parte del mercado acorde a nuestras expectativas.

6 https://www.bcra.gob.ar/SistemasFinancieros Y dePagos/Proveedores-servicios-de-billeteras-digitales-
Interoperables.asp
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3. Plan Operativo

3.a Actividades clave.

Desde SUR-app identificamos las siguientes actividades como claves para el

desarrollo de nuestro modelo de negocios:

1)

2)

3)

4)

5)

El desarrollo y mantenimiento del software tanto para el usuario como para el

cliente.

Gestionar la autorizacion para operar por parte del BCRA. Inscripcion en el
BCRA en los registros: 1) Proveedor de Servicio de Pago (PSP) y 2) Otro
Proveedor no Financiero de Crédito (OPNFC). Inscripcion ante la Unidad de

Informacion Financiera (UIF).

La recoleccion de informacién de los clientes y usuarios, con el fin de poder
crear perfiles, entenderlos y poder ofrecerles productos a medida que

satisfagan sus necesidades.

La recoleccion de la experiencia de uso, los reviews, criticas y sugerencias
que pudieran surgir de los usuarios que utilizan la aplicacién, ya que con las
mismas, se podran realizar mejoras y obtendremos niveles altos de

satisfaccion.

El soporte técnico a los errores o inconvenientes que pudieran ocurrir durante

el proceso que vive el cliente y el usuario al interactuar con la plataforma.

18



6) Actualizacion de nuevas versiones que tendran que acompanar los updates

de los sistemas operativos de los smartphones de los usuarios.

3.b. Recursos clave.

Los recursos claves para desarrollar el proyecto SUR-app son:

1) El software que permite operar tanto al cliente como a los usuarios. Claramente
una aplicacién movil para los usuarios y un dashboard para el cliente. Son el

recurso principal.

2) La autorizacion por parte del BCRA para operar. En un mercado fuertemente
regulado y controlado por la autoridad monetaria del pais, es imposible llevar

adelante el proyecto sin contar con la inscripcién en los registros pertinentes.

3) Los sindicatos como socio estratégico. El negocio se centra en enfocarnos en
un nicho de mercado bien definido, son los sindicatos los que nos dan la

oportunidad de generar operaciones mediante la fidelizacion de los usuarios.

4) Recursos financieros necesarios para generar la inversion inicial y el

mantenimiento del negocio hasta llegar al punto de equilibrio.

3.c Especificaciones técnicas.

El principal activo de una empresa que se dedica al sector financiero es la

19



confianza de sus clientes y usuarios. La mejor forma de generar confianza es

mediante procesos que garanticen la calidad y seguridad del operatorio. A su vez,

en los nuevos negocios financieros digitales el usuario debe depositar su

confianza en un sistema que no llega a comprender en totalidad, por ello es

importante que toda la experiencia de usuario sea clara y precisa.

En SUR-app vamos a basar la calidad en 4 pilares:

1)

2)

3)

Interfaz de usuario: utilizamos disefios UX para una mejor comunicacion visual
con el usuario y para que la curva de aprendizaje sea instantanea. Generando
empatia rapidamente al momento del onboarding. Nos enfocamos en que la
experiencia sea sencilla e intuitiva. Decidimos simplificar al maximo las
pantallas, sin cargar con informacion innecesaria al usuario. En pocos pasos
el usuario puede lograr su objetivo sin dejar de lado los requisitos de seguridad.
Como anexo al presente plan de negocios, presentamos mockups de las
pantallas disefiadas exclusivamente para SUR-app.

Velocidad en la transaccion: utilizamos herramientas de lenguaje nativo, las
cuales permiten velocidades muy superiores, debido a que no existen

compilados intermedios.

Soporte: Damos visibilidad a nuestro canal de soporte para que cualquier duda
o inconveniente pueda ser solucionado en forma instantanea, de forma tal que
el usuario, sienta un vinculo no solo con la herramienta, sino que también con
la empresa que se encuentra detras. Por ejemplo, canal de whatsapp desde

la misma aplicacion (no siendo un chatbot) esto lo decidimos asi por el tipo de
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usuario al cual se dirige nuestra app. Ademas creemos que es un distintivo
sobre las demas del mercado. El afiliado sindical debe sentir que tiene la misma
cercania que con su delegado sindical local. Asimismo podra solicitar

asistencia y soporte en las sede de su sindicato mas cercana.

4) Seguridad: Se utilizan los estandares internacionales de encriptaciéon

permitiendo garantizar el 100% de una transaccion segura.

3.d Etapas del plan de Implementacion.

En el siguiente grafico de Gantt se muestran las diferentes tareas que se

realizaran en el primer afio de vida de SUR-app.
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Una vez que se tenga lista la plataforma de la billetera tanto para IOS y Android, y se
realicen las tareas relacionadas a la inscripcion de SUR-app ante el BCRA y UIF, se
procedera en el mes 5 y 6 a realizar la prueba piloto. Este momento es muy
importante ya que podremos evaluar el funcionamiento general de la aplicacion, la
experiencia del usuario al interactuar con la misma, y detectar errores y corregirlos.
Este testeo se llevara adelante con un grupo de prueba formado por especialistas y

por un grupo de control con usuarios.

En este tiempo el equipo de ventas se dedicara a cerrar los convenios con los
principales sindicatos publicos y privados de Argentina. A su vez se desarrollaran
capacitaciones del uso del dashboard interno de los sindicatos y de las

funcionalidades de la app. Se realizaran capacitaciones de funcionamiento y vista a
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todos los delegados sindicales en las sedes que estos pongan a disposicion, estos
eventos son de mucha importancia para el marketing de la empresa. Asimismo un
equipo capacitado trabajara junto a los empleados designados por los sindicatos en

los primeros dias de operacion.

Después de finalizar el mes de pruebas y hacer los ajustes correspondientes, se hara
el lanzamiento oficial, donde se incluiran campanas y acciones de promocion en los
principales sindicatos con los cuales tengamos firmes los convenios y publicidad en
medios digitales. La publicidad interna es fundamental, se generaran incentivos para

la descarga de la aplicacion.

También, una vez que SUR-app haya salido al mercado, se trabajara fuertemente en
dos aspectos: el soporte técnico y la evaluacién de los comportamientos de los

clientes.

El primero, tiene el objetivo de asegurar la continuidad de las operaciones en todos
los modelos de teléfonos existentes en el mercado, teniendo en cuenta las diferentes
actualizaciones de sistemas operativos que pudiese haber. El segundo, comprende
la implementacion de una plataforma analitica con el fin de monitorear las
operaciones, generar detecciones tempranas de necesidades en los clientes,
entender comportamientos y evaluar la experiencia UX que van teniendo los
usuarios. Por su lado, el mismo monitoreo se desarrolla en base al dashboard Nuestro
equipo de enlace con los sindicatos llevara un monitoreo continuo de las
recomendaciones realizadas por el cliente y buscara de manera agil de llevar adelante

un proceso de mejora continua.
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3.e Indicadores.

En SUR-app utilizaremos los siguientes indicadores para controlar y medir los

resultados del proyecto. A saber:

1)

2)

3)

4)

S)

Cantidad de descargas por mes: Cuantas veces se descargo la aplicacion

SUR-app en la tienda de Apple Store y Google Play.

Funciones utilizadas: Cuantos servicios de los ofrecidos en la app, fueron

utilizados por los clientes.

Clientes activos: Cantidad de clientes que utilizan por lo menos una vez al mes

la app.

Dinero en cuenta: Cantidad de dinero que los clientes cargan a su billetera en

un mes.

Transacciones generadas por mes: Cantidad de operaciones realizadas por
los usuarios en un mes. Se divide en dos grandes grupos de transacciones
segun: 1) Préstamos personales y 2) Servicios extras (pago de servicios,

cargas virtuales, etc.)
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6) Etapas de desarrollo: Cumplimiento de los plazos estipulados de las diferentes

etapas de desarrollo.

7) Sindicatos adheridos: Cuantos sindicatos publicos y privados firmaron
convenios para operar.

4. Plan de Marketing

El plan de Marketing de SUR-app se encuentra descripto en detalle en el “Estudio
de factibilidad de SUR-app, una billetera virtual para sindicatos” del Dr. Augusto
Zapata. En este caso se resumen los principales puntos que serviran para el foco

del presente trabajo, que es la evaluacién econdémico financiera de la start up.

El core del plan de marketing es la integracién con los canales de comunicacion
interna de los sindicatos. Es decir se va a aprovechar las estructuras sindicales,
ya sea en los lugares de trabajo, las sedes sindicales en todo el pais y en especial

el contacto directo con los usuarios por parte de los delegados sindicales.

Mediante nuestras estrategias de marketing nuestro objetivo sera posicionar SUR-

app en los pensamientos del usuario como una billetera virtual que permite obtener

créditos del sindicato y realizar operaciones de forma digital y segura.

Buscamos que el usuario identifique directamente a la plataforma con su sindicato

con el objetivo de generar una rapida confianza en la empresa.
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En una primera etapa, las acciones estaran centradas en visibilizar la aplicaciéon y
darla a conocer a todos los afiliados motivando a que la descarguen y generen

correctamente el onboarding.

La credibilidad de la aplicacion se basa en la relacion directa que tiene el sindicato y
sus delegados con los afiliados en todo el pais. De forma directa en todos los lugares
del trabajo del pais donde opere nuestro cliente un representante que tiene confianza

con el usuario difundira los beneficios de nuestra aplicacion.

Asimismo como toda propuesta digital, la funcionalidad de la aplicacion es
fundamental. Es por ello que previo al lanzamiento, se debe pasar por una etapa de
evaluacion del software. Nos enfocaremos en su evaluacion para los procesos de

mejora continua.

El principal objetivo de la empresa es lograr un nivel de clientes que nos permita llegar

al punto de equilibrio y posterior crecimiento de forma organica lo antes posible.

Es por ello que proponemos dos modelos de posicionamiento, uno encaminado en un
producto "white label" o “marca blanca” y un segundo modelo en el cual nuestra

marca sea la imagen de la empresa.

En relacion al primer modelo se ofrecera a los sindicatos publicos y privados de mas
de 100.000 afiliados la utilizaciéon de sus logos y marcas. Es decir se les ofrece
customizar toda la grafica con la imagen del sindicato para lograr la inmediata

identificacion del afiliado. Para este modelo, un equipo interno de disefadores
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graficos se encargan de adaptar la aplicacién a la imagen y colores utilizados por el
sindicato. Ademas se realizara todos las acciones necesarias para subir la aplicacion
alos centros de descargas. Se esta evaluando si esta accion contendra un costo extra
0 sera subsidiado por SUR-app a los fines de lograr firmar convenios con los grandes

sindicatos.

En relacién a sindicatos de menos de 100.000 afiliados, se propondra utilizar nuestra

marca y estrategias generales de marketing.

Proponemos una marca moderna y confiable. Que pueda hablar de todo lo que le
sucede a los trabajadores y que desafia abiertamente a nuestros competidores
indirectos en materia de tasas de interés. Proponemos una “verdadera inclusion
financiera”.

El primer objetivo de SUR-app es lograr que los sindicatos incorporen en sus
organizaciones a nuestra herramienta digital. El segundo objetivo, es que sus afiliados
descarguen y utilicen la aplicacion, pero para lograr esto es necesario que los

dirigentes sindicales vislumbren la oportunidad que se les brinda.

Es por ello, que centraremos nuestro esfuerzo en mantener reuniones con los
distintos Secretarios Generales y las autoridades competentes en materia financiera
y mutuales dentro de los sindicatos. En dichas reuniones se expondra de forma clara

y concreta los beneficios que SUR-app les brinda, resumido en los siguientes puntos:
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1)

2)

3)

4)

5)

Beneficios econdmicos: Mediante SUR-app, los sindicatos pueden aumentar
la cantidad de préstamos que brindan a sus afiliados obteniendo mayores

ingresos por intereses cobrados.

Beneficios politicos: Brindar herramientas innovadoras que incorporan
beneficios claros a sus afiliados repercute en la imagen que los lideres tienen
dentro de sus sindicatos. Recordemos que periddicamente se realizan

elecciones que renuevan las distintas autoridades de la organizacion.

Incremento y fidelizacién de afiliados: La base de afiliados es fundamental para
el funcionamiento de un sindicato. Fidelizar e incorporar nuevos afiliados es
uno de los principales objetivos internos de las autoridades sindicales. Brindar

mas y mejores beneficios es prioritario para tal fin.

Beneficios administrativos: SUR-app permite eficientizar y desburocratizar la
tarea financiera de los sindicatos. Ademas de aumentar los controles y poder

obtener informacion de calidad para la toma de decisiones.

Simplicidad en la implementacién: SUR-app cuenta con un ecosistema de
herramientas pensadas especificamente para sindicatos de simple y rapida
implementacion. Ademas el equipo de la empresa se encarga de todo el
proceso. SUR-app no solo brinda la aplicacién, el panel de control interno sino

que también hasta el marketing dirigido a los usuarios.
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Para concientizar y convencer sobre nuestra propuesta de valor se preven realizar las

siguientes acciones:

1) Reuniones con dirigentes sindicales (secretarios generales y encargados de
las secretarias financieras y mutuales).

2) Reuniones con federaciones y confederaciones sindicales.

3) Charlas informativas y de capacitacién para delegados.

4) Premios economicos a delegados sindicales que promuevan el uso de la

aplicacion

Como se vislumbra, la forma de ingreso a los sindicatos es mediante el
convencimiento de sus autoridades, por ese motivo en una primera etapa un equipo
de SUR-app capacitado a tal fin se dedicara exclusivamente a estas acciones de

venta
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5. Estructura de la organizacion: Recursos Humanos

Tal lo expresado, anteriormente los clientes seran los sindicatos, por lo que el
proyecto se estructurd en 3 fases con el objetivo de llegar a los sindicatos mas

relevantes del pais en términos de cantidad de afiliados, de la siguiente forma:

Afiliados 2025 |Fase Fase Ano
Comercio 1.200.000 |Fase 1 Fase 1 2025
UOCRA 404.000 |Fase 1 Fase 2 2026
UPCN 388.000 |Fase 1 Fase 3 2027
Sanidad 187.000 |Fase 2
Alimentacion 189.000 |Fase 2
Gastronomicos 162.000 |Fase 2
Bancarios 162.000 |Fase 3
Luz y Fuerza 75.000 |Fase 3

Fuente: https://www.argentina.gob.ar/trabajo/buscador-de-sindicatos

De esta manera, proponemos una estructura acorde para lograr abarcar de forma

eficiente y costo-efectiva a los clientes.

En términos de Recursos Humanos, la compafiia contara con un gerente general, 3
KAMs a incorporarse progresivamente segun las fases del negocio, y 1 asistente

administrativo. En cuanto a las condiciones mas relevantes para cada rol:

El Gerente General de nuestra startup de créditos es el encargado de liderar y
gestionar todas las operaciones diarias de la empresa. Este rol incluye la supervisién
de un equipo compuesto por tres ejecutivos de cuenta y un administrativo. El core
business de la empresa se centra en generar y mantener relaciones estratégicas con
sindicatos, ofreciendo soluciones de crédito adaptadas a sus necesidades. El gerente

general debe fomentar un ambiente de trabajo colaborativo y motivador, promoviendo
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el desarrollo profesional del equipo y asegurando que todos cumplan con sus

objetivos y responsabilidades.

Ademas de liderar al equipo, el gerente general es responsable de identificar y
establecer relaciones solidas con sindicatos clave, entendiendo sus necesidades y
ofreciendo soluciones de crédito personalizadas. Esto implica negociar y cerrar
acuerdos que beneficien tanto a los sindicatos como a la empresa. También debe
desarrollar y ejecutar estrategias de negocio que impulsen el crecimiento y la
rentabilidad de la empresa, monitoreando y analizando el mercado de créditos para

identificar oportunidades y amenazas.

Por ultimo, el gerente general debe asegurar la eficiencia operativa de la empresa,
optimizando procesos y recursos, y supervisar la administracién financiera,
incluyendo presupuestos, informes y control de costos. Es crucial que todas las
operaciones cumplan con las regulaciones y normativas vigentes, implementando
politicas y procedimientos internos para mantener altos estandares de cumplimiento
y ética. La capacidad para trabajar de manera auténoma, tomar decisiones
estratégicas y poseer habilidades excepcionales de comunicacion y negociacion son

esenciales para el éxito en este rol.

El Ejecutivo de Cuenta en nuestra startup de créditos es responsable de gestionary
mantener relaciones soélidas con sindicatos que cuentan con mas de 100.000
afiliados. Este rol es crucial para asegurar que las necesidades de los sindicatos se
entiendan y se satisfagan de manera efectiva, facilitando todas las interacciones y
servicios relacionados con la startup. El ejecutivo de cuenta actua como el principal
punto de contacto, asegurando una comunicacién fluida y eficiente entre los

sindicatos y la empresa.
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Ademas de gestionar las relaciones, el ejecutivo de cuenta debe identificar
oportunidades para mejorar y expandir los servicios ofrecidos, trabajando
estrechamente con los sindicatos para desarrollar soluciones de crédito
personalizadas que se adapten a sus necesidades especificas. Esto incluye la
negociacion de términos y condiciones, la resolucién de problemas y la provision de
soporte continuo para garantizar la satisfaccion y lealtad de los sindicatos. La

capacidad para construir y mantener relaciones de confianza es esencial en este rol.

El ejecutivo de cuenta también debe colaborar con otros departamentos dentro de la
startup para asegurar que todas las operaciones se realicen de manera eficiente y
conforme a las regulaciones vigentes. Esto implica coordinar con el equipo
administrativo y otros ejecutivos para optimizar procesos y recursos, y proporcionar
retroalimentacion valiosa para mejorar continuamente los servicios. La habilidad para
trabajar de manera auténoma, tomar decisiones informadas y poseer excelentes
habilidades de comunicacion y negociacién son fundamentales para el éxito en este

puesto.

Finalmente el Empleado Administrativo en nuestra pequeia oficina es fundamental
para asegurar el buen funcionamiento diario de la empresa. Este rol abarca una
amplia gama de responsabilidades, desde la gestion de la limpieza y el mantenimiento
de la oficina hasta la coordinacion de pagos a proveedores y la gestion de cobranzas.
El empleado administrativo debe ser altamente organizado y capaz de manejar
multiples tareas simultdneamente, garantizando que todas las operaciones

administrativas se realicen de manera eficiente y puntual.

Ademas de las tareas administrativas generales, el empleado administrativo es

responsable de mantener registros precisos y actualizados, gestionar el inventario de
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suministros de oficina y coordinar con proveedores externos para asegurar que todos
los servicios necesarios estén disponibles y funcionando correctamente. Este rol
también implica la preparacion y procesamiento de documentos financieros, como
facturas y recibos, y la colaboracién con el equipo contable para asegurar que todas

las transacciones se registren correctamente.

El empleado administrativo debe ser un excelente comunicador, capaz de interactuar
de manera efectiva con todos los miembros del equipo y con proveedores externos.
La capacidad para resolver problemas de manera proactiva y mantener un ambiente
de trabajo ordenado y eficiente es crucial. Este rol requiere una persona confiable y
detallista, que pueda manejar la presién y adaptarse a las necesidades cambiantes

de una oficina dinamica y en crecimiento.

Habiendo realizado la descripcion de los roles, pasamos a monetizarlos, para lo que

utilizamos el informe de octubre de la consultora Michael Page

Posiciones

Nuevo Min. Nuevo Max. Nuevo Min. Nuevo Max.

Gerente General (CEQ) $11.000.000 $ 14.000.000 $ 15.000.000 $ 20.000.000
Director Financiero (CFO) $ 8.000.000 $12.000.000 $12.000.000 $18.000.000
Director Comercial (CCO} $7.500.000 £ 11.000.000 $10.000.000 $ 16.000.000
Director de Operaciones (COO) $ 7.500.000 $ 10.000.000 % 9.000.000 $14.000.000
Director de Recursos Humanos (CHRO) $ 7.500.000 $ 9.000.000 $ 8.500.000 $ 14.000.000
Director de Tecnclogia (CTO) $ 8.000.000 $ 11.000.000 $ 11.000.000 $15.000.000
Director de Marketing (CMO) $ 7.500.000 $9.000.000 $ 8.000.000 $ 12.000.000

Para el gerente general tomamos un salario de AR$ 12.500.000 mensual .
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Ventas (B2C)

Pequena / Mediana

Posiciones

Nuevo Min. Nuevo Max. Nuevo Min. Nuevo Max.
Gerente Comercial $5.700.000 $6.700.000 $6.500.000 $9.000.000
Jefe de Ventas $ 3.800.000 $4.700.000 $4.500.000 $ 6.000.000
KAM $ 2.500.000 $3.300.000 $3.000.000 $ 3.800.000

Ventas (B2B)

Pequeia/ Mediana

Posiciones

Nuevo Min. Nuevo Max. Nuevo Min. Nuevo Max.
Gerente Comercial $ 5.000.000 $ 6.400.000 $6.100.000 $ 8.100.000
Business Developer $ 3.250.000 $ 4.100.000 $ 3.650.000 $ 4.500.000
Ingeniero de Ventas $ 2.500.000 $3.200.000 $ 2.900.000 $ 3.700.000

Para el ejecutivo de cuentas estamos considerando un salario de AR$ 4.250.000

mensual

Finalmente, para el empleado o empleada administrativa estamos considerando un

salario de AR$ 1.500.000 mensual.

Ahora bien, para calcular el costo total compafia tenemos que considerar por sobre

este input:
« Jubilacion: 16% del salario bruto.
e« PAMI (INSSJP): 2% del salario bruto.
o Obra Social: 5% del salario bruto.

« Asignaciones Familiares: 7,5% del salario bruto.
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« Fondo Nacional de Empleo: 1,5% del salario bruto.

o Seguro de Vida Obligatorio: 0,03% del salario bruto

e ART (Aseguradora de Riesgos del Trabajo):

o Contribuciones Sindicales.
Estos costos pueden hacer que el costo total para el empleador sea
significativamente mayor que el salario bruto del empleado, a veces hasta un 100%
adicional. Es importante tener en cuenta todos estos factores al calcular el costo
laboral total en Argentina.
Adicionalmente, para el caso del gerente general se incluye en el calculo del costo
la monetizacion de otros beneficios tales como: teléfono corporativo, cochera en la

cercania de la oficina, bono anual, reembolso en gastos personales.

Teniendo esto en consideracion queda entonces monetizado:

Sueldo unitario

Gerente General 12.500.000
KAM 4.250.000
Administracion 1.480.000

Sueldo Total + Beneficios + Costos (Anual)

Gerente General 276.250.000
KAM 93.925.000
Administracion 32.708.000

Sueldo Total + Beneficios + Costos USD (Anual)

Gerente General 162.500
KAM 55.250
Administracion 19.240
Total 236.990
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6. Estimacion de ingresos

Para la presentacion del modelo de negocios, se aclara que se trabajé con 3
escenarios (worst, base, best), y que en caso de no hacerse referencia explicita, se

hablara sobre el escenario base.

Como se comentd anteriormente, el principal flujo de caja de SUR-App es el pago por
parte de los sindicatos por el servicio recibido. Esto se hara en forma de “fee” sobre
el monto de créditos dado, que comenzara siendo del 5% los primeros 3 afios de
proyecto, luego subira al 8% por 3 afios mas, y finalmente se establecera en el 10%.
Estos montos fueron validados en las entrevistas realizadas con referentes sindicales
de las principales organizaciones referidas en el presente trabajo, tanto secretarios

generales como secretarios de finanzas

Tal lo expresado, los clientes seran los sindicatos, por lo que el proyecto se estructurd
en 3 fases con el objetivo de llegar a los sindicatos mas relevantes del pais en

términos de cantidad de afiliados, de la siguiente forma:

Afiliados 2025 |Fase Fase Ano
Comercio 1.200.000 |Fase 1 Fase 1 2025
UOCRA 404.000 |Fase 1 Fase 2 2026
UPCN 388.000 |Fase 1 Fase 3 2027
Sanidad 187.000 |Fase 2
Alimentacion 189.000 |Fase 2
Gastronomicos 162.000 |Fase 2
Bancarios 162.000 |Fase 3
Luz y Fuerza 75.000 |Fase 3

Fuente: https://www.argentina.gob.ar/trabajo/buscador-de-sindicatos
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Por otro lado, se toman las siguientes assumptions respecto de crecimiento
poblacional, de acuerdo a las tendencias demograficas actuales.
2026 2027 2028
Tasa de crecimiento poblacional 0,8% 0,8% 0,8%
Tasa de crecimiento negocio - Best 40% 36% 31%
Tasa de crecimiento negocio - Base 30% 26% 22%
Tasa de crecimiento negocio - Worst 20% 17% 14%
Derivada Best -10% -15%
Derivada Base -12,5% -18%
Derivada Worst -15% -20%
2029 2030 2031

Tasa de crecimiento poblacional 0,8% 0,7% 0,7%
Tasa de crecimiento negocio - Best 24% 20% 15%
Tasa de crecimiento negocio - Base 17% 13% 9%
Tasa de crecimiento negocio - Worst 10% 8% 5%
Derivada Best -20% -20% -25%
Derivada Base -23% -23% -28%
Derivada Worst -25% -25% -30%

Asimismo, se considera el siguiente uptake %

(similares para todos los sindicatos)

de afiliados a captar con préstamos

Y1 Y2 Y3
% Afiliados a captar con préstamos - Best 1,6% 2,2% 3,0%
% Afiliados a captar con préstamos - Base 1,2% 1,6% 2,0%
% Afiliados a captar con préstamos - Worst 0,8% 1,0% 1,1%
Y4 Y5 Y6
% Afiliados a captar con préstamos - Best 4,0% 5,0% 5,9%
% Afiliados a captar con préstamos - Base 2,4% 2,8% 3,2%
% Afiliados a captar con préstamos - Worst 1,3% 1,4% 1,5%
Y7 Y8 Y9 Y10
% Afiliados a captar con préstamos - Best 6,8% 7,5% 8,1% 8,5%
% Afiliados a captar con préstamos - Base 3,5% 3,7% 3,9% 4,0%
% Afiliados a captar con préstamos - Worst 1,6% 1,7% 1,7% 1,7%

Con estos dos primeros lineamientos se puede obtener el “q

del topline, es decir, la

cantidad de préstamos que seran dados por los sindicatos y representaran la comision

para SUR-app. Ahora bien, pasemos a estimar el “p”,

cada crédito.

es decir, el monto promedio de
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Para esto tomamos como base el informe de la camara Argentina Fintech donde se

apertura el monto promedio de créditos tomados en funcion del canal:

Saldo de crédito promedio por tipo de entidad
(En ARS - diciembre 2023)

1.345.877

208.767
89.000

Financiera Otros PNFC Fintech

= Sibien el crédito Fintech gané market share en cantidad de préstamos
otorgados, este se utiliza preferentemente para compras de menor
tamano.

Corrigiendo por inflacién los montos, podemos converger el monto promedio de un
crédito Fintech al Salario Minimo Vital y movil de febrero 2024 (AR$ 180.000), y al de
los Otros Prestamos No financieros a aproximadamente AR$ 500.000. siendo que la
poblacion a la que apuntamos es trabajadores registrados que en su mayoria deben
ser asistidos por otros préstamos no financieros, y por otro lado siendo el SMVM un
parametro “estable” que nos puede servir de medida, , definimos rangos de créditos

en referencia a dicho indicador:

Min Max #SMVM
Micropréstamos - 50.000
Prestamo 1 50.000 270.000 1.5
Prestamo 2 270.000 540.000 3
Prestamo 3 540.000 900.000 5
Prestamo 4 900.000 1.260.000 7

Y luego sobre esta base se elabord una primera estimacion del monto promedio,
aplicando una logica decreciente en relacion a los préstamos solicitados, es decir, a
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mayor monto, menor cantidad de tomadores, y a mayor monto mayor plazo de

devolucién.

Distribucion Poblacion | Monto Promedio 2024| TEA promedio TEM Plazo Promedio (meses) | Monto a devolver| Ganancia
Micropréstamos 35% 25.000 350% 13% 2 31.677 6.677
Prestamo 1 25% 160.000 325% 13% 3 221511 61.511
Prestamo 2 20% 405.000 300% 12% 4 603.389 198.389
Prestamo 3 15% 720.000 275% 12% 5 1.139.189 419.189
Prestamo 4 5% 1.080.000 250% 11% 6 1.793.065 713.065

Con esta logica, el monto promedio de un crédito para 2024 seria de AR$ 447.000 y

la ganancia promedio 2024 para el otorgador del crédito seria de AR$ 155.924/crédito.

Aplicando las siguientes proyecciones de inflacion para el periodo en cuestién (base

2024: 200%):

[ | 2025 [ 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 [ 2034 |
|infiacion | 91%| 60%| 40%| 30%| 25%| 18%| 15%| 10%| 8%| 5%|

Se obtiene la evolucién de los montos en los créditos que se refleja debajo:

Monto promedio 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034
Micropréstamos 75.000 143.250 229.200 320.880 417.144 521.430 615.287 707.581 778339 840.606
Prestamo 1 480.000 916.800 1.466.880 2.053.632 2.669.722 3.337.152 3.937.839 4.528.515 4.981.367 5.379.876
Prestamo 2 1.215.000 2.320.650 3.713.040 5.198.256 6.757.733 8.447.166 9.967.656 11462804 12.609.085 13.617.811
Prestamo 3 2.160.000 4.125.600 6.600.960 9.241.344 12.013.747 15.017.184 17.720.277 20.378.319 22.416.151 24.209.443
Prestamo & 3.240.000 6.188.400 9.901.440 13.862.016 18.020.621 22.525.776 26.580.416 30.567.478 33.624.226 36.314.164
Weighted 875.250 1.671.728 2674764 3.744.670 4.868.070 6.085.088 7.180.404 8.257.465 9.083.211 9.809.868

Combinando las diferentes variables en un cuadro se llega al “q” promedio para cada
afno del ejercicio, verificando que se encuentra alineado con las assumptions de
inflacion y tipo de cambio, mas una propuesta de spread sobre inflacion para definir
la TEA, que desciende en la medida que la inflacion asi lo hace, para ubicarse
inicialmente en un 35%, y finalizar en el 25%. El supuesto subyacente detras de esto
es la funcion social del sindicato (recordemos que las TEA ofrecidas hoy en dia por

las billeteras/prestamistas duplican, triplican y hasta cuadruplican la inflacion)

2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034
Inflacion 91% 60% 40% 30% 25% 18% 15% 10% 8% 5%
TC 2.350 3.760 5.264 6.843 8.554 10.094 11.608 12.769 13.790 14.480
Spread 35% 35% 30% 30% 30%| 30%) 25% 25% 25%| 25%
TEA Promedio 123% 81% 52% 3%% 33% 23% 19% 14% 12% 7%,
Monto Promedio 875.250 1.671.728 2.674.764 3.744.670 4.868.070 6.085.088 7.180.404 8.257.465 9.083.211 9.809.868
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Resumiendo esta primera seccion, entonces, de la incorporacion de sindicatos como
clientes, su cantidad de afiliados actual y el objetivo a capturar, se llega al “q” de
nuestro topline, y por otro lado, del analisis de los créditos entregados por mutuales,
con relacion al SMVM, su asignacion demografica y evolucion correlacionada con las

variables macroeconémicas, obtenemos el “p”.

Clarificando en numeros y graficando el topline, la cantidad de préstamos por afo por

escenario sera la siguiente:

Cantidad de préstamos por escenario

250.000 231.095
218.458

200.788
200.000 178.904
154.050
150.000 127.280
100.952 5.131

100.000 76.527

53.229
50.000 %1%2% 534127 435

’ 1100 I I

2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034

M Best Cantidad de préstamos M Base Cantidad de préstamos B Worst Cantidad de préstamos

Tal lo conversado durante la defensa del presente trabajo, el flujo de fondos de todo
el ejercicio se realiza en USD para despojar la variable inflacion Para la
determinacion del monto promedio del préstamo se considera el monto promedio
2024 segun el BCRA, se le aplica la inflacién prevista y el TC esperado 2025,

llegando a un monto promedio de USD 543, con un plazo promedio de 3.3 meses
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Considerando que para 2021 habia 400 mil créditos otorgados por Mutuales
sindicales. Aplicando la proporcion al ejercicio, en 2034 estariamos capturando a la
mitad de los mismos en el peor escenario, la totalidad en el base, y expandiendo
sobre otras formas de crédito en el mejor (Calculo en base a Reporte sobre las

mutuales y las cooperativas de crédito en Argentina BCRA 2021)

Share estimado sobre tomadores de crédito en grupo target

800.000 800.000
700000 . ey gm0 FT i i1 700.000
CUXITI A T QTP
soon 11 1R e
wao 100D E D e
wo 11U A e
100.000 11 i bl Ll e L gl gl 100.000

, B

2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034

47.072

{225 Tomadores de crédito mmm Tomadores de crédito por mutual
=@—Best - Cantidad de préstamos =—@=Base - Cantidad de préstamos

=@ Worst - Cantidad de préstamos
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Por otro lado, en el afio 1 se establece un crecimiento progresivo de la cantidad de

préstamos, que evolucionaran de la siguiente manera (grafico solo para el base

case):

5000
4000
3000
2000

1000

Créditos por mes afio 1
30.000
25.000

/ 20.000

,2.800 2900 2950 3054 15000

— 2550
2150 L& 350, 10.000
5.000
s

WS I )
oo%erQo&

m Creditos/mes e Acumulado

Finalmente, para todo el ejercicio, se considera que los créditos otorgados hacia fin

de afio impactaran parcialmente en el afio en curso y parcialmente en el siguiente,

tomando en cuenta el plazo promedio de 3,3 meses, de la siguiente manera:

Crédito tomado en % impacto afo actual % impacto afio siguiente
Diciembre 0% 100%

Noviembre 39% 61%

Octubre 70% 30%
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7. Estimacion de costos

7.a Incobrabilidad
En primer lugar se asume una prevision de incobrabilidad de los créditos del 5%.

Este numero duplica la ultima publicacién del BCRA que situa la morosidad en
créditos en el 2.5%. Duplicamos este valor para darle robustez a los resultados del
ejercicio. El capital incobrable entra dentro del Business Plan como un “no pago” por
parte del sindicato a Sur. Es decir, si el afiliado no paga, el sindicato no cobra, y la

empresa tampoco.

7.b Impuesto a los débitos y creditos

El impuesto sobre los débitos y créditos en cuentas bancarias, también conocido
como "impuesto al cheque", es un tributo que se aplica en Argentina sobre los
movimientos de fondos en cuentas bancarias. Este impuesto fue establecido por la
Ley N° 25.413 y su alicuota puede ser fijada por el Poder Ejecutivo hasta un maximo
del 6%o (seis por mil) sobre el monto de los débitos y créditos efectuados en las
cuentas. El impuesto se aplica no solo a los movimientos en cuentas bancarias, sino
también a ciertas operaciones en efectivo y otros mecanismos que sustituyan a los
débitos y créditos bancarios. Esto incluye, por ejemplo, los movimientos de fondos
realizados por personas o entidades financieras, incluso cuando no se utilicen cuentas
bancarias El hecho imponible se perfecciona en el momento en que se realizan los
débitos o créditos, sin deduccion de comisiones, gastos u otros conceptos. se
establece en el 6 por mil, segun Ley 25.413 y se ubica como parte del margen en el

P&L
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7.c. Costo de Adquisicion de usuarios
Se considera una comision del 1% sobre ingresos destinada a la promocion y

captacién de nuevos usuarios. Pagar una comision al delegado sindical que consigue
nuevos usuarios para una app es crucial porque incentiva su participacion activa en
la promocion del servicio, aprovechando su influencia y confianza dentro del sindicato.
Este incentivo no solo motiva al delegado a esforzarse mas en la captacion de
usuarios, sino que también puede acelerar significativamente el crecimiento de la
base de usuarios de la app. Ademas, al recompensar su esfuerzo, se fortalece la
relacion entre la empresa y el sindicato, creando un entorno de colaboracion y
beneficio mutuo que puede resultar en una mayor lealtad y satisfaccién tanto para los

usuarios como para los delegados.

7.d Costos de actualizacion, mantenimiento y ajustes de la App

Las tareas de actualizacion, mantenimiento y ajustes de una app son fundamentales
para garantizar su correcto funcionamiento y su relevancia en el mercado. Estas
tareas incluyen la correcciéon de errores o bugs que puedan surgir después del
lanzamiento, asegurando que la app opere sin problemas y ofreciendo una
experiencia de usuario  Optima. Ademas, es crucial mejorar las
funcionalidades existentes y agregar nuevas caracteristicas basadas en las
necesidades y sugerencias de los usuarios, lo que ayuda a mantener la app

competitiva y atractiva

El mantenimiento de seguridad es otra tarea esencial, ya que implica actualizar los
sistemas de seguridad para proteger la app contra posibles vulnerabilidades y
amenazas. Esto asegura que los datos de los usuarios estén siempre protegidos.

También es importante adaptar la app a nuevas tecnologias y estandares del
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mercado, lo que puede incluir la compatibilidad con nuevas versiones de sistemas

operativos o la integracion de nuevas herramientas y servicios

Finalmente, las tareas de mantenimiento incluyen la optimizacion del rendimiento de
la app, lo que puede implicar la reduccion del tiempo de carga, la mejora de la
eficiencia del uso de recursos y la resolucion de problemas que afecten la experiencia
del usuario. Mantener una app actualizada y bien mantenida no solo prolonga su vida

util, sino que también asegura que siga siendo util y rentable a largo plaz

Segun relevamientos de mercado, se estima en USD 22.500 por afio (15% del costo

de desarrollo de la APP)

7.e Costos de alquiler y mantenimiento de oficinas
Alquiler: Se asume un valor anual de USD 48.000, con un primer ano en el que solo

se utilizan 4 meses de oficina. Si bien se trata de una empresa de base digital y que
proveera un servicio B2B, es decir que la mayoria de los recursos humanos se
desarrollaran de forma remota. Creemos importante contar con espacios fisicos en
Buenos Aires para poder brindar soporte a nuestro equipo asi como poder realizar la

comercializacion y alianzas estratégicas.

En una primera etapa, utilizaremos espacios de oficinas y salas de reuniones en un
piso disponible en el el polo tecnoldgico de Buenos Aires. Esto tiene en mira el objetivo
de dar confianza a los principales clientes y negociar con los dirigentes sindicales.
Ademas de fijar un domicilio a los fines operativos dentro del perimetro requerido por
el BCRA. Asimismo la ubicacién en el llamado “Distrito tecnolégico” de Buenos Aires
a los fines obtener los beneficios e incentivos financieros dispuestos mediante la Ley
2972.
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Los costos de mantenimiento de una oficina pequefia incluyen varios componentes
esenciales para su funcionamiento eficiente y comodo. Estos costos abarcan los
servicios publicos como electricidad, agua, calefaccién y aire acondicionado; limpieza
y mantenimiento regular de la oficina y sus instalaciones; seguridad, incluyendo
sistemas de alarma y camaras de vigilancia; pagos a proveedores de servicios y
suministros necesarios para las operaciones diarias; costos administrativos
relacionados con la gestion de cobranzas y pagos de facturas; y finalmente,
impuestos locales y seguros necesarios para proteger la oficina y su contenido. Estos
elementos son cruciales para mantener una oficina pequefa operativa y eficiente,
permitiendo que el equipo se concentre en sus tareas principales sin interrupciones.

Se asume un costo de mantenimiento de las oficinas de USD 1.500/mes

7.f Costos de publicidad y marketing

Publicidad: se va incrementando progresivamente la inversion, desde USD 20.000 el
primer afio a USD 60.000 a partir del 2030. La publicidad digital es esencial para
aumentar la visibilidad de la app de créditos entre los afiliados sindicales. Utilizar
plataformas como Facebook, Instagram y LinkedIn permite segmentar los anuncios
para llegar a los usuarios mas relevantes, basandose en datos demograficos y de
comportamiento. Las campafias en redes sociales deben ser atractivas y educativas,
destacando los beneficios especificos de la app y como puede mejorar la vida
financiera de los usuarios. Ademas, implementar campafas de Google Ads y
optimizar el SEO del sitio web y la landing page son estrategias clave para aparecer
en los primeros resultados de busqueda relacionados con créditos y sindicatos. Esto
asegura que la app sea facilmente encontrada por aquellos que buscan soluciones
financieras, aumentando asi la tasa de conversién y la base de usuarios. Por otro

lado, lo ya dicho en cuanto al establecimiento de alianzas estratégicas con sindicatos
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es fundamental para la promocién y adopcién de la app. Dentro de esto se incluye la
organizacioén de eventos y webinars educativos sobre finanzas personales y el uso de
la app, proporcionando valor anadido y fomentando la confianza. Estas actividades
no solo ayudan a captar nuevos usuarios, sino que también posicionan a la app como
una herramienta confiable y util dentro de la comunidad sindical. Las alianzas con
sindicatos permiten un crecimiento mas rapido y efectivo, aprovechando la influencia

y el alcance de estas organizaciones para llegar a un publico mas amplio.

7.9 Licencias de sistemas
Contar con un sistema operativo tipo Microsoft, como Windows, es crucial para una

pyme startup de 7 empleados por varias razones. En primer lugar, Windows es uno
de los sistemas operativos mas populares y ampliamente utilizados en el mundo
empresarial, lo que facilita la compatibilidad con una amplia gama de software y
aplicaciones esenciales para las operaciones diarias. Esto incluye herramientas de
productividad como Microsoft Office, que son fundamentales para la gestion de
documentos, hojas de calculo y presentaciones.

Ademas, la familiaridad de los empleados con el entorno Windows reduce la
necesidad de capacitaciéon adicional, permitiendo que el equipo se adapte
rapidamente y trabaje de manera eficiente desde el primer dia

La facilidad de uso y la interfaz intuitiva de Windows también contribuyen a una mayor
productividad y menor tiempo de inactividad.

Por ultimo, Windows ofrece robustas caracteristicas de seguridad y actualizaciones
regulares que protegen contra amenazas cibernéticas, lo cual es vital para cualquier
empresa que maneje informacion confidencial

La capacidad de integrar y gestionar dispositivos y servicios en la nube a través de

Windows también proporciona flexibilidad y escalabilidad, permitiendo que la startup

47



crezca y se adapte a nuevas necesidades tecnolégicas sin complicaciones. Tal lo

relevado con Microsoft el costo se establece en USD 5.000/aio

8. Evaluaciéon Econémico/Financiera

8.a Inversion inicial y amortizaciones (CAPEX)
La inversion inicial requerida para el desarrollo de la App se establece en USD

165.000. Este monto surge de una doble validacion con referentes de empresas

desarrolladoras, a los que se les presento el proyecto.

Por ser el core del negocio, el software (app) puede ser considerado CAPEX y
amortizarse en un plazo de 10 afios. De esta manera, la amortizacion se establece

en USD 16.500/afio

8.b Financiamiento

El monto inicial para comenzar a operar la compafiia es de USD 469.000. Conseguir
financiamiento bancario siendo dos personas no reconocidas en el ambiente y un
proyecto innovador queda descartado, por lo que siendo un monto relativamente
pequeno, y en pos de no comenzar a entregar share de la compania anticipadamente,
definimos fondear el proyecto los dos socios con ahorros previos. Por esta razon

tampoco se consideran intereses ni costos de financiamiento en el proyecto

8.c Impuesto a las ganancias

El impuesto a las ganancias para empresas en Argentina es un tributo que se aplica
sobre las ganancias netas obtenidas durante el ano fiscal. Este impuesto es
fundamental para la recaudacion fiscal del pais y se calcula restando de los ingresos

brutos los costos y gastos permitidos por la ley para obtener la renta neta imponible.
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se toma el 35% a partir del levantamiento del quebranto, esto se da en el escenario

base en el afio 2, y en el peor escenario en el afio 3

8.d WACC.
EI WACC, acronimo de Weighted Average Cost of Capital (Costo Promedio

Ponderado de Capital), es una métrica financiera fundamental utilizada para valorar
proyectos y empresas. Representa el costo promedio que una empresa debe pagar
por su capital, tanto de deuda como de capital propio. En esencia, el WACC se
utiliza como una tasa de descuento para evaluar proyectos de inversion, determinar
el valor de una empresa y calcular el retorno requerido para inversionistas y
acreedores. El calculo del WACC implica ponderar los costos de cada una de las
fuentes de capital de la empresa, considerando su tamafo relativo. Esto incluye el
costo de la deuda, ajustado por impuestos, y el costo del capital propio, que
estimaremos utilizando el modelo de valoracion de activos financieros (CAPM). Para
ello consideramos lo dicho anteriormente respecto al financiamiento, mas un MRP
del 10%, teniendo en cuenta que el Market Risk Premium (MRP), o Prima de Riesgo
del Mercado, es la diferencia entre el rendimiento esperado de un portafolio de
mercado Y la tasa libre de riesgo. Este concepto es fundamental en finanzas, ya que
representa la compensacion adicional que los inversores exigen por asumir el riesgo
de invertir en el mercado en lugar de optar por inversiones seguras, como los bonos
del Tesoro. En términos simples, el MRP es la pendiente de la linea del mercado de
valores (SML), que muestra la relacién entre el riesgo y el rendimiento esperado
Este valor es crucial para los inversores y analistas financieros, ya que ayuda a
determinar si una inversién ofrece un rendimiento adecuado en comparacién con su
nivel de riesgo. Por otro lado, utilizamos un beta de 1,14 teniendo en cuenta que el

beta (B) es un coeficiente que mide la volatilidad o riesgo de una empresa en
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comparacion con el mercado en general. En el calculo del WACC (Weighted
Average Cost of Capital), el beta se utiliza para determinar el costo del capital propio
(Ke) a través del modelo de valoracion de activos financieros (CAPM). Este modelo
establece que el rendimiento esperado de una inversion es igual a la tasa libre de
riesgo mas el beta multiplicado por la prima de riesgo del mercado (Rm - Rf)

El beta refleja como se espera que el rendimiento de una acciéon se mueva en
relacion con el mercado. Un beta de 1 indica que la accion se movera en linea con
el mercado, un beta mayor que 1 indica que la accion es mas volatil que el mercado,
y un beta menor que 1 indica que es menos volatil

En resumen, el beta es crucial en el calculo del WACC porque ajusta el costo del
capital propio para reflejar el riesgo especifico de la empresa en comparacion con el
mercado, permitiendo una evaluacién mas precisa del costo total de capital y la
viabilidad de proyectos de inversion

Bajo estos supuestos, tomando como referencia la web de Damodaran para obtener

los valores de las variables, el WACC nos queda construido de la siguiente manera:

E{/(E.D) 1002 Risk Free 435%
D/E-D) 0% Company Default Spread 750% Risk Free 4,35%
Effective Tax Rate 35,07 _ 1.85% Beta 114
MRP 10,00%
I 15.75%
Ke 15.75%

Deuda 0
Equity 407
DiE (174

Es decir, tomamos un WACC del 15,75%, lo que suena razonable para un

emprendimiento de estas caracteristicas situado en un pais como Argentina.
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8.e FCFE.

Bajo estas condiciones, la proyeccion de FCFE nos queda de la siguiente manera

para el escenario Base:
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De la misma manera (P&L en los anexos), llegamos a la siguiente proyeccion de flujos

de fondo por escenario:

FCFE en miles de USD por escenario
4.000
3.433
3.500 3.211

3.000

Thousands

2.500

2.000
1.426
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1.000
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-1.000
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Y el VAN para cada uno de los escenarios:

Comparativa entre escenarios Worst Base Best

NPV (USD) 2.859.171 5.238.065 12.272.520

TIR (%) 51% 78% 116%
Payback (Afios) 3,70 2,38 1,70

Es decir, aun en el peor escenario estariamos generando una compafia de
aproximadamente 2.9 Millones de délares de valor presente, a partir de una inversion
de USD 407.000 El total invertido es de USD 469K (165K de CAPEX y 304 K de

OPEX), el payback period es de 2.4 afos, y la TIR de 78%
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9. Conclusiones.

1.

Oportunidad en el Nicho de Sindicatos: existe una oportunidad significativa
en el nicho de los sindicatos. Argentina tiene una alta tasa de sindicalizacion,
con aproximadamente 4 millones de trabajadores afiliados a sindicatos, lo que

representa un mercado considerable para servicios financieros especializados.

Competitividad del Mercado Fintech: El mercado fintech en Argentina es
altamente competitivo, con un enfoque en "el ganador se lo lleva todo". Las
fintech especializadas en pagos y créditos digitales han crecido notablemente,
pero aun enfrentan el desafio de captar un volumen significativo de clientes.
La estrategia de SUR-app se diferencia al centrarse en un nicho especifico, lo

que podria ofrecer una ventaja competitiva.

Funcionalidades de la App: SUR-app ofrece una variedad de funcionalidades
que incluyen créditos al consumo, cuotificacion de compras, pago de
impuestos y servicios, cargas virtuales, pago con QR interoperable,
contratacion de seguros y beneficios. Estas funcionalidades estan disefiadas
para satisfacer las necesidades especificas de los afiliados sindicales,

facilitando su adopcion y uso.

Modelo de Negocio y Estrategia de Implementaciéon: El modelo de negocio
de SUR-app se basa en la integracion con los sindicatos, aprovechando sus
canales de comunicacion interna y la confianza que tienen con sus afiliados.
La implementacion incluye una fase piloto, capacitaciones, y un lanzamiento
oficial con campafias de promocion. La estrategia también contempla la

personalizacion de la app para grandes sindicatos y el uso de la marca propia
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para sindicatos mas pequenos.

Proyecciones Financieras y Viabilidad: Las proyecciones financieras
indican que, incluso en el peor escenario, SUR-app generaria un valor presente
neto positivo. El plan incluye un analisis detallado de los costos, ingresos y el
calculo del WACC, mostrando una TIR del 78% y un periodo de recuperacion
de 2.4 anos en el escenario base. Esto sugiere que el proyecto es

financieramente viable y tiene un potencial significativo de crecimiento.
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11. Glosario.

1) “BCRA” significa el Banco Central de la Republica Argentina.

2) “Usuario” significa la persona humana y/o juridica que utilizara los servicios de
Cuentas de Pago de la empresa con capacidad legal para contraer derechos y
obligaciones bajo la ley argentina, que sera dado de alta siempre que hubiera
aprobado los requisitos de la Politica de “Conozca a su usuario” y las normas
aplicables a la prevencion de lavado de activos y terrorismo a ser cumplidos por la
empresa.

3) “Cliente” significa una asociacion sindical legalmente constituida y adecuada a la
Ley de Asociaciones Sindicales - Ley N° 23.551 y sus modificatorias de la Republica
Argentina.

4) “Cuentas de Pago” se refieren a las cuentas de libre disponibilidad ofrecidas por
la empresa a sus usuarios para ordenar y/o recibir pagos y cuyos fondos se
encuentren a la vista en cuenta bancaria reflejados en un saldo de libre disponibilidad
para el usuario, pudiendo dicho saldo aumentar o disminuir de acuerdo a la utilizacion
que el usuario le otorgue a su cuenta.

5) “Esquema de pago” se refiere al sistema de reglas comerciales, técnicas y/o
operativas que hacen posible las transferencias de fondos o pagos en los que
intervienen tres partes: un ordenante, un receptor, y uno o mas PSP. Un medio de
pago puede tener uno 0 mas esquemas de pago alternativos. Todo Esquema de
Pago debe tener un administrador que define estas reglas y es el responsable de su
adecuacién al marco legal y normativo vigente.

6) “Politica de Conozca a su usuario” significa el proceso de debida diligencia con
el envio por parte del usuario de los documentos legales e impositivos que lo

identifican. Es decir, a las personas humanas se les requiere el envio de una autofoto
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en la que aparezca con su documento nacional de identidad (frente y contrafrente),
se les realiza el analisis de NOSIS Manager y Compliance correspondiente y se le
solicita informacién financiera adicional (pudiendo incluir, constancia de monotributo,
recibo de sueldo, certificacion contable, entre otras). Por su parte, a las personas
juridicas se les requiere la presentacion de la  documentacion societaria
correspondiente (incluyendo estatuto social, inscripcién en la Administracion Federal
de Ingresos Publicos, estados contables, poderes vigentes, entre otros) y también se
les realiza el NOSIS Manager y Compliance a la persona juridica y sus respectivos
accionistas. En base a esta informaciéon y con el analisis realizado por el area de
Compliance se obtienen los parametros normales y habituales operacionales del
usuario.

7) “Proveedor de servicios de pago” o “PSP” se refiere a las personas juridicas
que, sin ser entidades financieras, cumplan al menos una funciéon dentro de un
esquema de pago minorista, en el marco global del sistema de pagos. Los pagos
minoristas incluyen las transferencias de fondos o pagos de alto y bajo valor, con la
excepcion de los pagos de entidades financieras entre si y con el BCRA que son
consideradas mayoristas.

8) “Proveedores No Financieros de Crédito” o “PNF” se refiere a aquellas
compafias que, sin ser entidades financieras de acuerdo a la Ley 21.526, realizan -
como actividad principal o accesoria- la oferta de crédito al publico en general.

9) “Préstamo personal” o “Préstamo al consumo” se refiere a un crédito otorgado
por una entidad autorizada por el BCRA a personas naturales, que le permite obtener
dinero en efectivo para satisfacer cualquier necesidad econémica contra la devolucion

del capital mas un interés pactado en un plazo medio de tiempo.
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10) “OIT” se refiere a la Organizacion Internacional del Trabajo es un organismo
especializado de las Naciones Unidas que se ocupa de los asuntos relativos al trabajo
y las relaciones laborales.

11) “INDEC” se refiere al Instituto Nacional de Estadistica y Censos es un organismo
publico desconcentrado de caracter técnico que opera dentro de la orbita del
Ministerio de Economia de la Nacién, que ejerce la direccién superior de todas las

actividades estadisticas oficiales que se realizan en la Republica Argentina.
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12. Anexos

12.a Mapa de recorrido del cliente
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12.b Canvas Value Proposition

m=2Zm=rn

O—mPCwnC

Socios claves

Empresas
proveedoras de
servicios tecnologicos
que integran las
funcionalidades
mediante APIs con
nuestra app.

Banco custodio.
Empresa de cobros
digitales.

Red delegados
sindicales

Estructura de costes

Los sueldos y cargas sociales, servicios de nube de Amazon,
costo Pei Link, desarrollo y mantenimiento de plataforma

tecnologica.

Socios claves
-Sur-app.

-Red de delegados
sindicales.

Estructura de costes

Actividades claves

Desarrollo del software.
convenio provedores.

Autorizacion BCRA.

Recursos claves
know how

APP

red delegados
recursos financieros

Actividades claves

-Proveedor de app
-recoleccion de
informacién del cliente -
-soporte técnico y
actualizacion de nuevas
versiones.

Recursos claves

know how

APP

red delegados
recursos financieros
Publicidad

Comision cobrada por SUR-app.

Propuesta de
valor

Billetera digital “Llave
en mano” para
sindicatos que
permite realizar
operaciones
financieras
cotidianas, de forma
simple, 4gil y segura.

En especial les
permite otorgar
préstamos
personales de forma
digital.

Relaciones con el
cliente

Relaci6n fuerte y de
confianza. El trato con el
cliente debe ser
amistoso y de forma
directa o mediante
personas de confianza
de los dirigentes
sindicales.

Canales

Mediante reuniones
periddicas que
expliquen la solucion.
Luego mediante las
reunionesy
asambleas de las
centrales obreras.

Fuente de ingresos

Propuesta de
valor

Billetera digital que
permite realizar
operaciones
financieras
cotidianas, de forma
simple, agil y segura.

Relaciones con el
cliente

Relaci6n fuerte y directa
con el cliente. Se
realizaran acciones de
fidelizacién con los
usuarios.

Canales

-publicidad en sedes
sindicales

-publicidad en redes
sociales

-Disponibilidad en
Apple Store y Google
Play

Fuente de ingresos
Para el caso del pago de servicios, los ingresos se obtienen por
la comision que pagan las empresas por cada factura cobrada.
Lo mismo ocurre para las cargas virtuales, donde se recibe una
comision por cada operacion de recarga. Spread entre tasa

activa y pasiva de créditos personales.

Segmentos de
clientes

Sindicatos publicos y
privados de alcance
nacional y provincial.

Se cobra un % sobre los montos prestados por los sindicatos a
sus afiliados.

Segmentos de
clientes

Hombres y mujeres
entre 18 y 65 afios,
que estan afiliadas a
un sindicato del
sector publico o
privado.
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12.c FODA

Fortalezas Oportunidades

-Integracion con red sindical. -Gran numero de personas sindicalizadas.

-Mercado objetivo existente -Tasas preferenciales.
-Conocimiento del negocio y de Nicho. -Alta penetracién de smartphone en el pafs.

Debilidades Amenazas
-Burocracia dentro del mundo sindical -Competidores con muchos recursos.
-Servicio de bajo margen (Necesidad de volumen) -Situacion econdmica del pais.

-Reformas normativas impulsadas

-Servicios atados a proveedores.
por el gobierno nacional.
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12.d Andlisis de fuerzas de Porter

FUERZAS DE PORTER
CLIENTE

FUERZAS DE PORTER
USUARIO

EE)  CONSTANTE

(#) rosmvo

app

app

65
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