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Resumen
El presente trabajo final de grado esta basado en la empresa Naranja S.A., la cual opera actualmente
dentro de la industria financiera y espera en un futuro crecer a través de nuevos negocios basados
en la tecnologia. En el marco de la crisis mundial y teniendo en cuenta la complicada situacién
econdmica del pais, cada vez son mas las personas que deciden resguardar sus activos en otros. Es
por esto que se propone realizar un modelo de planificacion estratégica aprovechando la posicion,
trayectoria y experiencia que la mismatiene en el rubro donde opera. La propuesta consta de utilizar
una estrategia competitiva de diferenciacion en conjunto a una estrategia de crecimiento. Para ello,
se plantea desarrollar un nuevo producto/servicio, mas precisamente, una plataforma para el
intercambio de criptomonedas dentro de su fintech Naranja X. De esta manera, Naranja X
funcionando como intermediario no solo puede aumentar su rentabilidad, sino que también puede
mejorar el posicionamiento de la empresa frente a sus rivales, generando asi una nueva ventaja
competitiva.Luego de analizar la empresa, el sector donde se desenvuelve, la demanda del mercado
y los posibles escenarios, se concluyd que el proyecto es rentable y que Naranja S.A. se encuentra

en perfectas condiciones para llevarlo a cabo.

Palabras claves: Diferenciacion - Desarrollo de nuevo producto/servicio — Blockchain —

Criptomonedas — Crowdfunding — Fintech

Abstract

This final degree project is based on the company Naranja S.A., which currently operates within
the financial industry and expects to grow in the future through new technology-based businesses.
In the context of the global crisis and taking into account the complicated economic situation of
the country, more and more people are deciding to protect their assets in others. That’s why it is
proposed to carry out a strategic planning model while taking advantage of the position, trajectory
and experience that the business has in the area where it operates.The proposal consists of using a
competitive differentiation strategy in conjunction with a growth strategy. For this, it is proposed
to develop a new product / service, more precisely, a platform for the exchange of cryptocurrencies
inside its own fintech Naranja X. In this way, Naranja X functioning as an intermediary can not
only increase its profitability, but can also improve the positioning of the company against its rivals,
thus generating a new competitive advantage. After analyzing the company, the sector where it



operates, the market demand and the possible scenarios, it was concluded that the project is
profitable and that Naranja S.A. is in perfect condition to carry it out.

Keywords: Differentiation — New product/service development — Blockchain —

Cryptocurrencies — Crowdfunding — Fintech
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Introduccion
El presente reporte de caso, dentro del marco de la universidad Siglo 21 y la carrera
Licenciatura en Administracion, se basa en un analisis de la empresa tarjeta Naranja. Esta compafiia
se encuentra dentro de la industria Financiera y mediante la implementacion de una planificacion
estratégica se espera mejorar tanto la captacion de clientes como un aumento de su rentabilidad por

medio de la misma.

El comienzo de esta empresa se remonta a 1969 cuando dos profesores de educacion fisica,
David Ruday Gerardo Asrim, deciden fundar la casa de deporte Salto 96. Aqui empiezan a moverse
las primeras cuentas corrientes y ellos empiezan a entregar tarjetas de identificacion a sus clientes.
El gran salto se produce en 1985 cuando ellos dos deciden crear Tarjeta Naranja, siendo asi una
tarjeta de crédito fundada en Cérdoba, con criterio de tarjeta local, que hoy es lider en su categoria
y ha alcanzado cobertura nacional. Para el afio 1995, el Banco Galicia accede como accionista
logrando una expansién en todas las regiones del pais. Afios mas tarde, llega una alianza con Visa,
Mastercard y American Express, haciendo que todos los titulares de esta tarjeta tengan la
posibilidad de utilizarla en todo el mundo y no solo en Argentina. A partir del afio 2017, los duefios
decidieron cambiar la identidad de la compafiia y pasaron a llamarse Naranja apuntando a la
difundir sus productos y servicios a través de la transformacion digital. Finalmente, en el 2019
inauguran las primeras Sucursales del Futuro en la cual se armoniza interaccion digital y personal
en un ambiente innovador. A su vez, para este afio también celebraron el lanzamiento de su Fintech

Naranja X, para asi dar un brinco al futuro de los nuevos negocios digitales.

Naranja es la tercera tarjeta del mercado en la Argentina, contando con 7,8 millones de
plasticos emitidos y facturando $5.700 millones por afio (2014). En relacion a la industria, esta
empresa se encuentra dentro del sector que brinda servicios financieros contando con mas de 4,5
millones de clientes (personas y comercios amigos) y un total de 9.000.000 de tarjetas activas. En
Argentina, el consumo de tarjetas de crédito incluye a un 35% de la poblacion y de ese total un
19% de los usuarios utiliza Naranja. En su mayoria, esta tarjeta abarca un publico de entre 35y 54
afios y teniendo en cuenta sus consumos, los gastos generales y de mercado son las principales
compras. Naranja es utilizada por personas a lo largo de toda la Argentina y gracias sus alianzas
con empresas internacionales, también es utilizada en el resto del mundo. Con respecto a su

clientela, la misma posee dos tipos de clientes. Por un lado, encontramos a las personas, que



cualquiera con 18 afios puede ser titular de una tarjeta de crédito (a esta tarjeta la poseen
principalmente aquellas personas de nivel socioecondmico medio). Por otro lado, encontramos los
comercios amigos con un total de 239.000, entre los cuales podemos destacar: Movistar, Wall-
Mart, Cablevisidn, entre otros. Finalmente, en Visa estan emitiendo mensualmente mas tarjetas que

todos los bancos juntos de Argentina.

Teniendo en cuenta el presente contexto de Naranja, y lo investigado y analizado, se han
identificado ciertas oportunidades para mejorar el rendimiento de la misma y su atraccion al
publico. Naranja prevé conservar su posicion de liderazgo en Argentina como la principal entidad
emisora de plasticos y la marca lider en el interior del pais. El objetivo de ellos es mejorar la
experiencia de sus clientes y ampliar la oferta de productos y servicios. De esta manera, se
considera que el principal campo para explotar en términos de innovacion es su nueva Fintech
(Naranja X) introducida al mercado mediados del 2019. Hoy en dia, muchos analistas bancarios
consideran que las Fintech y las criptomonedas le estdn ganando a la industria bancaria ya que es
mas barato y rapido realizar transacciones. Por este motivo, el objetivo del presente documento es
definir una planificacion estratégica para que Naranja X de Naranja logre aumentar tanto su cartera
de clientes como su rentabilidad. Para ello, se buscard disefiar una estrategia corporativa de
crecimiento en conjunto a una estrategia competitiva de diferenciacion, mediante la ampliacion del

portfolio de productos y servicios de su Fintech.

A continuacion, se analizaran algunos antecedentes de empresas Fintech con ciertos
productos y servicios ofrecidos que pueden ayudar a complementar a Naranja X para cumplir su
objetivo de evolucion digital.

El primer Antecedente corresponde a la empresa Satoshitango, la cual es una Fintech
fundada en mayo de 2014 por tres amigos cuando el Bitcoin oscilaba apenas en los 500 dolares.
Esta Fintech no solamente les da la posibilidad a sus clientes de tener una billetera virtual como
Naranja X, sino que también les da la oportunidad de comprar, vender y almacenar criptomonedas,
como, por ejemplo: Bitcoin, DAI, USDT, Etherium, entre otras. Esta empresa gana un porcentaje
en la transaccion como intermediario y mientras méas grande la operacion, menor es la comision
cobrada. Actualmente es una de las casas de intercambio de criptomonedas mas grande del pais.
(Infobae, 2018)



Como segundo antecedente, se encuentra una plataforma de comercio de criptomonedas
con sede en San Francisco, California, [lamada Coinbase Inc. Esta, ofrece servicios de intercambio
entre criptomonedas y monedas fiduciarias en 32 paises y funciona también como almacenamiento
y gestion de activos digitales en 190 paises del mundo. Hace poco, esta Fintech saco al mercado
una tarjeta de débito Visa con la cual se pueden efectuar compras en criptomonedas a lo largo de
todo el mundo (siempre y cuando acepten este medio de pago en el lugar donde desea realizar la
compra). Actualmente, Coinbase es la plataforma de intercambio de criptomonedas mas grande
de Estados Unidos. (Coinbase, 2021)

Finalmente, el ultimo antecedente corresponde a una fintech Illamada Marketpay, la cual es
una plataforma de pagos inteligentes para negocios digitales. Entre la variedad de servicios que
ofrece esta fintech, podemos destacar los pagos de camparias de crowdfunding. (IEBS, 2021) Este
es una herramienta de impulso econdémico a iniciativas de emprendedores, haciendo que inversores
o cualquier persona al alcance decida invertir para que pueda desarrollarse un proyecto. La idea
aqui es realizar una campafia para financiar aquello que se va a ofrecer a cambio de las

contribuciones. En otras palabras, ayuda a pequefios sofiadores a cumplir sus suefios. (IEBS, 2021)



Analisis del entorno

Para realizar un estudio profundo del contexto donde se ubica la empresa en cuestion, y
como las variables influyen en ella, se debe analizar el Macro entorno donde se encuentra la

organizacion y el Micro entorno donde opera la misma.

P.ES.T.E.L.

Para llevar a cabo el macro analisis, se utilizara la herramienta PESTEL.

Politico:

Argentina adopta la forma de gobierno republicana, democrética, representativa y federal.
La misma est4 organizada como un estado federal descentralizado, que cuenta con tres poderes
(ejecutivo, legislativo y judicial) y 24 jurisdicciones de primer orden que son autogobernados por
sus respectivos gobernadores. La actual figura representante del pais es el presidente Alberto
Fernandez que fue electo en 2019 con la promesa de resucitar la economia argentina tras un largo

periodo de recesiones economicas.

En el 2020, el gobierno logro un acuerdo con los acreedores que tiene para reestructurar 65
mil millones USD de la deuda exterior del pais, lo que fue visto como el primer paso en la
reconstruccion de la economia argentina. Sin embrago, debido al mal manejo de la situacion
durante la pandemia Covid-19, la grieta en el pais se intensifico haciendo que los indices de pobreza

aumenten, y haciendo que la figura presidencial pierda popularidad. (Santander, 2020)

En relacion a la temaética de dicho reporte de caso, como es de costumbre en argentina no
se esperan que haya grandes cambios politicos en torno al sistema financiero (como, por ejemplo:
aumento en los impuestos, politicas monetarias y fiscales, nuevas regulaciones para empresas
fintech, entre otras) ya que nos encontramos en un afio electoral de diputados y senadores.
Generalmente en este pais, cada afio que hay elecciones no se hacen grandes cambios para asi poder
minimizar el riesgo de perder popularidad y consecuentemente votos a su partido. (Santander,
2020)



Econdmico:

Argentina es conocida a nivel mundial por tener una larga historia de inestabilidad
econdmica. Arranco el afio 2020 con una deuda de 332 billones de ddlares, que incluye el préstamo
del Fondo Monetario Internacional y obligaciones privadas a pagar. En este mismo afio, el pais
tuvo una baja de 11.8% del PBI principalmente causada por la pandemia Covid-19 y su mal manejo
por parte de las autoridades ya que tuvimos una de las cuarentenas mas estrictas y prolongadas en
el mundo. Si bien esto causo que no haya tantas muertes como en otros lugares del mundo, el
encierro y cierre prolongado de comercios destruyo muchisimas pequefias y medianas empresas,

las cuales representan una fuente esencial de empleo. (Acton Institute, 2020)

La tasa de desempleo durante este afio asciende a un 11% comparado a la del afio pasado
que era 9.7% y la inflacidn representa un 36.1%. (INDEC, 2021) (DW, 2020) Actualmente, el peso
argentino esta muy devaluado y como nuestra economia tiene un cepo cambiario podemos
encontrar dos 0 mas cotizaciones del délar. Sin embargo, los dos valores mas utilizados serian el
cambio oficial, $1 ddlar = $98.25 pesos (cotizacion al 21 de abril del 2021), y el cambio o
reconocido mas facilmente como dolar blue, $1 dolar = $144 pesos (cotizacion al 21 de abril de
2021). (La Nacion, 2021)

En relacion al tema seleccionado en el presente reporte, se puede ver claramente como los
factores econdmicos de Argentina hacen que sea muy complicado operar diariamente cualquier
tipo de empresa que uno posea. Esto se debe principalmente a la gran incertidumbre que se
encuentra en el pais y a las decisiones (tanto correctas como erréneas) que toman los lideres de la
nacion. A su vez, la innovacién e incertidumbre va cambiando de a poco el pensamiento de los
ciudadanos y cada vez hay mas personas que buscan distintas formas de resguardar sus activos en
otros o de invertir su dinero en nuevos activos (como por ejemplo criptomonedas y billeteras
virtuales. Es por esto que indirectamente, se crea una oportunidad de innovacion disruptiva para
que en el mismo sistema financiero se puedan crear empresas completamente digitales, mejor
conocidas como Fintechs, las cuales tienen menos trabas, y las transacciones se pueden realizar

con mayor rapidez, seguridad y eficacia
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Sociocultural:

Erradicar la pobreza y aumentar la equidad sigue siendo uno de los principales desafios del
pais. Ya habiendo transcurrido méas de un afio del inicio de la pandemia Covid-19, Argentina
afronta un aumento en la pobreza y una situacion social critica que se logra mantener estable gracias
a la intervencion del gobierno nacional. "La situacion social es critica y estable. Antes de la
pandemia, teniamos 8 millones que recibian asistencia alimentaria y pasamos a 11 millones",
afirmé Arroyo, quien también sefialo que en estos ultimos meses han tenido que acudir a comedores
personas que tienen trabajos estables pero que no les alcanza para llegar a fin de mes. (Agencia
EFE, 2020) En este Gltimo afio, la tasa de actividad se ubicé en 45%, la tasa de empleo en un 40.1%
y la tasa de desocupacion en un 11%. Se registraron que el porcentaje de hogares que se encuentra
debajo de la linea de pobreza es de 31.6% Yy dentro de estos hogares residen el 42% de la poblacion.
(INDEC, 2021) (INDEC, 2021)

Para poder frenar el creciente desempleo, la administracion del presidente Fernandez
decidi6 aplicar algunas medidas, como por ejemplo que los argentinos despedidos entre marzo y
octubre del 2020 reciban el doble de la indemnizacion normal. Si bien el objetivo principal de esto
fue ayudar a las personas, no tuvo mucho éxito ya que basicamente obliga a los negocios a retener
a sus empleados, ignorando completamente la logica economica y estorbando a los mismos

negocios que son la clave para la reactivacion econdémica del pais. (Acton Institute, 2020)

Teniendo en cuenta la tematica del reporte en cuestion, este tltimo afio fue dificil para las
entidades financieras ya que la economia argentina tuvo uno de los peores desempefios de su
historia. Gracias al virus y a al prolongado tiempo de encierro decretado por el presidente de la
nacién, se profundizo la recesion que venia sufriendo el pais desde hace 3 afios. Esto llevo a que
muchas personas no puedan cumplir con sus obligaciones hacia las entidades bancarias, como por
ejemplo intereses, pagos de tarjetas, pagos de cuotas, prestamos, entre otros. Sin embargo, esta
pandemia creo una oportunidad para la evolucion digital ya que muchos usuarios prefieren no tener
contacto con el resto de la sociedad (por miedo a contagios y contactos estrechos). De esta manera,
muchos clientes del sistema financiero tradicional decidieron migrar a empresas 100% digitales
donde pueden tener su propia cartera y manejan todo desde su celular. Estas nuevas empresas

digitales no solo disminuyen en su totalidad el contacto fisico con el personal de la empresa, sino
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que también ha facilitado, asegurado y apurado la realizacion de tramites, transferencias, depositos,

entre otras cosas.

Tecnologico:

Si bien es sabido que la tecnologia avanza a pasos agigantados, este Gltimo afio debido a la
pandemia mundial y a la cuarentena obligatoria decretada en la mayoria de los paises del mundo,
los avances fueron enormes, y es por esto que al 2020 se lo reconoce como el afio del gran salto
tecnoldgico. Desde el inicio de la pandemia el comercio electrénico se convirtié en un gran
protagonista, ya que se podia adquirir productos y servicios de forma segura y desde el hogar. El
ecommerce crecid un 124% durante este periodo, superando los 900 mil millones de pesos en
ventas. A lo largo del afio, fueron vendidos 251 millones de productos a traves de 164 millones de
ordenes de compras, lo que representa un aumento en el volumen de ventas de 72% con respecto
al afio 2019. (America Retail, 2021)

Actualmente las entidades bancarias estan en proceso de adaptarse a todos los cambios que
se fueron dando durante el siglo XXI, con la principal incorporacion de tecnologias que permitan
a los usuarios una mejor experiencia digital. Algunos de los ejemplos de incorporacion tecnoldgica
pueden ser: las sucursales del futuro, en la cual se utiliza tecnologia de vanguardia (simple, intuitiva
y facilitadora) para brindar atencion personal con resolucion en el primer contacto mediante
herramientas digitales. A su vez, ya hace algunos afios vienen apareciendo billeteras virtuales o
mejor conocidas como Fintechs, las cuales presentan una amenaza a la banca tradicional ya que
tienen la capacidad de captar a una parte de la poblacién adulta no bancarizada. Se estima que a
medida que pasen los afios cada vez va a ser menor el niUmero de personas que pertenezcan a una
banca tradicional ya que mediante las Fintech se puede hacer exactamente lo mismo, pero con
mayor simpleza, rapidez, seguridad, e incluso a veces existen mas opciones a tu disposicion.
(iProUP, 2020) Es exactamente por eso que muchas entidades financieras estan asocidndose con
otras o desarrollando sus propias billeteras virtuales, como por ejemplo Naranja con su Fintech

Naranja X.
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Ecoldgico:

Estos ultimos afios, los conflictos ambientales se han convertido en un nuevo reto para la
sociedad, especificamente, el uso y explotacion racional y sostenible de recursos naturales, la
gestion del territorio, la construccion de infraestructura, entre otros. Argentina cuenta con
numerosos problemas ambientales, entre los cuales podemos destacar: la contaminacion, la perdida
de tierras agricolas, la aplicacion desmedida de pesticidas y el uso de agro quimicos para los
cultivos. Todos estos problemas afectan tanto la biodiversidad como la misma poblacion argentina.
(Wikipedia, 2021)

Actualmente existen numerosos proyectos masivos que generan un gran impacto ambiental,
y varios de estos estan siendo financiados por distintas entidades bancarias. Muchos analistas
consideran que el sistema financiero puede ser un articulador entre los conflictos ambientales y la
sustentabilidad de los recursos a disposicion. De esta manera, el nuevo rol de las entidades
financieras en este mundo moderno, no puede seguir siendo el de financiar grandes proyectos en
diferentes sectores sin medir tanto los riesgos ambientales como sociales. (Departamento del
Derecho de Medio Ambiente, 2019) A su vez, ya hay numerosas entidades bancarias dentro de la
industria que no solo consideran estos factores, sino que también estdn implementando otras
estrategias por su cuenta para ayudar a reducir la huella de carbono. Un claro ejemplo de esto es el
acuerdo firmado hace dos afios por 20 banco argentinos, denominado Protocolo de Finanzas
Sostenibles, el cual se trata de un acuerdo para la financiacion de negocios de triple impacto (social,
econdmico y ambiental). (Economia Sustentable, 2020) Finalmente, ya hay algunas entidades
dentro de la industria, como por ejemplo el banco BBVA, que estan fabricando tarjetas reciclables,
realizadas en un 85.5% en policlorur6 de vidrio, que procede de desechos de materiales plasticos.
(BBVA , 2020)

Legal:

Argentina es un pais conocido mundialmente por la gran presion tributaria que el gobierno
nacional aplica tanto sobre personas fisicas como juridicas. Comparando la presién impositiva de
argentina (28.4%) con la de paises del primer mundo (alrededor de 34%), se puede decir que la
misma luce baja. Sim embrago, comparandolo con el promedio de la region latinoamericana
(23.9%), la misma se ve bastante elevada, méas siendo un pais de tercer mundo. (Pablo Wahren,
2020)
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Las entidades financieras tienen, dentro de la industria, muchisimas trabas no solo para
establecerse, sino que también para operar en el dia a dia. La ley que regula a estas empresas es la

LEY N 21.526, (InfoLEG, 1977) dentro de la cual podemos destacar los siguientes articulos:

e ARTICULO 7° — Las entidades comprendidas en esta Ley no podran iniciar sus actividades sin previa
autorizacion del Banco Central de la Republica Argentina. La fusion o la transmision de sus fondos de
comercio requerird también su autorizacion previa.

e ARTICULO 8°— Al considerarse la autorizacion para funcionar se evaluara la conveniencia de la
iniciativa, las caracteristicas del proyecto, las condiciones generales y particulares del mercado y los
antecedentes y responsabilidad de los solicitantes y su experiencia en la actividad financiera.

e ARTICULO 17. — Para la apertura de filiales o cualquier tipo de representacion en el exterior, debera
requerirse autorizacion previa del Banco Central de la Republica Argentina, el que evaluard la iniciativa
dentro de las normas que dicte al respecto y determinaré el régimen informativo relativo a las operaciones
y marcha de las mismas.

Por otro lado, los servicios financieros soportados a través de plataformas digitales pasaron
a ser un “nuevo modelo de negocios” para la industria financiera. Si bien muchas de estas
plataformas dejan realizar a sus usuarios exactamente lo mismo que una banca tradicional, las
regulaciones de estds no son para nada iguales. El banco central de la republica argentina ha
definido como “Otros Proveedores No Financieros de Créditos” a las empresas que, Sin ser
entidades financieras, realizan ofertas de crédito al pablico (Fintechs). A partir del primero de enero
del 2020, estas empresas debieron empezar a cumplir 3 normas que actualmente rigen para las
entidades bancarias. Estas son: las normas sobre publicidad y transparencia en materia de tasas de
interés, sobre Proteccion de los usuarios de servicios financieros y sobre Comunicacion por medios
electronicos para el cuidado del medio ambiente. Asimismo, a partir del primero de marzo del
mismo afio, estas empresas empezaron a cumplir con los regimenes informativos de transparencia
y reclamos que actualmente también regula al resto del sistema bancario. Claramente, a medida
que vaya pasando el tiempo van a ir apareciendo nuevas regulaciones, pero por el momento gracias
al nivel de innovacion, las pocas regulaciones y los vacios legales presentes, se crea una
oportunidad para que las mismas entidades financieras tradicionales migren hacia estas nuevas

empresas financieras digitales. (Clarin, 2020)
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Cinco fuerzas de Porter:
En cuanto al micro analisis del entorno, se utilizara la herramienta denominada “las cinco

fuerzas de Porter”.

Poder de Negociacion de los Clientes:

En la industria financiera podemos encontrar distintos tipos de clientes. Por un lado,
encontramos los clientes como persona fisica (usuarios individuales tenedores de tarjeta) y por otro
lado encontramos los clientes como personas juridicas, como, por ejemplo: comercios amigos,
empresas, sociedades, fundaciones, entre otras cosas. Ya hace algunos afios el sistema financiero
tradicional empez6 a quedar obsoleto y muchos clientes comenzaron a apostar a las Fintech
(empresas que ofrecen servicios financieros completamente digitales). “La banca tradicional se va
quedando a un lado a medida que aumenta la competicion con nuevos medios de pago, liderados
por grandes tecnoldgicas o fintech.”. (iProUP, 2020) A su vez, la pandemia que sufrimos los
ciudadanos el afio pasado no hizo mas que acelerar todos los procesos tecnologicos, ya que el
peligro de contagio con el uso del efectivo hizo que muchos usuarios prefieran utilizar el
contactless, y de esta manera abandonar la banca tradicional para pasar a ser cliente de alguna
fintech. Esto ha hecho que muchas entidades bancarias deban actualizar sus productos y servicios
para asi poder competir con estas nuevas empresas digitales y no seguir perdiendo clientela.
Ademas, se pueden encontrar diversos productos sustitutos por lo que, si a un usuario de la banca
tradicional no esta satisfecho con los servicios o la atencién que brinda su entidad bancaria, puede
facilmente cambiarse a una fintech, las cuales dejan realizar al cliente lo mismo que una banca
tradicional, pero con mayor rapidez y eficacia en sus operaciones, y sin la necesidad de tratar con
personal. “En la Ultima década, ha habido un cambio mas que significativo en el modo en que los
consumidores perciben a las instituciones financieras. Hoy, los usuarios esperan respuestas rapidas,
alineadas con sus necesidades y, sobre todo, personalizadas.” (ElI Impacto de las Fintech en las
Entidades Financieras, 2017) Finalmente, muchas de las empresas financieras tradicionales han
estado no solo prestandole atencion y mejorando su servicio al cliente, sino que también han
desarrollado su propia billetera virtual para que los mismos clientes se sientan satisfechos y

conformes. Habiendo dicho esto, el poder de negociacion de los clientes es alta.
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Poder de Negociacion de los Proveedores:

Dentro del sistema financiero, podemos encontrar distintos proveedores, ya que las
entidades tienen la oportunidad de subcontratar para llevar a cabo muchos aspectos del core de la
empresa. El poder de negociacion de los mismos varia dependiendo del tipo de proveedor que sea.
Por un lado, encontramos los proveedores de servicios de pago, entre los cuales destacamos Visa,
Mastercard, y PayPal, que son los intermediaros entre los comercios y los bancos. Estos “son
empresas que proporcionan la tecnologia que se necesita para realizar un movimiento del dinero
de la cuenta bancaria de la persona que compra hasta la cuenta del que recibe el pago.” En el marco
actual de la sociedad y la pandemia, los proveedores de servicios pagos han empezado a hacer mas
y mas transacciones ya que el dinero fisico disminuyo en las calles y el e-commerce aumento
exponencialmente. (Rankia, 2019) De esta manera, se puede decir que el poder de negociacion de
estos proveedores es alto, ya que no existen muchas empresas que ofrezcan este servicio y sin ellas

no se podria realizar una transaccion online.

Por otro lado, las entidades financieras también cuentan con proveedores que facilitan su
dia a dia, como, por ejemplo: aquellos que le proporcionan materiales, equipos, insumos, mano de
obra, investigacion de mercado, cambios de imagen, materias primas para la produccién de
plasticos, entre otras cosas. Estos proveedores si bien son esenciales para el funcionamiento diario
de la empresa, se considera que tienen un poder de negociacion bajo ya que son facilmente
sustituibles por otras empresas del mercado que estan esperando obtener los beneficios de proveer
a una entidad financiera lider en el rubro. Asimismo, la desventaja que presentan estos proveedores
se ve agravada por la capacidad que tiene las mismas entidades financieras de integrarse hacia atras

y autoabastecerse. (Canvas, 2019)

Amenaza de nuevos competidores

Se puede considerar a un competidor como aquella empresa que ofrece alternativas de
productos que son muy similares al momento de cubrir una necesidad o un deseo del cliente.
(Economipedia, 2020) Considerando esto, la amenaza de nuevos competidores es alta en la
industria financiera. Si bien es verdad que para entrar en esta industria existen muchas trabas
legales y es necesario una elevada inversion de capital inicial, la revolucion tecnoldgica de esta

ultima década ha cambiado el paradigma. Gracias a estos grandes avances, ya hace algunos afios
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que aparecieron las fintech y cada dia son mas las personas que las prefieren sobre la banca
tradicional. A su vez, debido al contexto actual que genero la pandemia Covid-19 y a la obligacion
de digitalizar muchos procesos diarios, el numero de fintechs en Argentina en los ultimos dos afios
se duplico. “En 2018, el ecosistema fintech del pais tenia 133 empresas, mientras que hoy tiene
268”. (Infobae, 2020) Finalmente, es tan grande la amenaza que presenta estos nuevos
competidores que muchas instituciones tradicionales planean crear su propia billetera virtual o
incluso asociarse con alguna fintech ya existente. “El 83% de las instituciones financieras
argentinas espera ampliar sus asociaciones con las FinTech y el 78% incrementara sus esfuerzos

internos para innovar.” (PWC, 2020)

Amenaza de Productos Sustitutos

Ya habiendo establecido que en la actualidad las barreras de entrada pasaron a ser bajas, se
puede decir que la amenaza que producen los productos sustitutos en la industria financiera es alta.
Gracias a la aparicion de estas nuevas empresas financieras digitales, la industria financiera
tradicional perdié popularidad entre las personas. Esto se debe a que las fintech presentan una serie
de ventajas para el usuario que la banca tradicional no. En primer lugar, proporciona servicios
financieros de menores costos y dan informacion mas detallada a sus usuarios. Ademas, permiten
mayor flexibilidad y ahorro, tienen menos estructura y se destacan por su transparencia.
Finalmente, en estas empresas el foco es el cliente, mientras que en la banca tradicional es el
producto. “Las Fintech suelen estar formadas por personas menores de 30 afios con una alta
cualificacidn, lo que es un indicador de su potencial. Estos nuevos bancos 100% digitales destacan
por su transparencia, grado de personalizacion, costes, y productos muy enfocados para el usuario.
El foco es el cliente, mientras que en la banca tradicional el foco era el producto.’” (Ealde Business
school , 2019) Asi mismo, cada vez son mas las fintechs que aparecen y a medida que pase el
tiempo la amenaza de productos sustitutos va a seguir creciendo. Incluso se considera que en un
fututo la banca tradicional deje de cumplir su actual papel y pase a cumplir uno mas discreto; “Los
bancos corren el riesgo de perder gran parte de la interaccion con los clientes y de ser relegados a
un rol més discreto en la fabricacion de productos financieros, una actividad menos visible y de

menor margen” (iProUP, 2020)
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Rivalidad entre los competidores

A partir de lo analizado, se puede llegar a la conclusion de que la rivalidad entre los
competidores de la industria financiera es alta, principalmente por la cantidad de oferta que se
puede encontrar en el sector. Existen distintos tipos de competidores dentro de este sector. Por un
lado, encontramos los competidores pertenecientes a la banca tradicional, como, por ejemplo:
ICBC, HSBC, BBVA, Santander, City, entre otros; que se encuentran operando en esta industria
hace décadas y manejan un portfolio de productos y servicios clasicos y similares entre ellas. Por
otro lado, encontramos los “nuevos” competidores de la banca tradicional, denominas Fintech.
Estas nuevas empresas digitales estan revolucionando la industria financiera y cada vez se le hace
mas dificil a las instituciones tradicionales competir contra estas. Esto se debe a que las fintech
presentan una serie de ventajas sobre los bancos que lo usuarios realmente valoran, partiendo
desde la base que las fintech tiene como foco al cliente y los bancos al producto. La rivalidad
entre la vieja escuela y la nueva es tan grande que varios analistas sugieren que tanto la banca
tradicional como las fintech deberian trabajar en conjunto para asi potenciar la industria. “(...)
creo que, si las empresas del sector apostasen por estrategias basadas en la colaboracién en lugar
de la lucha contra competidores, enriquecerian la industria, se beneficiarian ellas y por supuesto
el usuario también, creando un contexto ideal para todos los players.”. (Juan Merodia, 2016)
Hace algunos afios pocas entidades tenian esto en mente, pero a medida que transcurre el tiempo
y bajo el contexto actual generado por la pandemia, son méas los bancos que desean tener
asociados a la tecnologia. “En 2017, solo la mitad de los bancos consideraba algun tipo de
colaboracion posible, pero actualmente el 86% de las entidades estan asociadas con hasta cinco
emprendimientos tecnologicos”. (&mbito, 2020) Algunos, incluso han decidido desarrollar su
propia tecnologia financiera digital para competir contra estas fintech (como por ejemplo naranja

con Naranja X).
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Analisis de mercado:

Como se menciono anteriormente, Naranja S.A. se encuentra en el sector de empresas que
brinda servicios financieros. Actualmente, esta compafiia cuenta con mas de 4,5 millones de
clientes, sumando un total de 9 millones de tarjetas activas (personas fisicas). En Argentina, el
consumo de tarjeta de crédito incluye un 35% de la poblacion y de ese total un 19% corresponde a

Naranja. En relacion a la edad de la clientela que manejan, abarcan un rango de entre 35 y 54 afios.

Histdricamente, la industria financiera cuenta con grandes barreras de entrada y con una
cantidad especifica de empresas muy consolidadas. Sin embargo, en estos ultimos afios gracias a
los avances tecnoldgicos y a la innovacién financiera, se generd una transformacion en la banca
con éenfasis en lo digital. Estos cambios generaron que las barreras de entrada bajen, por lo que se
empezaron a desarrollar empresas financieras 100% digitales que facilitan los tramites del dia a dia
para las personas. De esta manera, varios bancos tradicionales de Argentina al ver que muchos de
sus clientes preferian las fintech, decidieron actuar y empezaron a desarrollar su propia empresa
financiera digital para no seguir perdiendo usuarios. En la actualidad, la cantidad de fintechs en
Argentina ya triplico el total de bancos tradicionales con licencia del Banco Central (238 Fintech
contra 79 entidades). Hablando de usuarios, las fintech cuentan con 8 millones de cuentas contra
71 millones de cajas de ahorro del sistema tradicional, por lo que se puede ver que todavia las
financieras digitales tienen mucho espacio por crecer. “Si bien Argentina ha logrado reducir los
porcentajes de gente no bancarizada, aun tenemos niveles de adopcién de los servicios bancarios
relativamente bajos. Se estima que hoy el 80% de las personas posee una cuenta bancaria, sin
embargo, solo el 50% la usa.” (Anton, 2021) Aqui es donde radica la gran posibilidad del éxito de
las fintech, ya que tienen la oportunidad de ocupar un espacio que estaba deshabitado. Asimismo,
de la totalidad de financieras digitales que se encuentran operando en Argentina, solo el 9% esta

en el rubro de criptomonedas y blockchain. (Antiporovich, 2021)

A partir de un analisis arrojado por la consultora PwC Argentina, se puede ver que en la
actualidad las empresas financieras asignan en promedio 23% de su facturacion anual a proyectos
relacionados a Fintechs, esperando un retorno de inversion del 26%. De esta forma, se estima que
en los proximos afios un 99% de las empresas planea adoptar la tecnologia de Blockchain como

parte de sus sistema y procesos de produccién con el fin de mejorar tanto la seguridad de
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informacion, como de proporcionar plataformas e intercambios desarrollados mediante
criptotecnologia para el comercio de activos digitalizados. (PwC Argentina, 2020) De acuerdo a
un analisis realizado por la Camara Argentina de Fintech, alrededor del 60% de las fintechs
argentinas proyectan un crecimiento de usuarios superior al 100% durante los proximos 3 afios.
Sumado a esto, muestra que el 65% de las financieras digitales apunta a un consumidor con
ingresos mensuales de alrededor de los 50.000 pesos argentinos y de esos, el 76% representa
adultos jovenes de entre 25y 40 afios, por lo que puede decirse que apuntan a un target diversificado
con ingresos medios y bajos. (Camara Argentina de Fintech, 2018) En cuanto a la facturacion de
las empresas de este sector, un estudio llevado a cabo por Deloitte muestra que la media se
encuentra ubicada alrededor de los $ 20.000.000 (ver anexo 1) y que 51 de 128 fintechs espera un
crecimiento en la facturacion anual de méas del 100% en relacién al ejercicio anterior (ver anexo
2). (Camara Argentina de Fintech, 2020) Hablando especificamente del sector Blockchain, en estos
ultimos dos afios se duplicaron la cantidad de fintechs que ofrecen este servicio, pasando de 11 a
25. Conformadas por equipos de entre 11 y 20 empleados, 75% de las empresas encuestadas por la
camara argentina de fintech facturo mas de un millon de dolares en el 2017. (Camara Argentina de
Fintech, 2018) Del mismo informe de donde se sacaron estos datos, también se pudieron recolectar
la cantidad de usuarios que se encuentran registrados en la plataforma, monto promedio de pesos
de transaccién por dia y promedio de transacciones por dia: (\Ver anexo 3)

De la mano de la innovacion tecnoldgica, la crisis y a la inestabilidad econémica de este
ultimo afio, muchos ciudadanos ya han decidido reguardar sus activos en otros. Esta cantidad se
cuadruplico en el 2020 y de ese total, ocho de cada diez prefieren aquellas consideradas estables y
no las que suelen variar mucho de precio. "Hasta 2019, la compra de criptomonedas era una forma
de invertir para gente con mucho dinero o que era del mundo tecnoldgico. Eso se rompid el afio
pasado, cuando vimos que cada vez mas gente empez6 a migrar hacia el mundo cripto”, dijo a
Télam Maximiliano Hinz, director de operaciones para Latinoamérica de Binance. (Tejero Vacas,
2020) Se estima que el 1,5% de la poblacion del pais (la mayoria de entre 25 y 50 afios) invierte en
criptomonedas con el objetivo de protegerse de la inflacion y como método de ahorro. (Rodriguz,
2021)

En cuanto al mercado, un informe publicado recientemente por el Citigroup, destaca que el

Bitcoin podria convertirse en la moneda de eleccidn para el comercio internacional en los préximos
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afios. A partir de una encuesta llevada a cabo por Visa, se reflejo que el 25% de todos los usuarios
de tarjetas de crédito en America Latina le gustaria experimentar con criptomonedas si los
procesadores de pago les dieran la oportunidad de hacerlo. (iProup, 2021) Desde otra perspectiva,
una encuesta realizada por Sherlock Communications (agencia latinoamericana de relaciones
publicas y marketing digital) basada en una muestra de 2.200 individuos, destaco que el 71% de
los relevados esta interesado en invertir en criptomomnedas como resultado de la crisis econémica
y de la pandemia covid-19. (ambito, 2021) Ademas, un analisis elaborado por la compaiiia
Wunderman Thompson Argentina en base a investigaciones y escuchas de contenidos en redes
sociales, medios digitales y medios masivos, asegura que el 73,4% piensa que las criptomonedas
son la mejor moneda para ahorrar. (Thompson, Wunderman, 2021) Finalmente, en Argentina “Se
puede desde: alquilar una bicicleta, hacer un tour por Buenos Aires, comprar ropa o incluso
tecnologia. Adrian Clara tiene un Bitcoin Store, en que comercializa productos en Bitcoin, e incluso

tiene un cajero automatico de Athena.” (Foletti, 2020)

Por otro lado, hablando de “crowdfunding” o financiamiento colectivo, la cAmara argentina
de fintech establece que “hasta ahora el instrumento no ha tenido un gran desarrollo en el mercado”
y que “las Fintechs participantes de la encuesta tienen diferentes modelos de negocio y tamafio de
operacion, variables que dificultan la comparabilidad y analisis de estadisticas agregada”. A su vez,
instaura que “a nivel local, sujeto a un contexto macroecondémico estable, es esperable que el
instrumento tenga un mayor grado de desarrollo en el mediano plazo (alrededor de 2 afios).
Actualmente, las fintech de este rubro representan un 6%, lo que corresponde a 11 empresas.
(Camara Argentina de Fintech, 2020)

Para concluir con el analisis de mercado, se puede decir que debido a las caracteristicas
propias de las criptomonedas (irrastreabilidad, anonimato, volatilidad, falta de regulacion,
cotizacion variante, entre otras cosas) se hace muy dificil tener una estimacion exacta tanto de
usuarios activos como de potenciales usuarios para el futuro. No obstante, teniendo en cuenta todo
lo sucedido el dltimo afio y la incertidumbre econdmica del pais, se considera que existe un gran

potencial de crecimiento para las fintech en este rubro.
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Analisis Interno
Para realizar un correcto analisis interno de la organizacion se utilizara la herramienta

Cadena de Valor.

Aplicacion de la cadena de valor

Actividad de soporte:

e Infraestructura de la empresa: Estas son las actividades que prestan apoyo a toda la
empresa. Tarjeta Naranja opera en todas las provincias de Argentina y cuenta con 202
sucursales, entre las cuales podemos encontrar 154 sucursales, 22 mini unidades de
negocio, 20 receptorias, 4 stands en paseos comerciales y dos locales para operaciones
virtuales. Trasladandonos afios atras, gracias a la asociacion con el banco Galicia,
incrementaron su fuente de financiacion y lograron activar una expansion en todas las
regiones del pais. A su vez, en el 2005 se concret6 una alianza con Visa que habilito a
los clientes de Naranja a utilizar su plastico en todo el mundo. Actualmente, la idea de
Naranja es estar conectado con sus clientes las 24 horas del dia mediante los canales
online, lineas directivas 24 horas y redes sociales. Con la gran evolucion digital, la idea
de mejorar la experiencia del cliente y la eficiencia en los costos, a partir del 2019 han
empezado a desarrollar un nuevo tipo de sucursales llamadas “Sucursales del Futuro”.
Estas van a estar ubicadas en las principales ciudades del pais y van a utilizar para operar
una metodologia de asistencia persona a persona basada en la tecnologia de vanguardia:
simple, intuitiva y facilitadora. En este Gltimo afio, para afrontar los retos presentados
por la pandemia, decidieron repensar la forma de organizarse y desarrollaron las Tribus
(“equipos interdisciplinarios formados por colaboradores de diferentes areas que tienen
una mision y objetivos en comun”) y los CoEs (“equipos de colaboradores con expertise
funcional concreta que velan por el desarrollo de mejoras préacticas y soluciones de cada
especialidad”). (Naranja, 2019)

e Gestion de Recursos Humanos: En el 2019, Naranja llevo a cabo 55.783 horas de
capacitacion, con un promedio de 20.68 horas por colaborador, lo que demostro un

incremento del 76% sobre el 2018. El total invertido en este proceso fue de $
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22.567.000. Ese mismo afio, naranja consiguié el segundo puesto en el ranking
internacional Great Place to Work, que evalta y premia los mejores ambientes laborales
del pais con mas de 1000 empleados. Ademas, implementaron un nuevo instrumento
para la medicion y gestion del clima laboral, llamada Clima 1 Click, la cual consiste
implementar cada tres meses una encuesta del clima. (Canvas, 2019)

Para demostrar como esta compafiia da prioridad tanto al crecimiento personal como
profesional, cada vez que van a abrir una nueva sucursal, deciden contratar personas
que sean locales en la zona. Asimismo, ser parte de la familia Naranja tiene sus
beneficios exclusivos, dentro de los cuales podemos encontrar: presentes en los festejos,
reconocimientos y sorpresas, cuidado para la familia de los colaboradores con servicios
que mejoran su calidad de vida, descuentos y ayuda para administrar sus finanzas. En
cuanto a la basqueda de nuevos empleados, ellos se centran en “perfiles disruptivos,
flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y con una vision exponencial hacia el
futuro.” (Canvas, 2019) De esta manera, se espera que todo colaborador asuma su
trabajo con compromiso, sea proactivo, participe activamente en diversos espacios y
que le faciliten la vida de las personas.

Dentro de la organizacion, los empleados cuentas con simulacros de evacuacion,
botiquin de primeros auxilios, colaboradores capacitados para asistir en ocasiones
especiales y personal de seguridad capacitado. También educa y concientiza a sus
colaboradores mediante charlas dictadas por el personal calificado de seguridad y
comunicaciones internas con recomendaciones tanto para la actividad laboral como para
su vida personal. En cuento al desarrollo personal, cuentan con tribus y CoEs, donde
cada equipo delimita y ejecuta sus propias estrategias con independencia. Este, es un
ambiente donde ellos se sienten libres para expresarse y ser auténticos, sin dejar de lado
los dialogos profesionales y abiertos. Finalmente, dentro de Naranja se promueven
distintos tipos de valores como, por ejemplo: alegria en el trabajo (felicidad con sus
respectivos puestos), puertas abiertas (que siempre haya alguien dispuesto a escuchar),
mejora continua (ganas de superarnos y aprender) y piramide invertida (toda la empresa

puesta al servicio de los clientes). (Naranja, 2019)
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e Desarrollo de tecnologia: Para ser una entidad financiera tradicional, Naranja
presente un desarrollo tecnolégico muy elevado e innovador. En el 2017 comenzaron
un proceso de transformacion para asi “evolucionar el negocio actual y desplegar
nuevos negocios adyacentes con base digital.” (Canvas, 2019) Ya para el afio 2019,
empezaron a consolidar su estrategia con importantes avances, entre los cuales se
encuentran: la digitalizacion de los viajes de clientes (Mejoras para la creacion de
cuentas, para la gestion de cobranzas, para la contratacion de seguros y para la solicitud
de préstamos personales por canales digitales), la incorporacion de marketing digital
(implementacion de herramientas como cross-selling para aumentar la venta de
productos), la analitica avanzada de datos (se agregaron 10 nuevos modelos de machine
learning para brindar una experiencia personalizada al cliente), la implementacion de
sucursales del futuro (nuevo modelo de atencion en las sucursales que le permite brindar
atencion personal con resolucién al primer contacto mediante tecnologia de
vanguardia), y finalmente la creaciéon de Naranja X (Fintech de Naranja que mediante
una aplicacion permite enviar o recibir dinero, recargar el celular y las tarjetas de
transporte en 21 de 23 provincias, comprar y vender délares, entre otras cosas).
(Canvas, 2019)

Para seguir la tendencia de desarrollo digital, la organizacion “busca posicionarse como
marca empleadora de segmentos digitales”. Para ello, participan en eventos y abren las
puertas de la casa Naranja para charlas sobre el mercado digital, organizan sus propias
reuniones con comunidades IT para establecer espacios de aprendizaje colaborativo, y
se vincularon con América (plataforma que ofrece carreras cortas, innovadoras, y
online) con el objetivo de formar sus propios talentos. Otro ejemplo de la gran
transformacion tecnoldgica fue la implementacion de Clima 1 Click para gestionar y
medir el desempefio del clima laboral de manera digital.

Finalmente, gracias a los avances, esta empresa paso de ser “una compaiiia financiera,
(...) aun verdadero ecosistema de soluciones con énfasis en la transformacion digital”.
De esta manera, para asi “facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona”
introdujeron una serie de procesos facilitadores. Dentro de estos, podemos encontrar la
solicitud de préstamos via online, el desarrollo de la app naranja para que los clientes

puedan examinar el estado de sus cuentas, el desarrollo de Tienda Naranja para que los
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clientes puedan comprar productos que ofrecen los comercios amigos y HBO Go para
que los clientes puedan disfrutar mas de 3000 titulos. (Canvas, 2019)

e Compras: Esta esti relacionada con el aprovisionamiento y las adquisiciones
necesarias para la realizacion del producto o servicio. Teniendo en cuenta la cultura de
Naranja y la importancia que le dan a la ética, “todos los acuerdos de contratacién
cuentan con clausulas enfocadas en aspectos éticos, sociales, laborales, de derechos
humanos, medioambientales y técnicos.” (Naranja, 2019) Una caracteristica interesante
de la organizacion sobre este aspecto, es que en su mayoria eligen trabajar con Pymes
nacionales. De esta manera, existen dos perfiles de proveedores que ayudan a la misma
a llevar a cabo sus actividades diarias.

Por un lado, se encuentran los proveedores de produccion, los cuales se encargan de
suministrar tanto servicios como insumos para el core de la empresa. Aqui encontramos
Pymes que proveen equipos, mano de obra, investigacion de mercado, materiales como
plasticos virgenes para la realizacion de tarjetas, entre otros. Por otro lado, se encuentra
los proveedores de soporte, que se caracterizan por ser indispensables para la operatoria
de la compaiiia. Finalmente, todos estos con esenciales en la comunidad ya que son

“importantes aliados para reproducir un impacto positivo en el entorno” (Naranja, 2019)

4.518 898

Actividades Primarias
e Logistica Interna: En esta actividad se incluyen funciones como recibir, almacenar
y gestionar el inventario. En el caso de Naranja, como es una empresa parte de la
industria financiera, la logistica interna se basa en actividades coordinadas entre flujos
de informacion, donde el objetivo es satisfacer las necesidades requeridas por el cliente
lo més rapido posible. De esta manera, los principales temas que se manejan en esta
area son: aprovisionamiento, recepcion y analisis de datos, acceso a clientes y
evaluacion tanto de proveedores como de comercios amigos. Algunos de los ejemplos

de logistica interna que podemos encontrar en esta organizacion, son: la politica para
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seleccionar y evaluar a proveedores mediante el “Modelo de Gestion y Evaluacion de
Proveedores” (Canvas, 2019), el cual permite analizar cada uno de ellos para asi
efectuar informes de riesgo, auditorias presenciales, evaluaciones de responsabilidad
social e indicadores de impacto al medioambiente. Asimismo, desde Naranja
promueven un consumo responsable por lo que antes de efectuar cualquier tipo de
compra, seleccionan productos que por sus caracteristicas poseen valor social o
ambiental agregado. Finalmente, encontramos la captacion a nuevos clientes y la
apertura de cuentas para los mismos como un proceso de entrada a la organizacion. Si
bien hace un tiempo era necesario ir a alguna sucursal de Naranja y presentar la
documentacion apropiada para abrir una cuenta, ya hace un tiempo se puede abrir una

de forma 100% digital mediante su fintech Naranja X.

e Operaciones: Al estar hablando de una compafiia perteneciente a la industria
financiera, entendemos a las operaciones como las actividades con las que la entidad
presta sus servicios financieros a sus clientes. En primera instancia, esta empresa se
encarga tanto del procesamiento de transacciones de sus clientes como de la
administracion y cobro de deudas. Sin embargo, gracias al proceso de transformacion
vivido en el 2019, Naranja paso a ser un ecosistema de soluciones con énfasis en la
transformacion digital. De esta manera, se pueden encontrar diversos procedimientos
con el proposito de “facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona”.
(Canvas, 2019) Para comenzar, esta empresa les da la oportunidad a los titulares a
obtener un préstamo en cuotas fijas y en pesos en cualquiera de sus sucursales o via
online. Ademas, cuenta con la app Naranja, Naranja Online y tienda Naranja para que
sus clientes puedan analizar sus estados de cuenta, evacuar dudas y realizar compras en
los comercios amigos. Del mismo modo, mediados de 2019 lanzaron al mercado su
fintech Naranja X con el objetivo de desarrollar productos digitales de pago, cobro,
ahorro, entre otras cosas, para asi facilitar y agilizar los tramites de sus clientes.
Finalmente, al ser los lideres en la emision de tarjetas del pais, tienen la habilidad de
conseguirle beneficios a sus clientes. Un claro ejemplo de esto es el acuerdo que tienen
con HBO Go para que los clientes de Naranja puedan subscribirse y disfrutar de mas de
3000 titulos. (Canvas, 2019)
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e Logistica Externa: En cuanto a esta area, se incluyen todas las actividades
relacionadas a la distribucion del producto final a los consumidores. Para comenzar,
una vez que un usuario decide ser cliente de naranja y abre una cuenta, el siguiente paso
es la adquisicion de la tarjeta. Aqui es donde Naranja demora entre 5-6 dias habiles para
mandar tu tarjeta a una sucursal si pediste retirarla en persona o bien si la pediste a tu
domicilio, demorara entre 12-16 dias habiles. Otro componente de la logistica externa
de la organizacion es él envid de resumenes de cuenta a sus clientes. Hace afios, este
proceso se realizaba por medio del correo, pero gracias a los avances tecnolégicos los
mismos usuarios pueden recibirlo a traves del mail personal o pueden encontrarlo en la
misma plataforma que Naranja te provee. Finalmente, este Gltimo afio gracias a la
incorporacion de modelos basados en machine learning, desde Naranja pudieron
identificar los casos de mora temprana y tardia para asi segmentar riegos de clientes e

implementar mejores herramientas de cobranza. (Naranja, 2021)

e Marketing: Aqui se incluyen todas las estrategias necesarias para dar a conocer y
generar ventas del producto o servicio. Particularmente en esta empresa, el area de
marketing mostro desde sus comienzos “un desarrollo informal y poco organizado”.
(Naranja, 2019) Sin embargo, a medida que fue pasando el tiempo, se vieron obligados
a formalizar los procedimientos con el objetivo de crear una estructura formal y
optimizar el uso de recursos. Actualmente, gracias a los avances tecnologicos y a la
evolucion digital se fueron incorporando nuevas estrategias para mejorar la visibilidad
y la llegada de forma apropiada a los clientes. El primer gran avance, fue la
implementacion del “Marketing Digital”, que mediante el uso de herramientas cross-
selling pudieron aumentar las ventas de productos como préstamos personales, recarga
de celular y solicitudes de tarjetas adicionales. Ademas, este Ultimo afio agregaron méas
de 10 nuevos modelos de machine learning para brindar una experiencia personalizada
asus clientes. Asimismo, con la llegada de las Sucursales del Futuro, Naranja fue noticia
ya que disefio un nuevo modelo de atencion en sus sucursales con el objetivo de “brindar
atencion personal con resolucion en el primer contacto y a traves de herramientas

digitales”. Finalmente, desde la empresa prevén conservar su posicion de liderazgo
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“como la principal entidad emisora de plasticos a nivel nacional y la marca lider en el
interior del pais” Mediante la mejora en la experiencia de sus clientes y ampliando la

oferta de productos y servicios. (Canvas, 2019)

e Servicio: Este ultimo componente comprende las actividades relacionadas a mejorar
los productos y las experiencias de los clientes. Algo en lo que se destaca Naranja es en
la calidad de atencion que ofrece. Asimismo, a la organizacion le interesa tener una
relacion especial con cada usuario, por lo que cada vez que una persona ingresa a una
de sus sucursales, se manifiesta esto mediante la entrega de un caramelo, o con el sonido
de musica acorde al ambiente, o bien tratdndolos por nombre y apellido. De esta manera,
por segundo afio consecutivo la consultora WOW customer experience concedié a
Naranja el primer puesto en el ranking de la creacion de experiencias de clientes. Por
otro lado, con la nueva herramienta digital llamada NPS, desde Naranja pudieron
empezar a medir la satisfaccion de sus clientes. A partir de los resultados arrojados por
la NPS, pudieron ver la relacién entre lo que la marca promueve y lo que el cliente
percibe. En este ultimo tiempo, la empresa también ha incorporado modelos basados en
machine learning para asi poder analizar y puntuar casos de riesgo especificos. A su
vez, en el sitio Naranja Online encontramos un centro de seguridad con el fin de educar,
brindar consejos y recomendaciones para proteger la identidad de los clientes. Aqui
también se encuentra un canal de denuncia para incidentes de seguridad y a través de
las redes sociales de Naranja se efectlan comunicados con recomendaciones de
ciberseguridad. Finalmente, gracias a la politica de puertas abiertas que posee la
empresa, cuenta con numerosos (36) canales de comunicacion para que sus clientes se

puedan comunicar y evacuar cualquier duda. (Canvas, 2019)

Una vez analizada dicha herramienta, se puede notar claramente el valor que Naranja ofrece

a sus clientes a fin de mantener una ventaja competitiva.

Marco Tedrico

A continuacion, se analizaran y definiran ciertos conceptos tedricos para mayor

comprension del andlisis en cuestion. Entre ellas se pueden destacar: Planificacion Estratégica,



28

Estrategia Competitiva: diferenciacion, Estrategia corporativa: crecimiento, y Estrategia de

Mercado: desarrollo de nuevos productos.

Planificacion Estratégica:

Hoy en dia el suefio de cualquier empresa es ser exitosa, y por este mismo motivo es
importante trazar un camino claro con pasos definidos para alcanzar las metas previstas. De esta
manera, se pueden encontrar diversas versiones sobre que es la planificacion estratégica y como
Ilevar a cabo su aplicacién. A partir de lo analizado en el libro “Manual Practico de la Planeacion
Estratégica” escrito por Jose Javier Gonzales Millan, se pueden identificar las siguientes

definiciones:

Adentrados al tema como Scott (2008, p.5) la consideran como “un proceso que permite a
una organizacion ser creativa en vez de reactiva en la formulacién de su futuro. Su propdsito es el
de ayudar a la organizacién a operar de una manera efectiva, dentro de un ambiente complejo y
dinamico afectado permanentemente por restricciones y amenazas”. Por su parte, Gallardo (2012,
p. 42) la reconoce como “el proceso por el cual una empresa desarrolla los objetivos y las acciones
concretas para llegar a alcanzar el estado deseado”. Finalmente, grandes conocedores de la temética
como Fuentes y Luna (2011, p. 4) la definen como “un proceso para la prevision del futuro,
analizando factores internos y externos estableciendo estrategias como medios de accion,
enmarcadas en la vision y la mision, de manera que permitan el logro de los objetivos a largo
plazo”. (Gonzalez Millan & Rodriguez Diaz, 2019)

Para comenzar, se puede decir que “La formulacion de una estrategia es la tarea de analizar
el entorno interno de la organizacion y el externo para después escoger las estrategias adecuadas”.

Llevar a cabo una planificacién estratégica cuenta con un proceso de cinco pasos formales:

1. Establecer la misién de la compafiia y sus principales metas.

2. ldentificar oportunidades y amenazas analizando el entorno competitivo de la
empresa.

3. ldentificar fortalezas y debilidades analizando el entorno operativo interno de la

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

5. Llevar a cabo la estrategia.
(Hill, Jones, & Schilling, 2015)

Actualmente, algunas organizaciones pasan por un nuevo ciclo del proceso de planeacion
estratégica cada afio. Sin embargo, en la mayoria de los casos los planes estratégicos generados por
este proceso estan proyectados para un plazo de entre uno y cinco afios, con la posibilidad de
actualizarlo o ampliarlo afio a afio. En muchas empresas, se utilizan los resultados del proceso de
planeacion estratégica anual para alimentar el proceso presupuestario del afio siguiente. Asimismo,
gracias al uso de esta herramienta pueden determinar la asignacion de recursos en la organizacion.
(Hill, Jones, & Schilling, 2015)

Estrategia Competitiva: Diferenciacion

Asimismo, Michael Porter nombra tres estrategias genéricas que pueden implementar las
organizaciones con el objetivo de desarrollar una ventaja competitiva para sobrevivir en el mercado
alargo plazo. Estas son: Liderazgo en Costos, Diferenciacion y Enfoque de nichos o Segmentacion.
La estrategia competitiva que predomina en este caso es la de diferenciacion y esto ocurre cuando
la organizacion persigue estrategias de negocios que le permiten no ser igual a los rivales, ya que
uno ofrece algo que ellos no pueden imitar con facilidad. De esta manera, no solo le permite a la
empresa cobrar un “Premium Price” por el servicio o el producto si lo desea, sino que también
ayuda a aumentar la demanda general y a quitarle participacion de mercado a sus rivales. Es
importante destacar que la diferenciacidn es una estrategia de alto costo y que siempre puede surgir
otra empresa que se diferencie de la misma forma. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) Finalmente, “la
diferenciacion brinda proteccidn en contra de la rivalidad porque los clientes son leales a la marca
y porque disminuye la sensibilidad al precio. También aumenta los margenes de utilidad y con ello
permite prescindir de la posicion de los costos bajos. Se levantan barreras contra la entrada gracias
a la lealtad de los consumidores (...) la compania que se diferencia para conquistar la lealtad de

sus clientes estara mejor posicionada frente a los sustitutos que la competencia.” (Porter M. E.,
2008)



30

Haciendo referencia a la actualidad, Michael E. Porter considera que la tecnologia de la
informacion esta afectando a la competencia en tres maneras: cambia la estructura de la industria
y con ello las reglas de la competencia, crea una ventaja al ofrecer a las empresas nuevas formas
de superar a sus rivales, y ayuda a desarrollar negocios nuevos, y a menudo desde plataformas ya

existentes en la compafiia. (Porter & Miller, 2020)

Estrategia Corporativa y de Mercado: Estrategia de Crecimiento — Desarrollo de Nuevo
Producto

La estrategia corporativa se la puede definir como un patron o modelo de decisiones que
determina y revela objetivos, propdsitos, o metas. Aqui se crean los pasos y planes para lograr esas
metas, se define el alcance de la empresa en lo que respecta a la industria en la que compite y se
establece que clase de organizacion econémica o humana pretende ser. (Mintzberg, 1998) Dentro
de estas estrategias podemos encontrar la de crecimiento, la cual comprende el conjunto de
acciones y planes que disefia una empresa con el fin de aumentar su participacion de mercado al

lograr desarrollar una ventaja estable y Gnica en su entorno. (Mgter. Mengo, 2021)

“Un aspecto muy importante de la estrategia de producto y la de mercado en las industrias
maduras es el recurso de la competencia no relacionada al precio para manejar la rivalidad en una
industria”. De esta manera, se pueden identificar cuatro estrategias de competencia que no estan
relacionadas al precio y se basan en la diferenciacién del producto. Estas son: la penetracion en el
mercado, el desarrollo de productos, el desarrollo del mercado y la proliferacion de productos.
(Hill, Jones, & Schilling, 2015)

La estrategia de mercado comprendida en el presente reporte es la de desarrollo de
productos, refiriéndose a la creacion productos nuevos o mejorados con el propdésito de que
sustituyan los existentes y asi tratar de aumentar su participacién en el mercado actual. (Hill, Jones,
& Schilling, 2015) Asimismo, procurar la innovacién continua de productos es importantisimo
para mantener la diferenciacion con respecto a otras empresas ya que pone en los rivales una
tremenda presidn competitiva, en especial cuando la capacidad de desarrollo de nuevos productos
de la competencia es débil. Sin embargo, esta estrategia (desarrollo de productos) es sustentable
siempre y cuando la empresa en cuestion tenga la suficiente habilidad para mantener la innovacion
constante y cuente con el apoyo de los usuarios para que sigan consumiendo los productos nuevos

y mejores. (Thompson & Gamble, 2012)
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Diagnostico

Una vez realizado el analisis interno y externo de Naranja S.A., se pudieron identificar
ciertas amenazas, oportunidades y virtudes que la empresa posee. Para comenzar, Argentina
cuenta con una larga historia de inestabilidad econémica y al contar con uno de los indices
inflacionarios mas altos de Latinoameérica, se genera una desconfianza en el sistema economico y
en la moneda nacional, creando una fuerte devaluacion del peso e incitando a muchas personas a
buscar una nueva forma de resguardar sus activos. De esta manera, una de las opciones mas
viables en el actual sistema econdmico mundial son las criptomomendas, que no solo sirven para
resguardar el valor del activo, sino que también se puede ganar con la cotizacion del dia a dia. A
su vez, las obligaciones de digitalizar muchos procesos diarios debido a la pandemia presentaron
una fuerte amenaza para todas las instituciones financieras tradicionales ya que muchos de sus
usuarios decidieron migrar a empresas financieras 100% digitales para tener el menor contacto
posible con la gente. Este nuevo modelo de negocio denominado “Fintech” no solamente deja
realizar a sus usuarios o mismo que una banca tradicional, sino que también tiene la capacidad
de captar a una parte de la poblacién no bancarizada (la poblacion no bancarizada es
aproximadamente el 20% pero se estima que alrededor del 50% no utiliza su cuenta de banco).
Asimismo, se espera que cada vez sea menor el nimero de personas que pertenezcan a la banca
tradicional y por esto son cada vez mas las entidades financieras que deciden trabajar en conjunto

con empresas Fintech (alrededor de 86%).

Adentrandonos a la industria donde opera Naranja, debido al contexto actual y a la gran
revolucion tecnoldgica de la Gltima década, la amenaza de nuevos competidores es alta. Esto se
debe a que, gracias a los avances tecnoldgicos y a la obligacion de digitalizar, las barreras de
entrada hacia este sector pasaron de ser altas a bajas, por lo que aparecieron numerosas Fintech
para destronar la banca tradicional. Un claro ejemplo de esto, es que en los ultimos dos afios se
duplicaron la cantidad de Fintechs en Argentina (pasaron de 133 a 268). De esta manera, la
amenaza de productos sustitutos es alta, generando una gran rivalidad dentro del sector por
participacion en el mercado. A partir de esto, llegamos a la conclusién de que el poder de
negociacion que tienen las empresas de este rubro sobre sus clientes es bajo, ya que, al haber tanta
competencia, si un usuario no queda conforme con los servicios proporcionados por cierta

organizacion, puede facilmente cambiarse a la competencia.
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A su vez, debido a las grandes trabas legales que hay presentes en el sistema financiero, al
nivel de evolucién digital, las pocas regulaciones en torno al ambiente Fintech y los vacios legales
existentes, se crea indirectamente una oportunidad de innovacion disruptiva para que las mismas
entidades tradicionales migren hacia estas nuevas empresas financieras digitales con el fin de seguir
avanzando hacia la tecnologia. Por su parte, teniendo en cuenta que Naranja es una entidad
financiera tradicional, tiene un desarrollo de tecnologia muy elevado e innovador. En el 2017
arrancaron con un proceso de transformacion para evolucionar el negocio actual y desplegar nuevos
negocios con base digital. Es por esto que a fines del 2019 desarrollaron su propia Fintech

denominada Naranja X.

Para lograr crear una ventaja competitiva se llevard a cabo una planificacion estratégica
implementando una estrategia competitiva de diferenciacién, en conjuntos a una estrategia de
crecimiento. Con la aplicacion de una estrategia de diferenciacion se pueden levantar tanto las
barreras de entrada como mejorar el posicionamiento de la empresa. Aprovechando que Naranja
ya tiene su propia Fintech, se buscara ofrecer algo que la misma competencia no tenga con el fin
de aumentar la demanda general y a quitarle participacién de mercado a sus rivales. Por su parte,
la estrategia de crecimiento estd conformada por el desarrollo de un nuevo producto o servicio
dentro de la empresa, mas precisamente mediante la ampliacion del portfolio ofrecido dentro de su
fintech Naranja X. La propuesta se sustenta en ofrecer la adopcion de criptomonedas dentro de la
billetera virtual que la empresa ya posee, enfocandose en el mismo mercado en el cual opera
actualmente. Sumado a esto, se buscaré disefiar una seccion de “crowdfunding” dentro de la Fintech
para ayudar a pequefios sonadores a cumplir sus suefios. Se considera una gran oportunidad de
innovacion ya que el rango de edad de las personas que invierten en criptomomnedas en Argentina
(entre 25 y 50 afos) coincide con el rango de edad de los clientes de Naranja (35-54 afos). Teniendo
en cuenta que nos encontramos en un afo electoral, no se esperan grande cambios ni nuevas
regulaciones por lo que se crea una perfecta ocasion para desarrollar e innovar dentro del entorno
Fintech.

En conclusién, con la implementacion de esta planificacion estratégica la empresa no solo
lograria resolver sus problemas de competitividad, sino que también buscara aumentar la captacion
de clientes y un aumento en la rentabilidad. Las amenazas generan cambios en el pensamiento de

las personas y en este mundo cambiante es el trabajo de las organizaciones actuar e innovar para
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facilitarle la vida a sus usuarios. Claramente, sin la ayuda de la tecnologia y la innovacién no seria

posible llevar a cabo esta planeacion estratégica.

Plan de Implementacion

Propuesta

Teniendo en cuenta las cuestiones plasmadas en el diagndstico y con la mente en
mejorar, se desarrollé un proyecto de innovacion que buscara llevar a la organizacion en
cuestion a un nivel superior en su proceso de transformacion digital. La presente propuesta
se basa en la ampliacion del portfolio de productos/servicios que Naranja S.A. ofrece dentro
de su fintech Naranja X. Aqui, la idea es crear una seccion dentro de la fintech donde sus
usuarios puedan comprar, vender y almacenar criptomomnedas en la billetera virtual
mediante el uso de tecnologias blockchain centralizada (es un registro Gnico, consensuado
y distribuido en varios nodos de una red. En el caso de las criptomonedas, podemos pensarlo
como el libro contable donde se registra cada una de las transacciones.) Dentro de esta
plataforma se van a ofrecer las tres monedas que méas se utilizan y méas conocidas son a
nivel mundial: Bitcoin (BTC), Ether (ETH) y Tether (USDT). Las dos primeras presentan
una cotizacion variante ya que estan atadas a la oferta y demanda del mercado, mientras
que la altima se la considera una stablecoin (es una moneda estable canjeable por divisas o
dinero Fiat y su cotizacion siempre se encuentra alrededor de 1 USD). Con la prestacion de
servicios de blockchain, Naranja X obtendria una ganancia porcentual del total de las
transacciones que se realicen entre sus usuarios (funcionando como intermediario).
También se les ofrecerd a sus usuarios una tarjeta que funciona igual que una tarjeta de
débito normal, pero en vez de poder pagar solamente con dinero Fiat (por ejemplo, pesos
argentinos), el usuario también puede realizar compras en criptomonedas, seleccionando
desde la aplicacion de Naranja X con que moneda pagar. Esto funciona siempre y cuando
el comercio en cuestion acepte este medio de pago. Sumado a esto, se desarrollé con la
ayuda de la tecnologia blockchain otra seccion dentro de la fintech denominada
“crowdfunding” donde los usuarios de Naranja X pueden presentar sus proyectos a
inversionistas para buscar financiamiento. De este modo, si un inversionista esta interesado

en algun proyecto en especifico, puede ayudar al emprendedor a cumplir su suefio y
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depende del emprendedor como va a retribuir esa ayuda (puede ser con la devolucion del
prestamos mas intereses, o dandole participacion en el proyecto, o lo que acuerden entre las
partes). En otras palabras, la idea es realizar una campana para financiar aquello que se va

a ofrecer a cambio de las contribuciones.

Mision-Vision-Valores

Para realizar correctamente la planificacion estratégica de la empresa, es necesario tener en
cuenta aspectos claves como la mision, vision y valores que la misma posee. De esta manera se
podra corroborar que los mismos sean relevantes con la propuesta planteada y que estén formulados

de manera apropiada.

Vision: “Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la mas

admirada y querida por colaboradores clientes y comunidad en general”

Mision: “Conectar con experiencias unicas 'y Crecer a través de nuevos negocios basados

en la tecnologica”

Tanto la vision como la misién de Naranja S.A se consideran apropiadas con la propuesta
planteada ya que, a partir de la implementacion de este proyecto, Naranja estaria dando un paso
mas hacia el futuro “evolucionando el negocio actual y desplegando nuevos negocios adyacentes
con base digital.” Asimismo, esto demuestra que, ante la necesidad de innovar para mantenerse
competitivos, ellos mismos deciden ser parte del cambio y no quedarse desde su perspectiva de

observadores esperando a sorprenderse con el mismo

Valores: Toda la gestion se basa en los pilares de cultura, experiencia del cliente, eficiencia

y crecimiento, que apuntan lograr manteniendo sus valores histéricos:

e Alegria en el trabajo: “queremos que las personas sean felices en sus puestos y que
sepan hacer de cada dia una experiencia positiva”

e Puertas abiertas: “en Naranja siempre encontraras a alguien dispuesto a escuchar y
a construir con vos algo nuevo”

e Mejora continua: “nos impulsan las ganas de superarnos, de aprender y probar

caminos distintos para alcanzar mejores resultados”
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e Piramide invertida: “toda la empresa esta puesta al servicio de nuestros clientes, que

son el presente y el futuro de Naranja”

Objetivo General:

Aumentar un 1% la rentabilidad Naranja X con respecto al ejercicio del afio anterior, para

fines 2027 a través de la ampliacion del portfolio de productos/servicios ofrecidos en la misma
Justificacion:

Naranja X lleva en el mercado un poco mas de un afio, y como es sabido en el entorno
fintech, los primeros afios en este rubro suelen ser muy complicados e inclusive la mayoria de las
empresas generan pérdidas. Como se viene mencionando a lo largo del trabajo, el contexto actual
de la pandemia no solo ha generado problemas econdémicos, sino que también ha acelerado el
proceso de transformacion digital. Ante el miedo a la devaluacion y como opcidn de ahorro, cada
vez son mas los ciudadanos que deciden apostarle a los criptoactivos. Es por ello que mediante la
adopcion de criptomonedas en su billetera virtual, Naranja X espera aumentar un 1% la rentabilidad

para fines de 2027.

El primer paso para lograr el objetivo, es que Naranja invierta un monto significativo en
tecnologias de blockchain para ofrecer el nuevo servicio centralizado dentro de su fintech.
Teniendo en cuenta los datos proporcionados por la camara argentina de fintech sobre la cantidad
promedio de transacciones por dia (1125) y el monto promedio de transaccion ($3850.5
aproximado ajustado a la inflacién), sumado al porcentaje que obtendria Naranja X por ser
intermediario en la compra/venta de criptomonedas (en promedio 1,25% = 1.5% para la compra y
1% para la venta), se va a necesitar alrededor de 24 meses en recuperar la inversion. Una vez

transcurrido este periodo, se espera obtener la rentabilidad deseada. (Ver calculos en anexo 4)

En cuanto al plazo del objetivo, el mismo se extiende hasta fines 2027 debido a que se
necesita tiempo para desarrollar la tecnologia blockchain, 6 meses de prueba para la version beta
antes de salir al mercado, tiempo para capacitar a los empleados de la fintech y tiempo para que el
mismo proyecto madure y empiece a dar frutos. De este modo, con la ampliacion del portfolio de

producto/servicio de su fintech, Naranja X no solo aumentaria la rentabilidad, sino que, a su vez,
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estaria creciendo a través de nuevos negocios basados en la tecnologia, tal como su mision

manifiesta.

Obijetivos especificos:

1 - Capacitar al 5% del personal de Naranja X para integrar conceptos claves de la

tecnologia blockchain al ecosistema de su Fintech, para diciembre 2021.
Justificacion:

Actualmente, Naranja X cuenta con alrededor de 250 empleados. En base al anélisis de
mercado se pudo identificar que las fintech que solamente prestan servicios de blockchain cuentan
con un personal que va desde 11 hasta 20 empleados. Como la adopcion de esta tecnologia va a ser
algo nuevo para su fintech, se considera que con la capacitacion del 5% del personal ya existente
(entre 12 y 13 empleados) va a ser suficiente para avanzar con el proyecto. Es sabido que el proceso
de capacitacion sobre tecnologias blockchain no es algo facil, pero aprovechando que Naranja se
preocupa por contratar “perfiles disruptivos, flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y con una
visién exponencial hacia el futuro”, no va a representar un problema. A partir de esto, los
empleados conocerian los diversos casos de aplicacion en la vida real, entenderian las diferencias
entre los distintos tipos de blockchain y el minado, integrarian lenguaje propio de este mundo,
comprenderian el alcance legal/contable y obtendrian las herramientas para entender cuales seran
los siguientes cambios que producira esta tecnologia. En cuanto al plazo, toma alrededor de 3-4
meses llevar a cabo este proceso, por lo que si el plan se pone en marcha en julio-agosto, se espera
que para octubre-noviembre ya esté finalizado. El costo de capacitacion aproximado por empleado
es de $120.000. (Ver Anexo 5)

2 - Aumentar el grado de fidelizacion de clientes en un 15% hacia la billetera virtual de

Naranja X, para fines 2027 implementando la opcidn de pago con criptomonedas en comercios.

Justificacion:
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En julio del afio pasado se incorpord un nuevo squad de fidelizacion para brindarle a los
clientes la posibilidad de sumar puntos por sus consumos. A partir de la implementacion de este
proyecto, sumado al desarrollo de una tarjeta de débito con la cual se pueden efectuar compras en
criptomonedas (siempre y cuando el comercio acepte el medio de pago), se espera lograr un
aumento en la fidelizacion del 15% en la fintech para mediados de 2027. Este porcentaje esta dado
en base a un analisis llevado a cabo por Visa este ultimo afio (que ya acepta pagos y transacciones
con criptomonedas en algunos paises de Europa), en el cual establece que el 25% de todos los
usuarios de tarjetas de crédito en America Latina le gustaria experimentar con criptomonedas si los
procesadores de pago les dieran la oportunidad de hacerlo. El porcentaje objetivo es menor al
establecido por Visa ya que se tienen consideraciones sobre el poco desarrollo tecnoldgico en el
pais y la poca cantidad de comercios que aceptan este medio de pago aqui. Sin embargo, a medida
que pasa el tiempo van a ser mas y mas los comercios que aceptan criptomonedas en sus balances.
La idea aqui es, no es solo seguir brindandole a los clientes la posibilidad de sumar puntos por
consumo con la tarjeta naranja, sino que también sumen cuando realicen compras en cripto. La
manera de medir esto, se va a basar en la frecuencia de uso que el cliente tiene con esta tarjeta. En
cuanto al plazo, si bien el analisis de visa es sobre el 2020 y muestra que un importante porcentaje
de los tenedores de tarjeta ya quiere empezar a utilizar criptomonedas como medio de pago, se
necesita tiempo para el desarrollo tecnoldgico y cultural en la sociedad.
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3 — Aumentar el uso de la plataforma Naranja X en un 30% a partir de la implementacion

de la herramienta “crowdfunding”, para julio 2025.
Justificacion:

Como se destaca en el analisis de mercado, el crowdfunding es una herramienta que ofrece
solamente el 6% de las fintech del pais y de acuerdo con la cAmara argentina de fintech, hasta ahora
no ha presentado un gran desarrollo en el mercado. Sin embargo, se espera que el instrumento tenga
un mayor grado de crecimiento en el mediano plazo (alrededor de 2 afios para Argentina). Teniendo
en cuenta que Argentina es famoso por las grandes tasas de interés en los créditos, se crea una
oportunidad para que pequefios emprendedores busquen el aporte de capital de un grupo grande de
pequefios inversores. Asimismo, quienes patrocinan este emprendimiento son mas que financistas
ya que al interesarse en el proyecto, asumen diferentes niveles de compromiso en su desarrollo.
Actualmente, se considera que el 60% de las fintech esperan un crecimiento de usuarios del 100%
en los proximos tres afios, por lo que se estima que gracias a la implementacion de esta herramienta
aumente el uso de la plataforma en un 30%. EIl porcentaje objetivo es bastante menor en relacion a
lo esperado con las otras fintechs, debido a que la mayoria de las empresas digitales encuestadas
que esperan este resultado llevan muchos afios operando, comparado a Naranja X que es
medianamente nueva y necesita tiempo para consolidarse (poco mas de un afio en el mercado). En
cuento al plazo, suponiendo que el plan se pone en funcionamiento mediados de 2022, se toma de
referencia el tiempo pronosticado por la cAmara de fintech ya que se necesitan varios afios para que

un proyecto asi se consolide en el mercado y de esta manera genere un crecimiento significativo.
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Objetivo Namero 1.

39

listos para trabajar
en este proyecto.

Tecnologias

Proyecto

certificaciones

L Tiempo Recursos Humanos Recursos Fisicos L.
Descripcion — - — - Recursos Econémicos
Inicio Fin Area Responsable Propios Terceros
Contactar agencia de
capacitacion para
P , P 7/6/2021 9/6/2021 Gerencia General Gerente de Naranja X - - -
tecnologias
Blockchain
Evaluacién a todos los
L, empleados de la fintech
Seleccién del Gerente de Recursos ara medirinteres en el
personal que se vaa 29/6/2021 13/7/2021 Recursos Humanos P " A - -
3 Humanos rubro y verificar si los
capacitar :
perfiles concuerdan con
lo necesitado
Capacitacién del Capacitacion de 12
P ITBA (Escuela de empleados de la | $120.000 * 12 = $1.440.000
personal 2/8/2021 2/11/2021 - ., - .
. Innovacion) fintech x $120.000 (Veranexo 5)
seleccionado
c/u
Evaluacion de
Evaluar
- desempenoy
conociemiento Desarrollo de Nuevas Responsable del .
. 8/11/2021 12/11/2021 , conocimiento sobre la - -
adquiridoenla Tecnologias Proyecto
. nueva plataformay
capacitacion
conceptos
Certificaralos
empleados Cierre de accidony
Desarrollo de Nuevas Responsable del
capcitados que esten 6/12/2021 P emision de - -

Objetivo 2y 3:

(cuadro en siguiente pagina)
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L, Tiempo Recursos humanos Recursos Fisicos Recursos Econémicos
Descripcion — - - -
Inicio Fin Area Responsable Propios Terceros
Analizar el rubro a partir L, Equipo de
. . Investigacidny | . o,
de los servicios que ofrece | Principio mayo 2021 investigaciony - -
. desarrollo
la competencia desarrollo
Evaluar mercado metae Investizacién Equipo de
identificar si existe Fines mayo 2021 desa%rollo y investigaciony - -
potencial de crecimiento desarrollo Dispositivos
Dialogar con mobiles,
: computadoras,
programadores offshore Principio Junio 2021 Gerencia Gerent.e de e ) )
para el desarrollo del General Naranja X oricinas,
nuevo producto/servicio internet,
Analizar presupuestos y G ) Gerente d sistemas de
conveniencia de Fines Junio 2021 erencia eren ? € comunicacion - -
~, General Naranja X ropio
contratacién propio,
Eleccién de los
programadores en base a .
AT Gerencia Gerente de
que estan llevando a cabo Principio julio 2021 . - -
; General Naranja X
en el pais un proyecto muy
similar al planteado
Desarrollo de plataforma Principio MEREHEAD Emprese de
@ platal Principio P (Fintech and prese de USD $5.000 (Ver
de "crowdfunding" para octubre - . - prograamcion
R agosto 2021 Blockchain anexo 6)
Naranja X 2021 X offshore
solutions)
CoinFabrik
Desarrollo de plataforma Principio (Blockchain and Emprese de
para el intercambio de Principio . P P , USD $165.000 (Ver
i R diciembre - Secure - prograamcion
criptomonedas a partir de [agosto 2021 i anexo 7)
3 R 2021 Decentralized offshore
la tecnologia blockchain ,
Solutions)
Reuniones semanales de
L Internet, salas de
programadores con el o Principio | Desarrollo de [Responsable del i
. ] Principio . conferencia,
equipo de Naranja X agosto 2021 diciembre nuevas proyectoy computadoras - -
encaragdo de llevar a cabo 8 2021 tecnologias CoinFabrik F:'o ias
i
el proyecto prop
Desarrollo de la tarjeta de
b J., CoinFabrik
débito que también . ) .
. Principio Fines (Blockchain and Emprese de
acepte transacciones en . . ., USD $10.000 (Ver
R - diciembre | diciembre - Secure - prograamcion
criptomonedas, eligiendo R anexo 7)
) 2021 2021 Decentralized offshore
desde la app de Naranja X K
Solutions)
con que pagar
Prueba de versidn Beta o . L Desarrollo de
Principio | Fines junio Responsable del
para empleados de nuevas - -
| enero 2022 2022 i proyecto
Naranja X tecnologias
Campafia de Marketing Responsable del
con el fin de tener publico . . L proyecto /
cautivo unavez que se Principio - Fines junio Marketin Responsable del
aus enero2022 | 2022 & P
lance la nueva versién de areade
Naranja X markting
Relanzamiento de Naranja . . . -,
X actualizado con los Principio Gerencia Gerente de Dispositivos
. julio 2022 General Naranja X mobiles,
nuevos servicios
— computadoras,
Incorporar indice de .
oporer e e o oficinas,
medicidn de fidelizacién a | Principio . Squad de .
. . - - Marketing o, internet, - -
partir de la frecuenciade | julio 2022 fidelizacion .
i sistemas de
uso de la tarjeta s
— comunicacion
Medir si se logro el L
. propio, sistemas
incremento de uso de L
. . N . - Desarrollo de de medicién
Naranja X a partir de la Principio | Finesjulio nuevas Responsable del propios
implementacion de la julio 2022 2025 ] proyecto
R tecnologias
herramienta
"crowdfunding"
X Desarrollo de
Comunicar resultados al . - Responsable del
. Fines julio 2025 nuevas - -
gerente de la fintech ] proyecto
tecnologias
Desarrollo de
Comunicar resultados al . - Responsable del
. Fines julio 2027 nuevas - -
gerente de la fintech ] proyecto
tecnologias
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CRONOGRAMA DE TAREAS

DURACION DEL PLAN DE ACCION

2022

[ 2023 [ 2024 [ 2025 [ 2026 | 2027

TAREAS PERIODO
INICIO
OBJETIVO 1
Contactar agencia de nmumn;mnmo: para tecnologias 7/6/2021 9/6/2021
Blockchain

Seleccion del personal que se va a capacitar

29/6/2021 | 13/7/2021

Capacitacion del personal seleccionado

2/8/2021 [ 2/11/2021

Evaluar conociemiento adquirido en la capacitacion

8/11/2021 | 12/11/2021

Certificar a los empleados capcitados que esten listos
para trabajar en este proyecto.

OBJETIVO2y3

Analizar el rubro a partir de los servicios que ofrece la
competencia

6/12/2021

Principio mayo 2021

Evaluar mercado meta e identificar si existe potencial
de crecimiento

Fines mayo 2021

Dialogar con programadores offshore para el desarrollo
del nuevo producto/servicio

Principio Junio 2021

Analizar presupuestos y conveniencia de contratacién

Fines Junio 2021

de Gantt

Eleccion de los programadores en base a que estan
llevando a cabo en el pais un proyecto muy similar al

Principio julio 2021

planteado
Desarrollo de plataforma de "crowdfunding" para Principio Principio
Naranja X agosto 2021| octubre
Principio
Desarrollo de plataforma para el intercambio de Principio P
. X B . diciembre
criptomonedas a partir de |a tecnologia blockchain  |agosto 2021 2001
. . . Principio
Reuniones semanales de programadores con el equipo | Principio diciembre
de Naranja X encaragdo de llevar a cabo el proyecto |agosto 2021 2021
Desarrollo de la tarjeta de débito que también acepte | Principio Fines
transacciones en criptomonedas, eligiendo desde la | diciembre | diciembre
app de Naranja X con que pagar 2021 2021

Prueba de versién Beta para empleados de Naranja X

Principio [ Fines junio
enero 2022 2022

Campaiia de Marketing con el fin de tener publico
cautivo una vez que se lance la nueva versién de
Naranja X

Principio [ Fines junio
enero 2022 2022

Relanzamiento de Naranja X actualizado con los nuevos
servicios

Principio

Incorporar indice de medicion de fidelizacion a partir
de la frecuencia de uso de la tarjeta

Principio
julio 2022

Medir si se logro el incremento de uso de Naranja X a
partir de laimplementacion de la herramienta
"crowdfunding"

Principio | Finesjulio
julio 2022 2025

Comunicar resultados al gerente de la fintech

Fines julio 2025

Comunicar resultados al gerente de la fintech

Fines julio 2027

Diagrama
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Presupuesto:
Objetivo 1 Costo Costo final Observaciones
Capacitacion del personal $ ARG 120.000 c/u $1.440.000 Se capacitaran
selecionado (ver anexo 5) pesos 12 empelados
Total Plan de Accién S ARG $1.440.000
Objetivo2y 3 Costo Costo final Observaciones
Se tomaen
consideracion el
Desarrollo de herramienta S USD 5.000 (ver |$500.000 pesos |valor ddlar ofical
"crowfunding" anexo 6) argentinos al 12/6/21 del
Banco Nacén =
$100 arg.
Se tomaen
consideracion el
Desarrollo de plataforma para el $16.500.000 ] .
] ] ) 165.000 (Ver valor ddlar ofical
intercambio de criptomonedas a SUSD pesos
} ) . anexo 7) ] al 12/6/21 del
partir de la tecnologia Blockchain argentinos )
Banco Nacén =
$100 arg.
Se tomaen
Desarrollo de la tarjeta de débito i .,
., ) consideracion el
qgue también acepte transacciones $1.000.000 , .
. . 10.000 (Ver valor délar ofical
en criptomonedas, eligiendo SUSD pesos
) anexo 7) i al 12/6/21 del
desde la app de Naranja X con que argentinos )
agar Banco Nacon =
Pag $100 arg.
Se considera
costo implicito
Campaia de Marketing paradara dentrode la
conocer la nueva version de - - - misma
Naranja X estructura de
marketing de
Naranja
Total Plan de Accidn S ARG $ 18.000.000
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Flujo de Caja:

2021 2022 (mitad del periodo) 2023 2024 2025 2026 2027
Monto transaccionado por periodo $ 257.351.006,25 | $ 746.319.150,00 1.082.161.125,00 | $ 1.569.121.312,50 2.275.244.381,25 | $ 3.299.100.862,50
Comisién 1,25% ta cript
0 P crpto $ 3.216.888 $9.328.989 13.527.014| $ 19.614.016 28.440.554,77 | $ 41.238.760,78
monedas
TOTAL DE INGRESOS s 3.216.887,58 | § 9.328.989,38 13.527.014,06| $ 19.614.016,41 28.440.554,77| $ 41.238.760,78
EGRESOS
Capacitacion de emplead S 1.440.000,00
Desarrollo de __m:ms.:m:om de $ 500.000,00
"crowdfunding"
Desarrollo de Plataforma $ 16.500.000,00
Desarrollo de Tarjeta que admit
Sarrol .O e D—._m. que a -d“_._ a M H-§.§~8
tr en crip
TOTAL DE EGRESOS s 19.440.000,00] $ s s s
UTILIDAD BRUTA 3 19.440.000,00 | $ 3.216.887,58 | $ 9.328.989,38 13.527.014,06 | $ 19.614.016,41 28.440.554,77 | $ 41.238.760,78
IMPUESTO A LAS GANANCIAS s 965.066| 5 2.798.697 4.058.104] 5.884.205 8.532.166] § 12.371.628

A continuacion, se presentara una

imagen que muestran el flujo de caja
proyectado para la propuesta en Naranja X,
en el cual se pueden apreciar los ingresos y
costos estimativos generados por los planes

de accion que se planean llevar a cabo en este

proyecto. (Fuente: elaboracion propia) (Ver

anexo 8 para ganancias y comision)
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Para el correcto entendimiento del flujo de fondos, cabe aclarar que se utilizaron ciertos
valores como la tasa de inflacion REM para calcular el promedio inflacionario de los dltimos 4
afios. En base a estos datos historicos, se hizo una estimacion de la tasa de inflacion para el periodo
proyectado (5 afios mas). También, se tiene en cuenta el impuesto a las ganancias del 30% y la tasa
de referencia LELIQ del 38% (se utilizara més adelante en el apartado del VAN y TIR). Todos

estos valores se pueden apreciar en la siguiente imagen a continuacion:

2018 47,65

30%
2019 53,83 38%
2020 36,15
2021 46,28

45,98

45%

(Fuente: elaboracién propia)

Retorno sobre la Inversion (ROI):

Beneficios 80.756.356
Costos 19.440.000
ROI 315%

(Fuente: elaboracién propia)

El ROI es el valor econémico generado como resultado de distintas acciones realizadas
(Planes de Accidn). Este indicador se obtiene calculando ((Beneficios- Costos de la Inversion) /
Costos de la inversiéon) x 100. Luego de realizar este célculo, se obtuvo un ROI de 315%. Este
valor implica que por cada peso que la empresa invierta obtendrd una ganancia de alrededor de

3,15 pesos.
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Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR):

[nversiénarealizar ] -5 19.440.000,00

Flujo del periodo 1 (mitad de periodo) $2.251.821,30

Flujo del periodo 2 $6.530.292,56

Flujo del periodo 3 $9.468.909,84

Flujo del periodo 4 $13.729.811,48

Flujo del periodo 5 $19.908.388,34

Flujo del periodo 6 $28.867.132,55

VAN 845.536| (Fuente: elaboracion
TIR 40%| propia)

Tanto el valor actual neto (VAN) como la tasa interna de retorno (TIR) son uno de los

indicadores mas conocidos y utilizados a la hora de determinar la viabilidad de un proyecto.

Como se aprecia en la imagen de arriba, el VAN de este proyecto es $845.536. Este
resultado se obtiene utilizando la formula de VNA en Excel, la tasa LELIQ del 38%, los flujos
generados en cada periodo y la inversion necesaria. Al haber obtenido un resultado positivo (mayor

a 0), se considera conveniente llevar a cabo este proyecto.

Por otro lado, la TIR es la tasa de interés con la cual el valor actual neto de una inversion
sea igual a cero. Como se puede ver, la TIR del proyecto refleja un 40%, lo que implica que al ser

mayor que la tasa LELIQ (38%) en dos puntos, el proyecto es rentable.

Finalmente, el aumento de rentabilidad que generaria el proyecto de inversion no solo es
suficiente como para lograr el objetivo planteado, sino que el mismo se encuentra algunos
decimales por encima de la meta inicial. En la imagen a continuacion se puede observar la

rentabilidad que generan las acciones en relacién al ejercicio del afio anterior (ver anexo 9).

$3.315.982.000

$61.316.356

(Fuente: elaboracién
1,85%| propia)
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Conclusiones y Recomendaciones Profesionales
Como conclusion final del informe y a partir de los datos analizados, se puede decir que
Naranja S.A. se encuentra en perfecta posicién para ampliar la cartera de productos/servicios
ofrecidos dentro de su fintech Naranja X. Si bien la empresa actualmente no cuenta con ninguna
problematica en especifico, mediante la implementacion de una planificacion estratégica y con la
mente en mejorar, se busca llevar a la organizacion en cuestion a un nivel mas elevado en su

proceso de transformacion digital comenzado en el afio 2017.

Se estima que, si la empresa decide llevar a cabo el proyecto de inversion, no solo obtendria
enormes beneficios aumentando asi su rentabilidad, sino que también desarrollaria una ventaja
competitiva frente a sus rivales en cuanto al desarrollo tecnol6gico. Aunque la inversion a realizar
es alta, y mas teniendo en cuenta la situacion social y econdmica que esta atravesando el pais, los
indicadores VAN, TIR y ROl aseguran un muy buen prondstico tanto de los beneficios como de la

rentabilidad que la empresa lograria obtener mediante la aplicacion de esta propuesta.

En cuanto al objetivo general planteado, cabe destacar que no solamente se logra, sino que
el porcentaje aumentado (1,85%) de la rentabilidad estaria algunos decimales arriba de lo esperado

inicialmente (1%).

En el desarrollo de este proyecto, se tuvieron en cuenta costos altisimos en la contratacién
de programadores off-shore para llevar a cabo el desarrollo de la tecnologia blockchain ya que no
se tuvo suficiente conocimiento como para saber si Naranja X contaba con los equipos de back-
end, front-end, UX/UI y blockchain necesarios (equipos necesarios trabajando en conjunto para el
desarrollo de la plataforma). En el caso de que la fintech de Naranja cuente con estos perfiles, se
considera que la inversion inicial seria menor (ya que es trabajo interno y no contratacion a

terceros) y consecuentemente la rentabilidad del proyecto mayor.

Finalmente, si bien del mundo crypto se conoce muy poco y es imposible saber que va a
pasar en un futuro cercano, existe gran potencial de crecimiento y muchisimo por experimentar, ya
que cada vez son mas las personas, empresas y paises que deciden adoptar las criptomonedas en

sus portfolios para operaciones diarias. .
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Anexo 1:

Cantidad de Empresas por rango de facturacion

Cantidad de empresas por rango de facturacion anual
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Fuente: Deloitte, 2020, EEF20.

Anexo 2:

Péagina 20 camara argentina de fintech

Cantidad de empresas por rango de crecimiento esperado en

la facturacion anual para el ano 2020
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Fuente: Deloitte, 2020, EEF20.
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Anexo 3:
Camara Argentina de fintech (2017)

Cantidad de empresas

I enTre1.000 ¥ 10.000
ENTRE 10.000 Y 50.000
ENTRE 50.000 Y 200.000

MAS DE 200.000
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Cantidad de empresas

I entresi0-25MIL

ENTRE $25 - 100 MIL
ENTRE $100 - 500 MIL

MAS DE $500 MIL

Cantidad de empresas

ENTRELOOOY
5.000

MENOS DE 1.000

En base a datos proporcionados por la cdmara argentina de fintech (2017)

Promedio de transacciones por dia: 11 empresas (75% de las empresas menos de 1000, 25%

restante entre 1000 y 3000).

11/4 =2.75 (representa el 25% del sector)

2.75 * 3 = 8.25 (representando el 75%) * 500 (transacciones al dia) = 4125 transacciones al dia

por el 75% de las empresas del sector.

2.75 (25% restante) * 3000 (transacciones al dia) = 8250 transacciones al dia por el 25% de las

empresas del sector.
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4125 + 8250 = 12375 transacciones realizadas al dia.
12375/ 11 empresas = 1125 transacciones promedio al dia x empresa.

Monto total transaccionado al dia en el sector: 11 empresas (25% entre 10 - 25 mil pesos, 25%

entre 25 - 100 mil pesos, 25% entre 100 — 500 mil pesos, 25% més de 500 mil pesos).

11 /4 =2.75 (representa el 25% del sector)

Se tendré en cuenta un promedio de los rangos de los valores que representa cada 25% del sector.
2.75* $ 17500 = $ 48125

2.75* $ 62500 =$ 171875

2.75* $ 300000 = $ 825000

2.75* $ 500000 = $ 1375000

$48125+ $ 171875 + $ 825000 + $ 1375000 = $ 2.420.000 transaccionados en un dia en el

sector.

Monto promedio de transaccién:

$ 2420000 (total transaccionado al dia en el sector) / 12375 (total de transacciones al dia en el
sector) = $ 195.56

Considerando que la inflacion promedio en los ultimos 4 afios es del 45%, el monto promedio de

transaccion para el 2021 es de: $ 864.47.

Asimismo, teniendo en cuenta que el proyecto se extiende hasta mediados de 2027, se tiene en
consideracion este factor y basandose en datos historicos, se estima que la inflacion anual va a ser
igual que la de estos Gltimos afios, alrededor del 45%.
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Debido a esto, se debe ajustar a la inflacion de cada afio el monto promedio transaccionado:
2021: $ 864.45 2026: $ 5540.93

2022: $ 1253.46 2027: $ 8034.34

2023: $ 1817.52

2024: $ 2635.4

2025: $ 3821.3

La suma del monto promedio de transacciones al dia para estos afios es: $ 23102.98 (difiere en $
800 con respecto a la suma de los valores anteriores, porque en el calculo de este nimero se

tuvieron en cuenta todos los decimales y no solamente 2).

En base a esto, concluimos que el monto promedio transaccionado para este plazo es de:
$23102.98 / 6 (afios) = $ 3850.5 (monto promedio de la transaccion por dia durante el plazo

analizado.)

Anexo 5:

Costos y plazo de curso de capacitacion para tecnologias Blockchain

Axel Gallur
@ To: elias sabagh

elias sabagh Monday .
\Q To: agallur@itba.edu.ar Re: Consulta sobre curso de fintech

Consulta sobre curso de fintech Elias, buen dia.

Hola alex, mi nombre es elias sabagh. Te hablo No tenemos las fechas atin definidas y por ende
porgue actualmente me encuentro tampoco el valor.
desarrollando mi trabajo final de grado y
necesito saber el precio del curso de
capacitacion para blockchain para asi poder
calcular costos dentro de la propuesta que
estoy haciendo. Si me podes ayudar te
agradeceria. Desde ya muchas gracias, Elias Por otro lado, si podes llenar el formulario de
consulta del site mejor, asi quedas en la base
Sent from my iPhone para cuando comuniquemos la nueva edicién.

Si te informo para que lo tengas en cuenta que
la Ultima edicion rondaba los $120 mil.

Muchas Gracias
Saludos Cordiales
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Anexo 6:

Costos y plazo para desarrollo de herramienta “crowdfunding’:

ﬁ Roman Programador Fi...

f this chat

ten to ther

Hi roman, i am Elias sabagh from
argentina. | wrote you an email yesterday
to see if you can help me with some
information i need to carry on muy final
degree proyect. | saw the available hours
to schedule the meeting but i will be
working during that time so it will be a
little bit difficult to organice it.

If there is any chance we can move
foward through whatsapp that would be
awesome. Let me know. Thanks Elias

Hi Elias!

Nice to meet you!

WhatsApp chat is very fine for our
discussion so let's continue here. Can
you please describe your request,what
kind of project do you want us to create?
Kind regards, Roman

Wonderfull, so i am currently doing a
project for my final degree that consists
in developing a section to trade
cryptocurrencies (specially bitcoin, et,
and tether) inside an existing fintech.

— ESTADO
Cursando

— REUNION INFORMATIVA

Q Roman Programador Fi...

The project will be develop for a
companny called Naranja S.A. That
already has their own fintech called
Naranja X. Inside this fintech you can
transfer argentinian money to other
accounts and you can also buy us
dollars. My idea is to allow customers to
be able to buy-sell-hold
cryptocurrencies in order to guard the
value of the asset, since here in
Argentina there is a lot of inflation and its
really difficult to buy more than 200 us
dollars because of political policies. | also
have the idea to develop a crowdfunding
section inside the fintech just to let
people show their projects and reach
small particular investors.

So my question is the following: how
much will cost to develop a technology
like this inside the fintech and how much
time it will take?

As i told you through the email, there is
no need to be that specific since i need
the information to finish the calculations
and present the project to the university.
| wont carry on with the full project, i just
need an approximate budget. Thanks,
Elias

| am open to here suggestions to, so if
you have any idea o something that y
think it will be better let me know plez

— INICIO / FINALIZACION
13/04/2021 a1 13/07 / 2021

Educacion ejecutiva
Tel: (154 11) 3754-4843/4848
educacionejecutiva@itba.edu.ar

FORMULARIO DE CONSULTA

VER MAS PROGRAMAS

% Roman Programador Fi...

| am open to here suggestions to, so if
you have any idea o something that you
think it will be better let me know please

Sory, i meant hear*

Hello Elias, glad to meet you!

| will come back to you tomorrow
morning as have a fully booked day with
meetings

Thats perfect, thanks ¢4

Hello Elias, | checked the information and
approx price for the crowdfunding section
will start from 5000$ and the development
will take two months.

Hello roman, i have all the information i
needed, thanks for helping me in my
proyect

Ok, Elias. Have a good luck!
| was glad to help you!




Anexo 7:

Costos y plazo para desarrollo de plataforma para exchange de criptomonedas y tarjeta cripto:

1-

CoinFabrik Sales

To: Elic

Jn

[Ticket#2021060229000044]
CoinFabrik Inquiry

Hi Elias Sabagh,

Thank you for contacting CoinFabrik. Please take a few minutes to
complete this form so that we can channel your query to the right

team.

Thank you,

CoinFabrik Sales Team

Q elias sabagh
o To:

Hola heloisa, muchas gracias por contestarme.
Acabo de afadirte en linkedin y aparece como
pendiente. Me serviria muchisimo si me podes
pasar algunos datos que te mencione,
obviamente por su respectiva confidencialidad
no hace falta que sea exacto. Es solamente para
usarlo de guia y poder hacer calculos de
inversion para presentar el proyecto en la
facultad. Desde ya muchas gracias. Elias.

Sent from my iPhone

Q CoinFabrik Sales

Hello Elias,

Thanks for contacting CoinFabrik.

First of all, we are happy to heard about your interest and project
regarding blockchain.

CoinFabrik is also an argentinean company (and | just realized |
should be writing this email in spanish then) and we will be happy to
gie you information to help you with that.

Actually we are working on a project siilar to what you describe and |
can definetely gie you an idea of time and cost. Of course, protecting
some confidential information.

But before we move forward, could you please add my profile on
Linkedin?

Thanks,

Heloisa Ceni

Sales Representative
CoinFabrik

06/02/2021 09:26 - Elias Sabagh wrote:
Hello, my name is Elias Sabagh and i am an Argentinian citizen. |
am writing to you because i am currently doing my final degree
project for business administration. My project is about a traditional
bank institution here in Argentina called NARANJA S.A. that
already has their own fintech (called Naranja X). Inside this Fintech
you can only transfer Argentinian money and you are also able to
buy U.S. dollars. The Idea for my project is to create a section
inside the actual Digital wallet in which you can also buy, sell and
hold Cryptocurrencies, such as Bitcoin, Etherium, Tether and
Cardano. Also, i wanted to develop a crowdfunding section inside
the Fintech to give the opportunity to our customers to show their
projects and try to accomplish their dreams of creating their own
business with the help of investors. Even though i wont carry on
with the full project, i need an approximate budget to finish the
Proposal of the business Naranja S.A. Now, my question is the
following: there is any chance that you can give me a approximate
budget of a project like this? there is no need to be that specific, i
just wanted to know how much it will cost to develop this type of
software inside the fintech that already exists. Phone:
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CoinFabrik Sales

ias@hotma

CoinFabrik Sales
To: sabaghelias@hotm:

Re: [Ticket#2021060229000044]
Solution: Exchange as a service

Hola Elias, buenas tardes

CoinFabrik se enorgullece de proporcionar

servicios de calidad relacionados con blockchain

de ultima generacién a nivel mundial, y gran parte

de nuestra fortaleza proviene del mundo academico,

por lo que estamos interesados en nutrir este Hola Elias, buenas tardes

segmento.

Pero vamos, les voy a compartir informacidén sobre

un proyecto similar a Naranja, pero claro que no

hay forma de saber qué tan parecido es. De todos

modos, puedes tomar estos valores como referencia. Se puede desarrollar perfectamente una
Hoblemoaide: casatrotio deunathitietera laus tarjeta de debito que admita transacciones
admita transacciones en criptomonedas y que tenga

conexiones con un banco tradicional en Argentina. en criptomonedas. Esto aumentaria el valor

Este proyecto toma alrededor de 4 meses de del proyecto en unos USD 10.000 aproximado

desarrollo con equipos de back-end, front-end, UX = - . _ :
/ UI y blockchain trabajando simulténeamente. y se desarrollaria una vez terminada la

realizan reuniones semanales con los clientes. billetera virtual. Eso si, aumentaria el
valor de un proyecto con este alcance y este _ _

equipo ronda los USD 165.000. Espero que estas plazo de desarrollo del proyecto en L_ln e
referencias te ayuden y que tengas éxito en tu Espero que estos datos te ayuden, exitos

proyecto. con el proyecto.

Saludos,
Heloisa Ceni

Sales Representative
CoinFabrik
A L Saludos,
Heloisa Ceni
Sales Representative
CoinFabrik

Anexo 8:

Datos tenidos en cuenta para calcular ingresos y ganancia en cada periodo en el flujo de caja:

Promedio de transacciones por

di Monto promedio de la transaccién por ano
ia

1125 2022 $ 1.253,46

&+

Cantidad de dias al ano 2023 1.817,52

365 2024 2.635,40

3.821,30
5.540,93
8.034,34

Comisién por el servicio 2025
1,25% 2026
2027

AR (A &




Anexo 9:

59

Estados Financieros de Tarjeta Naranja S.A. correspondientes al ejercicio econémico iniciado el

1 de enero de 2020 y finalizado el 31 de diciembre de 2020. (Cifras expresadas en moneda

homogénea en miles de pesos)

CUADRO DE RESULTADO COMPARATIVO

31.12.20 311219 311218 31217
Total ingresos operativos 37.135.216 38.633.297 43.495.799 30.489.425
Total de ingresos operativos netos del cargo por | 35 ggo 047|  31.977.808|  34.600.177 27.153.294
incobrabilidad
Total egresos operativos (22.240.718)| (22.800.574)| (26.814.644) (16.641.688)
Re gultado de inversiones en asociadas y otras (26.393) (12.568) 042 B.541
sociedades
Resultado del efecto por cambios en el poder (5.151.386)| (6.681.946)] (7.138.591) (3.535.108)
adquisitivo de la moneda
Resultado antes del impuesto a las ganancias 9.273.750 2.482 810 647884 6.983.039
Impuesto a las ganancias (1.857 .768) (625.334) (3.249.005) (3.730.188)
Resultado neto del periodo 3.315.982 1.857 4786 (2.601.121) 3.252.851




