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Resumen

En el presente trabajo se desarroll6 una propuesta para la empresa Naranja X, en
el marco del TFG en la Universidad Siglo 21. Para llevar a cabo las propuestas, se realizd
en primera instancia un analisis del macrocontexto como microcontexto, donde se
analizaron las principales variables y tendencias en el mercado nacional como en el sector
en el cual Naranja X se desarrolla. Posteriormente se realizé un analisis interno de la
empresa, haciendo un detalle de las principales variables y del funcionamiento interno.

A partir de estos analisis, se pudo detectar que una oportunidad de negocios para
Naranja X, teniendo en cuenta su objetivo de convertirse en Fintech, es incursionar en el
mercado de las criptomonedas. Para lo cual no solo se propone aprovechar la
infraestructura que ya posee por sus socios calves, como Baco Galicia, sino también se
debe incluir personal capacitado para la adaptacién del sistema. Finalmente, se considerd
importante incluir en las propuestas la formacidn tanto del personal interno como de los
clientes de la tarjeta y los comercios amigos, y fomentar mediante una campafa
especializada el uso de las criptomonedas mediante la App Naranja X.

Palabras Claves: Criptomonedas — Blockchain — Planificacion estratégica — App
— Fintech

Abstract

In this paper a proposal was developed for the company Naranja X, within the
framework of the TFG at Universidad Siglo 21. In order to carry out the proposals, an
analysis of the macro and micro context was carried out, where the main variables and
trends in the national market and in the sector in which Naranja X develops were
analyzed. Subsequently, an internal analysis of the company was carried out, detailing
the main variables and internal functioning.

From these analyses, it was possible to detect that a business opportunity for
Naranja X, taking into account its objective of becoming a Fintech, is to enter the
cryptocurrency market. For which it is not only proposed to take advantage of the
infrastructure already owned by its key partners, such as Baco Galicia, but also to include
trained personnel for the adaptation of the system. Finally, it was considered important to
include in the proposals the training of both internal staff and customers of the card and
friendly businesses, and to promote through a specialized campaign the use of
cryptocurrencies through the Naranja X App.

Keywords: Cryptocurrencies - Blockchain - Strategic planning - App - Fintech -
Fintech



Introduccion

En el presente trabajo se propone una Planificacion Estratégica para la Empresa
Naranja con el objetivo de incorporar tecnologia financiera en el desarrollo actual de
Naranja X, asociado al desarrollo de una criptomoneda que permita a sus usuarios realizar
transacciones.

La empresa fue fundada en 1985, de la mano de David Ruda y Gerardo Asrin, y
originalmente era llamada Salto 96 y se dedicaba a la venta de indumentaria y accesorios
deportivos. En una estrategia de marketing la empresa desarrolla las tarjetas de compra
para sus clientes, logrando una alta fidelizacion de estos.

A partir de 1995, con el ingreso del Grupo Galicia como accionista, la empresa
logré dar un salto cualitativo y cuantitativo en su crecimiento y se posiciond en el mercado
como Naranja, ampliando la oferta de planes y beneficios para sus clientes, tanto
consumidores finales como comercios.

Esta empresa fue expandiéndose poco a poco, primero hacia el interior de
Cordoba, después al noreste y por tltimo al sur del pais. En la actualidad Naranja X cuenta
con mas de 5 millones de clientes que los eligen dia a dia y reciben su cuenta gratis en
pesos. Gracias a su cultura organizacional, hoy Naranja X puede posicionarse en el Top
10 de mejores empresas para trabajar.

Si bien siempre se caracteriz6 por brindar servicios, hoy en dia estd mutando al
area de Fintech, en donde se brindan servicios financieros a todos sus clientes. Naranja
ha logrado ir adaptandose y cambiando constantemente ante los nuevos escenarios que se
presentan y, por ende, el cliente se encuentra constantemente con experiencias mas
completas y con soluciones instantaneas.

Naranja no ha dejado de crecer, y esto ha llevado al desarrollo de nuevos productos
y servicios tecnoldgicos, principalmente orientados al desarrollo de servicios financieros,
tanto para locales comerciales como para clientes consumidores finales. Una de las
principales acciones asociadas a esto Gltimo es Tienda Naranja, sitio en donde se establece
un mercado de productos y servicios mediante una plataforma propia de la empresa. Y
aunque este proceso inicid hace muchos afios, el aislamiento social, preventivo y
obligatorio establecido durante los afios 2020 y 2021 por la pandemia de Covid-19, llevo
a que la migracion de clientes de plataformas fisicas y a digitales acelerara

significativamente.



Naranja es una empresa lider en el mercado argentino de las tarjetas de creditos
como en la financiacion, y actualmente estd en proceso de desarrollar estrategias de
integracion vertical y horizontal. Ante estos nuevos contextos y actualidad de la empresa,
se propone en el presente trabajo llevar adelante una planificacion estratégica basada en
la innovacién tecnologica e inclusion de la organizacion en el mercado de las
criptomonedas.

Para esto se establecerd un plan de accion que optimice y aproveche la
infraestructura actual de Naranja X y la plataforma de e-commerce, a partir de lo cual le
permita generar un propio mercado y moneda, no solo dando mayor rentabilidad a la
empresa, sino también implantando acciones que permitirdn retener a los clientes,
mejorando el rendimiento de las transacciones y posicionando a la organizacién en el
segmento de empresas tecnologicas, lo cual es el objetivo principal de la empresa
actualmente.

Teniendo en cuenta el objetivo planteado, a través del relevamiento bibliografico
se han encontrado diferentes antecedentes que muestran la viabilidad del desarrollo de
implementar una planificacion estratégica vinculada a la innovacion tecnologica. Uno de
los antecedentes mas significativos asociado al caso es el planteado en la Mercado
Bursatil de Gibraltar, en el cual desde el afio 2018 se trabaja en establecer un marco
normativo para gestionar aquellas actividades desarrolladas por empresas que utilizan
tecnologia blockchain, ya sea para almacenar o transmitir valores, o compafiias que
trabajaban con tokens como las criptomonedas o los NFT. Rodriguez (2021), sostiene que
este pais puede ser el primero en incluir las criptomonedas en la bolsa de valores y
autorizar transacciones con ellas, lo cual sentaria el primer precedente importante a nivel
mundial.

A modo de antecedentes, es posible destacar la existencia de empresas que, desde
hace ya unos afios, operan con criptomonedas, Distefano (2021) menciona a las 5
empresas con mayor cantidad de bitcoin (BTC) en el mundo, siendo esta una de las
criptomonedas mas importantes y de mayor valor en el mercado, y cuya cantidad es
limitada a un total de 21 millones. Entre estas empresas se encuentran: Block.one de Hong
Kong que posee 140.000 BTC, MicroStrategy que posee 122.478 BTC y es la primera
empresa en cotizar en bolsa y manejar sus finanzas en criptomonedas, Tesla que posee un
total de 42.902 BTC, The Tezos Fundations de origen suizo, que posee un total de 17.500
BTC, y finalmente Galaxy Digital Holdings que posee un total de 16.400 BTC.



En este contexto, existen pocos casos en los que la inclusion de los Blockchain al
mundo financiero ha sido exitosa, principalmente debido a lo reciente que resulta esta
tecnologia. Uno de estos casos es la empresa Agrotoken, que configura el primer sistema
de tokenizacion de granos: Transforman los granos fisicos y almacenados en un activo
digital que permite ser guardado o intercambiado por insumos, servicios y otros activos.
Los tokens de granos, permiten realizar transacciones comerciales y financieras con el
respaldo directo de los granos. La empresa logro un ecosistema con otras empresas y
organizaciones, con las cuales se puede intercambiar estos tokens por semillas, vehiculos,
maquinaria, combustible, servicios, usarlos como garantia para pedir préstamos u obtener
una tarjeta prefondeada con los tokens de semillas del usuario (agrotoken.io, 2022).

A modo de ejemplo, se puede citar al Banco Galicia, quien se convirtié en el
primer banco argentino en vender Bitcoin (criptomoneda) desde su home banking. El
servicio funciond a través de un intermediario con la empresa Lirium, fundada por el CEO
de Xapo. Esta solucion permitiria a los bancos tercerizar la compra, custodia y venta de
criptomonedas con la compafiia ofreciendo la seguridad y la liquidez necesaria para que
se facilite el servicio. La empresa realizo segregacion de fondos (para dar mas seguridad
alos usuarios) y su rol se baso en ser de custodio certificado mientras que Lirium trabajara
con exchanges internacionales (eleconomista.com.ar, 2022). Sin embargo, aunque la
actividad inicio fuertemente, un decreto del BCRA llevo a que todas las actividades
asociadas a criptomonedas debieran ser replegadas y eliminadas, por lo menos,
momentaneamente del accionar del banco (Meafios, 2022).

Como se puede observar a lo largo del analisis, la tecnologia de criptomonedas,
NFT y blockchain, son las nuevas tendencias a nivel internacional para empresas que
desean incluirse en los nuevos mercados. En este sentido, Naranja posee las bases
tecnologias y los objetivos de convertirse en una empresa orientada al mercado digital,
por lo cual es un paso necesario y directo la inclusion de este tipo de proyectos en el

mercado de las criptomonedas.

Analisis de Situacion
El anlisis estratégico determina la situacion actual de la organizacion, con la

finalidad de crear estrategias, aprovechar las oportunidades o actuar ante posibles riesgos.

Se utilizaran tres herramientas para analizar distintos niveles del mercado y el sector



donde Naranja esta inserta: La primera de ellas es el Andlisis PESTEL, mediante el cual
se realiza un abordaje de las variables del macroentorno, como lo son las tendencias
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, Ecoldgicas/Ambientales y Legales. La
segunda herramienta son las 5 Fuerzas de Porter, mediante la cual se establece la fuerza
ejercida por Clientes, Proveedores, Sustitutos, Nuevos competidores y Competidores
actuales en el microcontexto en el cual la empresa actla. Finalmente, se utilizaré la cadena

de valor como herramienta principal para el anlisis del contexto interno de Naranja.

Macroentorno: Analisis PESTEL

Factor Politico:

Argentina siempre se caracterizo por ser inestable politicamente. En 2019 se dio
un cambio brusco en el poder ejecutivo, en donde Mauricio Macri termind su presidencia
para entregarselo a Alberto Fernandez. Sumado a que, en marzo del 2020, mediante el
decreto 297/2020 el presidente declar6 “aislamiento social, preventivo y obligatorio” -en
adelante ASPO- en todo el territorio nacional debido a la pandemia por Covid-19 que se
desat6 en noviembre de 2019 en China. Esto trajo un impacto significativo tanto en la
sociedad, en la politica y sobre todo en la economia. En octubre de 2021 se llevaron a
cabo las elecciones Primarias, Abiertas, Simultaneas y Obligatorias -PASO-, en donde se
pudo ver un vuelco notorio hacia los partidos opositores al gobierno oficial por parte de
la ciudadania, marcando una notable pérdida del oficialismo a lo largo de todo el territorio
nacional.

El resultado de estas elecciones marca una tendencia importante para las
elecciones 2023, en las cuales nuevamente se elegird presidente. En este sentido, es
posible advertir que se encuentra posicionandose un nuevo rival para el gobierno de turno,
ante el crecimiento del partido Libertarios encabezado por Javier Milei. De acuerdo a los
analistas politicos, la tendencia para las proximas elecciones no es favorable para el
partido actual, Frente Para Todos, cuya principal representante es Cristina Fernandez de
Kirchner y Maximo Kirchner, como tampoco para el PRO, cuyos principales candidatos
son Horacio Rodriguez Larreta y Mauricio Macri, quien ya gobernd previamente
(Paladini, 2022)

Factor Econémico

La medida de ASPO tomada en marzo de 2020, tuvo repercusiones a lo largo de todo

ese afio y durante 2021, siendo la actividad comercial y empresarial los sectores mas



perjudicados economicamente y en su normal desarrollo. Durante el periodo mencionado
mas de veinte mil empresas, la gran mayoria pymes, tuvieron que cerrar sus puertas
definitivamente, sin embargo, aquellas que pudieron adaptarse e incluirse en el mercado
digital, ya sea mediante plataformas e-commerce, redes sociales, u otros medios

similares, lograron incrementar sus ventas y actividad comercial de manera significativa.

En lo que respecta a las empresas dedicadas al rubro financiero, se observé una
migracion de clientes del mundo fisico (atencion al publico y cobranzas en locales) al
plano digital, generando pagos, ventas y compras a través de diferentes plataformas,
billeteras virtuales, apps, entre otros. Esta migracion de los clientes impactd
principalmente en los bancos, tarjetas de crédito y empresas de gestién de cobranzas,
como Rapipago y Pagofacil entre otras. Debido a la parada econdmica que sufrié el pais
durante 2020, donde practicamente nueve meses las empresas no esenciales no pudieron
abrir las puertas, en 2021 las reservas liquidas del Banco Central estuvieron en niveles

muy bajos y no se han recuperado adn.

Con respecto a la inflacion y al aumento de precios en Argentina en este 2022 va
camino de volver a superar el 50% anual y podria batir el récord de las Gltimas tres
décadas. En febrero, el indice de Precios al Consumidor avanzé un 4,7% respecto a enero,
impulsado por la subida de los alimentos (7,5%) y el transporte (4,9%), segln el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censo.

Por otro lado, el BCRA aumento los tipos de interés en el pais, a los fines de fenar la
inflacion y proteger la divisa loca. En 2022 Argentina ha subido sus tipos de interés 2,5
puntos, desde el 44,5% hasta el 47% anual (Datos Macro, 2022). EI 18 de marzo del 2022
el Congreso de la Nacion, con 56 votos a favor, 13 en contra y 3 abstenciones, convirtid
en ley, por primera vez en la historia, el programa de Facilidades Extendidas orientado a
refinanciar la deuda contraida con el FMI, la cual se generd en 2018 en el gobierno de

Mauricio Macri (45 mil millones de dolares).

Factor Social

En la actualidad, Argentina esta aln intentando recuperarse de la crisis que dejo
el Covid-19. Se puede observar que, en lo sociocultural, trajo demasiados cambios,
obligando a las personas a cambiar su forma de vida, en cobmo se relacionan con otros
seres humanos, en la manera en que se planifican viajes, como asi también en la forma de
trabajar, de entretenerse o de consumir. Esta pandemia obligo a las personas de mas de

cincuenta afios a amigarse con la tecnologia, tanto para hacer diferentes tipos de tramites



como para adquirir productos o servicios que antes lo hacian de forma presencial. Si bien
estos cambios se venian dando, la curva fue creciendo de una manera muy acelerada
(INDEC, 2021).

Este virus permitié conocer otras modalidades de pago electronico y digital,
permitiendo que los consumidores adquieran bienes y servicios facilmente. Es por esto
que méas de ocho millones y medio de ciudadanos argentinos ya cuentan con billeteras
virtuales.

El porcentaje de hogares por debajo de la linea de pobreza (LP) alcanzo el 27,9%;
en ellos reside el 37,3% de las personas. Dentro de este conjunto se distingue un 6,1% de
hogares por debajo de la linea de indigencia (L), que incluyen al 8,2% de las personas.
Esto implica que, para el universo de los 31 aglomerados urbanos de la EPH, por debajo
de la LP se encuentran 2.633.905 hogares, que incluyen a 10.806.414 personas; Yy, dentro
de ese conjunto, 578.282 hogares se encuentran por debajo de la LI, lo que representa
2.384.106 personas indigentes. (INDEC, 2022).

Las mayores incidencias de la pobreza en personas se observaron en las regiones
Cuyo, 42,7%; y Noreste (NEA), 39,4%. Las menores, por su parte, se registraron en las
regiones Patagodnica, 31,5%; y Pampeana, 35,3% (cuadro 4.1). En los aglomerados de
500.000 y més habitantes se observé una reduccion de la pobreza de 3,0 p.p. con respecto
al primer semestre de 2021, y en los de menos de 500.000 habitantes la disminucion fue
de 4,8 p.p. (INDEC, 2022).

Acorde a los datos provistos por la Cémara Compensadora Electronica
(COELSA), en el pais existen mas de 105 millones de cuentas para hacer pagos, de las
cuales 12,2 millones pertenecen a billeteras electronicas (CVU). Es decir, que mas de una
de cada diez cuentas para realizar pagos digitales se hacen a través de una billetera
electrénica.

Factor Tecnoldgico

A raiz del desencadenamiento de la pandemia del COVID-19, el desarrollo de la
ciencia y la tecnologia han significado factores cruciales para las sociedades del mundo.
Particularmente en Argentina comenzaron a desarrollarse e implementarse herramientas
que permitieron que, por un lado, se reduzca la propagacion del coronavirus y, por otro
lado, que las empresas permanezcan funcionando (Dergarabedian, 2022). De esta manera,
la sociedad argentina comenzo a familiarizarse con los pagos digitales, la telesalud y la

robética.



El desarrollo de herramientas tecnologicas en los ultimos afios cooperd para
consolidar sociedades més fuertes y resistentes a la pandemia, pues permitieron mantener
a empresas e industrias en funcionamiento en una época marcada por los bloqueos y
confinamientos. Sin embargo, el desarrollo tecnoldgico y las nuevas herramientas que se
adoptaron —inicialmente- por la pandemia, parece que han venido para quedarse:

De acuerdo a la Camara Argentina de Comercio Electronico (CACE), el e-
commerce crecio un 68% durante el afio 2021 y se vendio de manera online un 52% mas
que el afio anterior. En cuanto a los medios de pago, las tarjetas de crédito configuran el
medio elegido por la mayoria de los usuarios (76%), seguidos de los pagos en efectivo y
débito (18%) y las billeteras electronicas o transferencias bancarias (5%) (CACE, 2022).

Por su parte, el factor tecnolégico también impactd en las economias estatales,
pues muchos gobiernos y ciudadanos consideraron que operar con pagos digitales
resultaba una eficaz forma de realizar transacciones y, al mismo tiempo, garantiza
resguardarse de la propagacion del virus. En el mismo sentido, los tramites se
automatizan, se reemplazo la atencion humana por soportes virtuales y, en caso de ser
necesario, se previeron canales de atencion personalizada con caracter excepcional para
usuarios que contaran con un turno previamente gestionado.

Por Gltimo, mencionar el auge de las empresas tecnoldgicas que ofrecen servicios
financieros, empresas que han mejorado y automatizado servicios y procesos de acuerdo
a las necesidades de los consumidores, procurando soluciones agiles y al alcance de todos.
Entre los factores que explican el crecimiento de las empresas Fintechs se encuentra el
boom del e-commerce, lo que significé la necesidad de contar con medios de pagos
digitales; el peligro de contagio, lo que implicé un aumento del 35% de usuarios que se
volcaron a pagos electronicos; y la necesidad de crédito, sobre todo en relacién a los
sectores mas vulnerables (Scasserra, 2020).

Factor Ecoldgico

De acuerdo con la Comisién Econdémica para Ameérica Latina y el Caribe
(CEPAL, 2021) las medidas de confinamiento y cuarentenas que los Estados adoptaron a
partir de la pandemia significaron una disminucién en el uso de combustibles y, por ende,
una disminucién de las emisiones de gases contaminantes. Asimismo, la explotacion de
los recursos naturales disminuy6 considerablemente, mientras que las especies de flora 'y
fauna fueron recuperando sus ecosistemas.

Si bien a primera vista parece que el confinamiento ha cooperado a la recuperacion

de las especies y los ecosistemas, se ha observado la disminucion de los precios globales



de los combustibles fosiles, minerales y productos agropecuarios de exportacion, la caida
de la demanda energética, la reduccion de la rentabilidad de las empresas, la merma de
los ingresos fiscales y el debilitamiento de las divisas regionales. Todo esto disminuyd la
capacidad econdémica de los gobiernos que es clave para la lucha contra la pandemia y
sus impactos econdmicos y sociales. Al mismo tiempo, esto ha significado el aumento de
la pobreza extrema en la region, lo cual significa un problema pensando en el logro de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) previstos para el afio 2030 (Reina-Castillo,
2021).

Con todo esto, a la par de propiciar el respeto por los ecosistemas y la
concientizacion en cuanto a los agentes contaminantes, es fundamental que tales objetivos
acompafien una recuperacion econémica sostenible, y de manera que se pueda seguir
avanzando hacia el logro de los ODS vinculados con la gestion de los recursos naturales:
El ODS 6 (garantizar la disponibilidad de agua, su gestion sostenible y el saneamiento
para todos); ODS 7 (garantizar el acceso a una energia asequible, segura, sostenible y
moderna para todos); ODS 2 (poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria y la
mejora de la nutricion y promover la agricultura sostenible); ODS 14 (conservar y utilizar
sosteniblemente los océanos, los mares y los recursos marinos); ODS 15 (gestionar
sosteniblemente los bosques, luchar contra la desertificacion, detener e invertir la
degradacion de las tierras, detener la pérdida de biodiversidad), principalmente.

De esta forma, las medidas de recuperacion post-pandemia deberan enfocarse
fuertemente en reducir la vulnerabilidad social y ambiental en el mediano y largo plazo,
y asi disminuir el riesgo de sufrir impactos tan profundos como los actuales ante futuros
escenarios complejos.

Factor Legal

La ley de Contrato de Trabajo N° 20.744 regula las relaciones laborales en
Argentina y entiende por trabajo a toda actividad licita que se preste en favor de quien
tiene la facultad de dirigirla, mediante el pago de una remuneracion. A partir de la
pandemia del COVID-19, las relaciones laborales debieron reestructurarse ante las
medidas de confinamiento, aislamiento y cuarentena que adoptaron los gobiernos. La
situacion parecia ser critica, pues la mayoria de los trabajadores se encontraban impedidos
de cumplir con sus tareas ante las restricciones de circulacion y movilidad, mientras que
las empresas debian responder y cumplir con todas sus obligaciones.

Ante tal panorama, en el afio 2020 se sancion0 la ley de Teletrabajo, la cual

modifica la ley de Contrato de Trabajo y regula los derechos y obligaciones de las partes
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de una relacion laboral que se desarrolla a distancia. De acuerdo a esta legislacion, habra
contrato de teletrabajo cuando la realizacion de actos, ejecucion de obras o prestacion de
servicios sea efectuada total o parcialmente en el domicilio de la persona que trabaja, o
en lugares distintos al establecimiento o los establecimientos del empleador, mediante la
utilizacion de tecnologias de la informacion y comunicacién. Se observa en esta
regulacion que se ha puesto énfasis en la implementacion de los recursos tecnolégicos
que han tomado auge durante la pandemia.

En relacion a las Fintech, es posible mencionar que, aunque se trata de un ambito
relativamente nuevo, no por eso escapa a las regulaciones del ordenamiento juridico:
Actualmente cuenta con muchas regulaciones al igual que una entidad financiera, y a
futuro las normativas en la materia se irdn incrementando. En cuanto a las criptomonedas,
al ser un tema nuevo y en crecimiento, existen varios proyectos de ley a fines de regular
las transacciones que se efectlen con monedas virtuales. Actualmente, el decreto 796/21
establece que las compafiias que realicen transacciones con criptomonedas estaran
gravadas con el impuesto a los créditos y débitos bancarios. De esta forma, no recae de
manera directa sobre el comprador final, sino sobre las cuentas recaudadoras de las

billeteras que realizan la operacion.

Microentorno: Analisis 5 Fuerzas de Porter

Para llevar adelante el analisis de microentorno se identifica a las 5 fuerzas de
mercado propuestas por Porter, las cuales permiten determinar cuales son aquellas que
impactan mas en la empresa. Estas fuerzas son las que la empresa esta debera tener en
cuenta al momento de desarrollar una accion estratégica a corto, mediano y largo plazo,
y se analizaran en el segmento de las Fintech o Tecnologia Financiera.

Poder de negociacion con los clientes

En este caso es interesante mencionar dos tipos de clientes.: Por un lado, los
consumidores finales, y por el otro a los comercios. Respecto de los primeros su poder de
negociacion es mayor, ya que el costo de cambiar de proveedor de tarjeta o usar otra
tarjeta diferente es bajo, y la eleccion se va a basar en los beneficios que cada entidad
financiera y/o bancaria le brinde al momento de usar su tarjeta. Por otro lado, en la
actualidad las empresas fisicas estan compitiendo por estos clientes con empresas
digitales y billeteras virtuales como Brubank, Lemon, Uala, entre otras.

En relacién a los comercios, el poder de negociacién disminuye, ya que estos no

pueden influir sobre las tasas de intereses, formas de pago y recepcion de las cobranzas,
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pero muchas veces necesitan el acuerdo con las diferentes compafiias financieras para
poder brindar diferentes servicios y metodologias de cobranzas a los clientes.

Poder de negociacion con los proveedores

En el sector financiero, los proveedores en general no representan una amenaza
en la actualidad, ya que las empresas financieras que estan liderando el mercado
desarrollan sus propios medios de pago: billeteras virtuales, desarrollo de dispositivos de
cobranzas (posnet) con tarjetas, entre otros.

Por otro lado, existen proveedores tradicionales como grandes empresas
internacionales como Visa o Mastercard, que requieren de estas empresas para
posicionarse en cada region. Ademas, es posible detectar empresas como Lapos o Posnet
que brindan los dispositivos de cobranzas y que, justamente por los desarrollos propios
que hacen las empresas, estan perdiendo poder de negociacion lentamente.

Actualmente, debido al proceso de globalizacién, las empresas dedicadas al
Fintech poseen proveedores internacionales y, gracias a la tecnologia disponible
actualmente, el cambio de proveedor impacta de manera escasa en las empresas. Es por
esto que el poder de los proveedores se ve debilitado como ya se menciond anteriormente.

Amenaza de productos sustitutos

En cuanto a los productos sustitutos se pueden mencionar aplicaciones en las
cuales los clientes pueden tener CBU (Codigo Bancario Uniforme) y/o CVU (Cédigo
Virtual Uniforme), cajas de ahorro, tarjetas materiales y virtuales, e incluso permiten la
compra de criptomonedas y la gestion de este tipo de monedas entre otras billeteras.
Algunas de las mencionadas previamente son Brubank, Lemn, Uala, que permiten no solo
al consumidor final gestionar sus finanzas, sino también a los comercios cobrar de manera
digital, mediante transferencias y con tarjetas de manera virtual.

Amenaza de nuevos competidores

Actualmente el sector financiero es uno de los que esta sufriendo mayores cambios
por la evolucion tecnologica, y las Fintech son la principal amenaza debido a la rapida
aparicion y crecimiento que estdn mostrando, siendo los nuevos competidores para
bancos y empresas de cobranzas tradicionales. En el mercado de las Fintech, las barreras
de ingreso se centran en dos factores centrales: Por un lado, el desarrollo de la tecnologia
que requiere una alta inversion y especialistas; y por el otro, el posicionamiento de la
marca y las herramientas en el mercado, donde empresas ya posicionadas en el mundo de

las cobranzas extrabancarias, como Pago Facil o Rapipago, no lograron posicionar sus
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billeteras virtuales a pesar del esfuerzo financiero y de marketing que realizaron en su
momento.
Rivalidad entre empresas

En relacion a las empresas que actualmente compiten con Naranja, se puede
pensar que en lo que respecta a las empresas tradicionales es alta ya que debe posicionarse
en relacion a organizaciones que estan histéricamente en el mercado, como es la banca
financiera tradicional. Por otro lado, en el mundo Fintech, se puede pensar que la
competencia es media, aunque rapidamente puede escalar, considerando el crecimiento y
evolucion que esté teniendo este segmento, como ya se menciond, y el desarrollo de
innovaciones permanentes en el mundo financiero.

Se podria resumir el ejercicio de las fuerzas de la siguiente forma:

Fuerzas del mercado Nivel de fuer.za ejercida -
Alta Media Baja
. Consumidores finales X
Clientes 8
comercios X
Proveedores X
Sustitutos X
Nuevos Competidores X
Competidores Tradicionales X
actuales Virtuales/Digitales X

Tabla 1: Fuerzas de Porter
(Fuente: Elaboracion propia)

Analisis Interno

Como punto de partida del analisis interno, se realizd el relevamiento de
elementos internos de la empresa, como la filosofia empresarial y las estrategias que
posee Naranja para los proximos afos.

Filosofia empresarial

La filosofia empresarial estd compuesta por la Vision, Misién y Valores
empresariales. La Vision deja entrever la meta final y maxima que la empresa se propone
a largo plazo, es a donde quiere llegar a posicionarse. Por su parte, la Misidén hace
referencia a la forma en que la empresa entregara valor a los clientes y alcanzara la vision
propuesta. Y finalmente, los valores son aquellos elementos que regiran la conducta tanto
de la organizacion como de los miembros de la misma. A esta filosofia constituye el
destino final de las estrategias que desarrolle Naranja, las cuales deberan estar alineadas

para guardar coherencia y garantizar la mayor probabilidad de éxito.
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Vision Naranja

La vision de Naranja es consagrarse como emisor lider de tarjetas de crédito en la
Argentina, con presencia en todo el pais, expandiendo el negocio hacia otros paises y
brindandoles servicios financieros orientados al consumo.

Mision Naranja

Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en
la tecnologia.

Valores Naranja

Los valores que inspiran sus acciones son: Alegria del trabajo, puertas abiertas,
mejora continua y piramide invertida, y se definen de la siguiente manera:

e Alegria del trabajo: “Queremos que las personas se sientan felices en su puesto y
que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva”.

e Puertas abiertas: “En Naranja siempre encuentras 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. La bdsqueda sin limites y el
desafio constante a la rutina”.

e Piramide invertida: “Toda la empresa esta puesta al servicio de nuestros clientes,
que son el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo
complementandonos en la experiencia, responsabilidad y formacion”.

Estrategia en Fintech

Tarjeta Naranja evolucion6 a Naranja X con el objetivo de ser una Fintech y asi
potenciar el uso del dinero cotidiano. Para lograrlo, se implement6 tecnologia que permite
acercarles una experiencia integral agil, méas eficiente y personalizada, tanto en relacién
a su App, como también en mas de 180 sucursales en todo el pais que funcionan como un
espacio para el asesoramiento y la venta a todos sus clientes. En la estructura interna, es
el Directorio el ente que aprueba y gestiona el plan estratégico de la empresa, y seran
quienes deban llevar adelante el seguimiento a los objetivos, presupuestos anuales y la
gestion y control de riesgo.

De acuerdo a la informacion brindada por la empresa, los pilares de la estrategia
de Naranja apuntan a la cultura, experiencia del cliente, eficiencia y crecimiento. Siempre
buscando que los lideres propongan a sus colaboradores objetivos orientados a resultados

considerando siempre los cuatro pilares antes mencionados.
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Cadena de Valor

Para realizar el andlisis interno se utilizara la herramienta de Cadena de Valor:

Actividades de soporte:

Infraestructura de la empresa:

Naranja, al tener gran caudal de consumidores y al querer brindar una excelente
experiencia a todos ellos, cuenta con diferentes canales de atencion que se adaptan a las
diferentes necesidades de cada consumidor. Entre estos canales se encuentran Casas
Naranja, ubicadas en las ciudades grandes con muchos habitantes. MUN para ciudades
mas chicas con menor cantidad de habitantes y como en la actualidad esta buscando
migrar a nuevas tecnologias, posiciondndose como Fintech, se encuentran desarrollando
sucursales del futuro en donde se brinda atencién personalizada mediante canales
digitales. Esto hace que el cliente obtenga una atencion rapida, desde cualquier lugar y
sin tener que movilizarse fisicamente con todo lo que esto implica.

Naranja se destaca por capacitar constantemente a sus mas de 3400 empleados,
que cuentan con todos los recursos para satisfacer las necesidades de estos consumidores.
La empresa cuenta con una Gerencia De Compliance, la cual hace cumplir con el codigo
de éticay convivencia, a través de distintas actividades que llevan a cabo en donde pueden
verificar y controlar que todo se lleve a cabo de manera correcta, tanto entre los
empleados, como con sus proveedores y clientes.

Esta organizacion cuenta con pilares firmes como la honestidad, la lealtad y la
responsabilidad, y es por esto que su principal actor es la cultura organizacional.
Incentivando constantemente el buen clima laboral, la adaptacion ante diferentes
escenarios de sus empleados y la mejora continua.

Gestion de Recursos Humanos:

Esta gestion es una de las mas importantes para Naranja X, ya que si se desarrolla
de manera correcta se logra alcanzar las metas y objetivos propuestos. Como eje central
se basan en mantener una perfecta cultura organizacional mediante politicas internas de
la organizacién, como por ejemplo la posibilidad de crecimiento dentro de la organizacion
para todos los colaboradores, como asi también crecimiento a nivel personal. Incentivan
esta politica ofreciendo nuevos puestos a sus colaboradores antes de comenzar a realizar
una busqueda externa para incorporar nuevo personal. Por otro lado, brinda méas de 150
cursos que pueden realizar de manera gratuita para continuar capacitandose y lo realizan

a través de su plataforma “Naranja N”.
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Su casa central, Ilamada Casa Naranja, es utilizada para llevar a cabo conferencias
innovadoras, con el fin de encontrar nuevos colaboradores ya formados, como asi también
fidelizar a sus empleados. Para esto han podido desarrollar el llamado “Feedback 360°”
en donde se logran llevar a cabo conversaciones entre empleados y lideres para definir
metas, objetivos y plantear cuestiones de mejoras del dia a dia. Cabe destacar que esta
organizacion fue premiada como una de las mejores organizaciones a nivel pais para que
trabajen mujeres, como también logrd posicionarse entre las 15 mejores organizaciones
dentro de América Latina y el Caribe para trabajar en general.

Desarrollo de Tecnologias:

De acuerdo al Reporte Global de Medios de Pago 2020, las tarjetas de crédito,
débito y prepagas, las tarjetas no bancarias y las billeteras méviles reemplazaréan el uso
del efectivo en un futuro cercano. El reporte prevé para el afio 2024 una reduccion del
36% del uso del efectivo y, por consiguiente, un aumento significativo de medios de pago
vinculados a tarjetas y billeteras electronicas (Meafios, 2021).

En este sentido, a partir del afio 2019 Naranja ha crecido exponencialmente. La
incorporacion de recursos tecnoldgicos de facil acceso para los clientes, aplicaciones,
redes sociales y sistemas de autogestion ha permitido consolidar numerosas ““sucursales
del futuro”, entendidas estas como nuevos modelos de atencion al consumidor basados
en interacciones digitales simples, intuitivas y facilitadoras. En la actualidad, Naranja
cuenta con su propia Fintech, la que ha sido denominada Naranja X. Esta nueva propuesta
significa una nueva evolucion de la empresa; se procura ofrecer herramientas de calidad
para que los clientes, comerciantes y vendedores las utilicen en sus finanzas personales
(Jachevasky, 2021).

Naranja cuenta con sucursales en todo el pais, con mas de cinco millones de
clientes y mas de doscientos veinticinco mil comercios que operan con la tarjeta. Ademas,
cuenta con mas de cien mil dispositivos para vender y poder cobrar, no solo con Naranja
X, sino con cualquier otra tarjeta.

Compras:

Naranja se constituye como una empresa ética construida sobre los pilares de la
responsabilidad, lealtad y honestidad de sus colaboradores y proveedores. A la empresa
le resulta importante establecer una relacion mutuamente beneficiosa con los
proveedores, tanto con aquellos vinculados a la produccion, ofrecen insumos y servicios,
como con los proveedores de soporte, quienes son indispensables para la operatoria de la

empresa.
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Naranja posee ademas su propio Cédigo de Etica'y Conducta en el que se regulan
las relaciones con los proveedores en los procesos de compras. De esta manera se procura
desarrollar negociaciones honestas y equitativas, generar un trato de respeto con las
personas que representan a los proveedores y proporcionar informacion completa sobre
los resultados de los concursos y licitaciones, procurando asi procesos transparentes y
justos. Ademas, el Codigo de Etica y Conducta de la Empresa regula el proceso de
seleccion, revision y analisis de los proveedores, procurando la competencia justa y
equitativa entre ellos. Por su parte, se establece que la relacién de Naranja con los
proveedores se centrara en la confianza mutua, aspirando a que la experiencia comercial
sea satisfactoria y libre de todo tipo de corrupcion.

Actividades Primarias:

Logistica interna:

Respecto a la logistica interna, es posible analizar dos factores:

Por un lado, los clientes son los destinatarios de la variedad de servicios que
Naranja ofrece, tanto en las sucursales fisicas como en los canales digitales. Los clientes
constituyen un factor clave y fundamental a la hora de definir el rumbo de la empresa,
tomar decisiones importantes, establecer estrategias y planificaciones. Teniendo en
cuenta que Naranja es uno de los principales emisores de plasticos y que se ha expandido
mas alla de las fronteras del pais, resulta sumamente importante el desarrollo de una
logistica interna que asegure una fluida comunicacién entre sucursales, que asegure el
cumplimiento de los requerimientos de los clientes -por ejemplo, que al cliente le llegue
el plastico que requirio-, que desarrolle canales de distribucién y de compra de insumos,
etcétera.

Por otra parte, también cabe mencionar a los denominados comercios amigos, es
decir a aquellos que se adhieren a Naranja para ofrecer determinados productos a sus
clientes empleando servicios desarrollados y propios de Naranja. Se trata entonces de
comercios independientes que incorporan a Naranja como un servicio para brindarle a sus
propios clientes con el proposito de que estos realicen sus gestiones de manera facil, agil
y satisfactoria.

Operaciones:

Naranja se constituye como una empresa ética construida sobre los pilares de la
responsabilidad, lealtad y honestidad de sus colaboradores y proveedores. A la empresa
le resulta importante establecer una relacion mutuamente beneficiosa con los

proveedores, tanto con aquellos vinculados a la produccion, ofrecen insumos y servicios,
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como con los proveedores de soporte, quienes son indispensables para la operatoria de la
empresa.

Logistica externa:

La logistica externa se centra en la relacion entre la empresa y los clientes a través
del seguimiento personalizado que se efectla sobre estos ultimos. En tal sentido, Naranja
desarrolla acciones para mantener un estrecho lazo con sus clientes, principalmente
mediante sus canales digitales, comunicando novedades, beneficios, servicios
disponibles, etcetera. Cabe destacar que con todas estas actividades que Naranja
desarrolla se logran concretar experiencias satisfactorias para los clientes, lo que garantiza
vinculos solidos y sostenibles en el tiempo.

Marketing y Ventas:

Naranja se constituye como una empresa ética construida sobre los pilares de la
responsabilidad, lealtad y honestidad de sus colaboradores y proveedores. A la empresa
le resulta importante establecer una relacion mutuamente beneficiosa con los
proveedores, tanto con aquellos vinculados a la produccion, ofrecen insumos y servicios,
como con los proveedores de soporte, quienes son indispensables para la operatoria de la
empresa.

Servicio post-venta:

Las acciones que emprende Naranja no se agotan en llegar a un cliente y que este
consuma alguno de los productos que la empresa ofrece. Ademas, Naranja ha desarrollado
un importante servicio post venta con la intencion de satisfacer las necesidades de los
clientes: Se pretende que estos puedan adquirir en cualquier momento y lugar los
productos y servicios que la empresa ofrece, puedan solucionar sus problemas de manera
agil y que cuenten con canales de atencion directa y personalizada. Para lograr estos fines,
Naranja posee, ademas de sus oficinas de atencion fisicas, lineas telefonicas directas y
canales digitales para atender las pretensiones de los clientes, empleando casillas de
correo, chats online con respuestas automaticas, chats online atendidos por personal de la
empresa, redes sociales, entre otras.

Naranja aspira a resolver y dar respuesta a necesidades, inquietudes, solicitudes y
problemas de la manera mas rapida y efectiva posible, facilitando de esta manera la

experiencia de los clientes y logrando asi una fidelizacion de estos con la empresa.
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Marco tedrico

Planificacion estratégica

La planificacion estratégica puede ser definida como “el proceso de desarrollo y

mantenimiento de un ajuste viable entre los objetivos y recursos de la compaiiia y las

cambiantes oportunidades del mercado” (Kotler 2000:35). Por su parte, Steiner (2007)

plantea el analisis de la planificacion estratégica a partir de las nociones de proceso,

filosofia y estructura.

Proceso: De acuerdo a esta nocion, planes estratégicos son entendidos como un
proceso pues siguen una secuencia logica de pasos: Establecer la vision, mision
y objetivos; evaluar el contexto en el que se desarrolla la empresa; y definir
estrategias para cumplimentar e implementar con los objetivos planteados.
Conforme a esta vision, la planificacion estratégica configura un proceso
continuo, ya que constantemente va mutando y transformandose en base a las
condiciones del entorno. En tal sentido, la planeacion debe ir acompafiando estos
cambios, a partir de la adopcion de acciones y estrategias que los acompafien.
Filosofia: Esta visidn entiende que la planificacion estratégica es mas que un
simple proceso. En realidad, se trata de una forma de vida en la que los
integrantes de la organizacion tienen que creer en el valor que tiene planificar,
se trata entonces de una cuestion de actitud, por lo que resulta necesario que
todos los miembros actien lo mejor posible y en coherencia con esta filosofia
Estructura: Para comprender a la planificacion estratégica desde la estructura de
la planificacién, es necesario analizarla desde tres niveles: Nivel estratégico,
tactico y operativo. En el nivel estratégico, se observan los objetivos y metas a
cumplir; a nivel técnico se contemplan los programas y planes; y en el nivel
operativo se incluyen las acciones que deben realizarse para alcanzar los
objetivos (Steiner, 2007).

Proceso de elaboracion del plan estratégico:

Para que las organizaciones puedan desarrollar sus actividades de forma

sistematica y organizada, es necesario que desarrollen un modelo claro de planificacion

estratégica. Siguiendo a Steiner (2007), el modelo de planificacion estratégica comprende

tres pasos fundamentales: Las premisas de planeacion, la formulacion de planes y la

implementacion y revision.
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Premisas de planeacion

El primer paso de la planificacion estratégica apunta a que, cuando se va a
desarrollar una estrategia, es necesario contar con informacion acerca de lo que se
pretende hacer y el modo hacerlo. Es por esto que resulta muy importante el desarrollo
de premisas como punto de partida de la planificacion.

Durante el planteo de premisas resulta necesario efectuar un analisis y evaluacion
del ambiente en el que se desarrolla la organizacion a fin de aprovechar las oportunidades
y evitar las amenazas que se presenten. Para Steiner (2007) planear significa disefiar un
futuro deseado e identificar las formas para lograrlo. El primer paso de la planificacion
estratégica comprende entonces un analisis externo, sobre el contexto en el que laempresa
se desenvuelve -contemplando el macro y micro entorno-, y un andlisis interno de la
empresa de acuerdo a la situacion en la que se encuentra y a las metas que persigue.

Formulacion de planes

En el segundo paso se formulan las estrategias maestras vinculadas a la vision,
mision, propositos, objetivos y politicas basicas de la organizacion, y las estrategias de
programa, vinculadas a la adquisicion, uso y disposicién de los recursos humanos,
financieros y tecnoldgicos. En estas estrategias se abordan los puntos mas importantes de
la empresa como, por ejemplo, los gastos, precios, utilidades, empleados, tecnologia,
relaciones, participacion en el entorno, finanzas, capacidades, organizacion, etcétera.

Esta segunda etapa apunta a la implantacién de la estrategia que se ha planteado
para que la organizacién crezca y pueda cumplimentar los objetivos, se disefian las
politicas que generen motivacion a los empleados, se permita una distribucion de recursos
de forma estratégica, se desarrolle una cultura en la que todos comulguen para lograr la
efectivizacion de las estrategias planteadas. Ademas, en esta etapa interviene la
mercadotecnia, investigaciones, lo financiero, incentivos, retribuciones y de
compensaciones para mayor rendimiento de los colaboradores. Todo esto a fin de poner
en accion las estrategias tanto administrativas como operativas.

Implementacion y revision

La etapa final de la planificacion estratégica consiste en la implementacion y
posterior evaluacion de estrategia: En este momento, los directivos de la empresa
emplearan diferentes herramientas de gestion para determinar si estan funcionando bien
las estrategias, lo cual implica una revision constante de los factores internos y externos
que forman parte del contexto de la empresa. A partir de tal analisis, se concretaran

medidas de control de rendimiento y de correccion en caso de ser necesarias (Steiner,
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2007). Cuando todos los planes son realizados, el paso que sigue l6gicamente es ser
implementado y luego seran revisados y evaluados. Es fundamental que los planes sean
revisados para evitar inconvenientes con un futuro no deseado (Fred R, 2003).

El diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es una representacion del cronograma de las fases de un
proyecto, y sirve de apoyo para implementar los planes de accion. Para que el diagrama
pueda concretarse resulta importante puntualizar las tareas que se van a llevar a cabo,
como asi también las relaciones o dependencias existentes entre las actividades y el
tiempo para su implementacion (Lardent, GOmez Echarren y Loro, 2012).

El diagrama de Gantt se organiza en barras horizontales; en cada barra se establece
el tiempo de implementacion de cada accién. La finalidad del diagrama es proyectar
acciones de un plan durante un periodo de tiempo y verificar que dichas acciones se
cumplan.

Indicadores de medicion y seguimiento

Sainz de Vicufia Ancin (2012) sostiene que el desarrollo de un mapa de
indicadores permite informar los resultados que se esperan concretar y establecer como
se van a alcanzar. Ademas, sirve como medio de comprension y asimilacion de la
estrategia empresarial por parte de todos los miembros de la empresa, permitiendo asi que
estos tengan en claro como contribuir a la organizacion y procuren cumplimentar con las

estrategias planteadas.

Diagnéstico y Discusion

Como se pudo observar a lo largo del analisis previamente realizado, el contexto
de Argentina esta caracterizado por altos niveles de inflacion, devaluacion continua,
inestabilidad en la situacién cambiaria, recesion, entre otros. Todo esto, pone de
manifiesto un escenario complejo, tanto para empresas como para consumidores.

Durante 2020 y 2021 el pais vivio una de las mayores crisis devenidas por la
Pandemia de Covid-19 y las medidas que tomo el Estado, tales como el ASPO durante 9
meses. Esto llevd a que muchas empresas se vieran en la obligacion de cerrar
definitivamente sus puertas, mientras que otros lograron adaptarse a las nuevas exigencias
del mercado migrando a canales digitales para vender, o innovar en la forma en que
prestaban servicios/productos, utilizando plataformas digitales.

Sin embargo, y a pesar de los indicadores negativos, el aislamiento y la pandemia
de Covid-19 plantearon situaciones que hoy pueden considerarse como oportunidades.
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La primera es la migracion masiva de clientes de plataformas offline o fisicas a las
plataformas digitales u online. Lo cual beneficio acortando los tiempos en las que algunas
empresas plantearon su migracion original.

Este es el caso de Naranja, que se encuentra desarrollando sus plataformas
digitales y pretende convertirse en una empresa IT. En este sentido, diversos reportes han
mostrado que las diversas tecnologias asociadas a medios de cobranzas y pagos, como
billeteras virtuales, tarjetas no bancarias, y diversas App, reemplazaran los billetes en
papel y efectivo, logrando reducirse méas del 35% para 2024.

Esto muestra la importancia de que las empresas logren utilizar nuevas tecnologias
que le permitan afrontar los cambios del futuro. En este sentido, Naranja viene creciendo
desde 2019, incorporando nuevos recursos que faciliten a los clientes el acceso a su
cuenta, aplicaciones, sistemas de autogestion, entre otros.

Desde 2020 Naranja esta creando y consolidando su propia Fintech, llamada
Naranja X, la cual busca brindar nuevas herramientas tanto a los consumidores finales
para la compra, como a comerciantes y vendedores para la gestion de sus negocios.

Ante esto, es clave seguir fomentando el desarrollo tecnoldgico y la incorporacion
de nuevas posibilidades, pensando principalmente en las generaciones futuras. En este
sentido, uno de los mayores mercados en crecimiento actualmente es el de los Blockchain
y las criptomonedas, que durante 2022 estaban por incorporarse en algunos mercados
bursatiles del mundo como innovacién de punta.

Con esta perspectiva, y considerando que las generaciones que hoy se estan
incorporando al mundo laboral y que son activos econdmicamente son nativas digitales y
estdn adaptadas a estas nuevas posibilidades, pensar en la incorporacion de las
criptomonedas a la estrategia de Naranja X puede ser una de las posibilidades a futuro
gue permitan la captacion rapida y efectiva de los clientes.

En su momento, Mercado Pago fue la primera plataforma y billetera digital que
logro posicionarse en el mercado, de tal forma que no ha podido ser superada por las otras
billeteras y plataformas actuales. Con este antecedente, posicionar a Naranja X como la
primera plataforma en operar con criptomonedas puede ser brindarle una ventaja
competitiva en el sector de las Fintech y de las empresas del futuro.

A modo de cierre, se puede construir una Matriz FODA en la cual se muestran los
principales factores internos y externos que favorecen el desarrollo de una estrategia

orientada a la inclusion de criptomonedas:
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Fortalezas Debilidades
® Inclusion de tecnologia de ultima
generacion para la gestidn interna
e Desarrollo de sucursales del futuro.
e E-Market propio.

e Orientacion a convertirse en una e Falta de desarrollo informatico
Fintech. e Necesidad de mejora del sistema de
e Ser miembro del Grupo Galicia brinda comunicacidn externo.
respaldo. e Escasas boca de pago presenciales.

e Grupo Galicia ya incursiond en
criptomonedas.

e Planificacion a largo plazo.

e Desarrollo y posicionamiento de Naranja
X.

Amenazas Oportunidades

e Aumento del uso de Blockchange, token
y criptomonedas en diferentes ambitos.

e Inestabilidad econdmica y politica a nivel | @ Devaluacion del peso argentino que lleva

nacional. a los usuarios a ahorrar en divisas
e Regulaciones del BCRA para la gestion de | extranjeras y criptomonedas.
criptomonedas e Aumento de las transacciones por e-
e Politicas impositivas para el uso de commerce.
tarjetas de crédito y financiamiento. e Migracion masiva de clientes desde

® Los competidores ya estan posicionados canales presenciales hacia los virtuales.

en el mundo de las billeteras virtuales. e Clientes Nativos digitales adaptados a las
nuevas tecnologias activos laboral y
econémicamente.

Tabla 2: Matriz FODA
(Fuente: Elaboracion Propia)

Como se puede observar, Naranja posee muchas fortalezas que le pueden servir
para el desarrollo de la tecnologia que le permita incluir las criptomonedas dentro de sus
transacciones. Sera clave poder llevar adelante una planificacion que le permita hacerlo
de manera sostenible en el tiempo, y orientandose a un cliente especifico: los usuarios
menores a 40 afios que son nativos digitales y que se encuentran adaptados a las nuevas
tecnologias, son los consumidores de criptomonedas y creadores del mundo Blockchain.

En este sentido, una planificacion estratégica orientada al desarrollo de una
plataforma que realice transacciones con criptomonedas, estaria alineada a la filosofia
empresarial como a la estrategia empresarial, lo cual plantea la posibilidad de mayor éxito

a largo plazo.
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Propuesta Profesional

Objetivos

Objetivo General

Lograr un 5% de ventas en criptodivisas, a través de la incorporacion de
criptomonedas a la plataforma Naranja X para el desarrollo de transacciones comerciales
y/o financieras, en diciembre de 2025.

- Justificacion:

Como se pudo observar a lo largo del anélisis previamente realizado, el Grupo
Galicia ya presento un antecedente de incursion en el mundo de los Blockchain mediante
el Banco Galicia, sin embargo el BCRA rechaz6 que los bancos oficiales se pudieran
involucrar en el mundo de las criptomonedas. Estos avances tecnolégicos, que ya realizd
el Banco Galicia, pueden ser trasladables y adaptados a Naranja X, que se estad
posicionando como una de las principales Fintech a nivel Argentina. Esto permitiria al
Grupo poder aprovechar las inversiones realizadas a nivel de tecnologia como también
optimizar la migracion de los clientes de los espacios fisicos a los digitales, que se
manifesto durante el periodo 2020-2021 por la situacién de ASPO por Covid-19.

De acuerdo a los datos brindados por la empresa, al 30 de septiembre de 2019, el
E-Market de Naranja X tenia registrados 307 comercios, que habian ppublicado un total
de 58.000 productos. Esto, llevo a generar $247 millones en ventas mensuales para el
mismo periodo. Teniendo en cuenta estos valores, para 2019 la empresa facturo un total
de $2.968 millones en el afio, por lo cual se plantea lograr una migracion del 5% de estas
ventas anuales en criptomonedas, alcanzado un total aproximado de $148.4 millones
anuales para diciembre de 2025.

Obijetivos Especificos

- OE 1: Desarrollar el equipo de personal que realizara la inclusion de
criptomonedas en Naranja X para la realizacion de operaciones
comerciales o financieras, para octubre de 2022.

Justificacion: Aunque, como se mencion0, la tecnologia para la incursion en
criptomonedas y Blockchain ya la tendria desarrollada (desde Banco Galicia), es
importante que Naranja X pueda plantear el desarrollo de un equipo propio que tenga los
conocimientos y competencias para adaptar lo ya desarrollado a las plataformas y App de
Naranja X. Ante esto, sera necesario incorporar un equipo de personal a la estructura de

la empresa, que trabaje sobre la inclusion de las criptomonedas, como la asociacion con
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otras plataformas que le permitan analizar la cotizacion de las mismas, conversion a
moneda corriente para la valorizacion de las ventas, y desarrollo de las transacciones de
transferencia de las criptomonedas a las diferentes billetera, resolviendo la volatilidad de
las mismas mediante el uso de los USDT (Cripto Ddlares que poseen un valor
relativamente estable).
- OE 2: Desarrollar la campafia de informacion y formacion para el uso
de las criptomonedas a través de la plataforma Naranja X destinada a
usuarios, hasta diciembre de 2022.

Justificacion: Considerando que la mayoria de los usuarios de Blockchain como
de criptomonedas son menores de 35 afios (nativos digitales), mientras que los clientes
que posee Naranja X, en su mayoria, pertenecen al rango de 35 a 54 afios. Esto muestra
la importancia de que la empresa pueda desarrollar acciones que informen a los clientes
sobre estas nuevas formas de hacer transacciones, formen en el uso de las criptomonedas,
desarrollen mayor engagement con la tecnologia de Naranja X, y fomenten las
transacciones en la poblacion que no es nativa digital. Por otro lado serd importante, que
Naranja X pueda capacitar a los clientes amigos en el uso de las criptomonedas, valores
y forma de cobranzas con las mismas, esto permitird potencial no solo a los comercios y
a Naranja X, sino también favorecera el aumento de transacciones en este tipo de valores.

- OE 3: Medir el rendimiento financiero de las transacciones en
criptomonedas mediante Naranja X, desde 2022 hasta 2025 de manera
periddica.

Justificacion: EI desarrollo de criptomonedas por ser un mercado de valores
paralelo que no se rige por las normas econémicas del mercado tradicional, por lo cual es
clave realizar seguimientos periddicos y estratégicos de indicadores financiero de
rendimiento como de comportamiento de los criptovalores, con el objetivo de optimizar
los resultados, tanto para Naranja X como para los clientes y consumidores.

Alcance

El presente trabajo se centra en el desarrollo e inclusion de Blockchain en la
plataforma Naranja X, con el objetivo de fomentar el uso de criptomonedas en las
transacciones de compra y venta que realizan los consumidores finales como los
comercios amigos. La planificacion de las acciones tiene como limite diciembre de 2025
alos fines de evaluar y definir la continuacién posterior de la inclusion de las criptodivisas

al funcionamiento normal de Naranja X.



Acciones

Plan de Accion N° 1: Desarrollo del Equipo Técnico

OE 1: Desarrollar el equipo de personal que realizara la inclusion de Blockchain en Naranja X para la realizacion de operaciones

comerciales o financieras, para octubre de 2022.

Tiempos Recursos Recursos Econdmicos
L Recursos -
Descripcion HUMaNos Fisicos/ »
Disefio Implementacién | Mantenimiento Tecnologicos Costo Inversion
Actuales Nueva
Definicién de la necesidad Responsable . Sueldo de ,
. 1 mes 1 mes 1 mes del Area No requiere No requiere
de personal para el quipo L personal
Técnica
Definicién de perfiles Responsable Sueldo de
profesionales de los 1 mes 3 meses Indefinido de RRHH de No requiere No requiere
. : : personal
miembros del equipo Naranja X
Seleccién del equipo Consultora
. quip 1 mes 2 meses Indefinido Externa de No requiere No requiere $750.000
profesional -
Seleccion
Responsable Sueldo de
Evaluacion y Contratacion 1 mes 1 mes 1 mes del Area No requiere personal No requiere
Técnica
Computadoras y Sueldo de
Inicio de a_ct|V|dades d_el 1 mes 3 meses Indefinido Lider de equipo Teqn_olog|a. personal No requiere
nuevo equipo de trabajo Oficina en

Edificio Naranja

Tabla 3: Plan de Accion N° 1: Desarrollo del Equipo Técnico

(Fuente: Elaboracion Propia)
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Plan de Accion N° 2: Campafia de Informacion y Formacion

- OE 2: Desarrollar la campafia de informacion y formacion para el uso de las criptomoneda a través de la plataforma Naranja X
destinada a usuarios, hasta diciembre de 2022

Tiempos Recursos Recursos Econémicos

Recursos [ — S I —
o y . osto nversion
Disefio Implementacion Mantenimiento Humanos A

p Tecnologicos Actuales Nueva

Descripcion

Capacitacion al area de
atencién al cliente y
empleados de nivel inicial
(2.447) para poder atender | 3 meses 6 meses 2 afios
los usuarios con sus
consultas comerciales y
funcionales
Realizacion de publicidades
Audiovisuales
Desarrollar acciones
promocionales que

fomenten a los clientes y
. : ; 3 meses 6 meses 6 meses
comercios amigos realizar Agencia de
compra/venta efectivas en Marketing $7.095.000!
criptomonedas tercerizada

Personal de Plataformas de

RRHH capacitacion $12.235.000

3 meses 3 meses 1 afo

Iniciar primera tanda de
campafia de promocién con
publicidades sobre en las
redes sociales y via publica

3 meses 6 meses 6 meses

! De acuerdo a los datos recabados mediante entrevistas informales, el costo de una campafia de Marketing promedio por es alcanza los USD5500, que se pesificaron
a valor Blue de $215 a valor del dia 17/5/22



Tiempos Recursos Recursos Econdmicos
Descripcion Recursos Fisicos/ Costo Inversion
isef i6 imi Humanos .
Disefio Implementacion Mantenimiento Tecnoldgicos Actuales Nueva
Disefio de Promocién de Personal de Contemplado
) ) . Sueldo de en el
Cashback? para clientesy | 2 meses 6 meses 1 mes MKT y Agencia
. 7 . personal presupuesto
comercios y Puntos Quiero Tercerizada :
anterior
Medicién de promociones ) ) Personal de Sueldo de
de Cashbak y Puntos 2 meses 2 afos 2 afios
. MKT personal
Quiero
Informes y
. datos
Medicion de la lealtad y la ~ Personal de Sueldo de
) 2 ; 2 meses 6 meses 2 afios : recabados de la
satisfaccion del cliente Marketing ~ personal
camapafa de
MKT
Realizacion de reportes con
la informacion obtenida
. Informes y
mediante las KPIs para
i datos
poder modificar las ~ Personal de Sueldo de
: . 1 afios 6 meses 1 mes : recabados de la
formas de aproximacion al Marketing ~ personal
. . camapafa de
cliente y cambiar los
MKT
aspectos que observan
como negativos

Tabla 4: Plan de Accion N° 2: Campafia de Informacion y Formacion
(Fuente: Elaboracion Propia)
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2 En la actualidad aplicaciones que permiten a los usuarios comprar y vender criptomonedas, como realizar otras transacciones, brindan un incentivo a los clientes
dandoles un “Cashback” que implica devolver a los clientes un monto minimo (Banco Galicia lo ha hecho con el IVA) en criptomonedas.

3 En Ia actualidad Banco Galicia en asociacion con Naranja X brinda Puntos Quiero por las transacciones realizadas con ambas entidades. Se sugiere que las

transacciones realizadas en criptomonedas tengan una mayor acreditacién de puntos quiero durante un periodo no mayor a un afio, que fomente el uso de estas criptodivisas.



Plan de Accidon N° 3: Fomento de la Billetera Virtual

- OE 3: Medir el rendimiento financiero de las transacciones en criptomonedas mediante Naranja X, desde 2022 hasta 2025 de

manera periodica.

Tiempos Recursos Recursos Econémicos
. Recursos ..
Descripcion HUMANoS Fisicos/ —
Disefio Implementacién | Mantenimiento Tecnolégicos Crety Il
Actuales Nueva
Realizacion de reportes con
la mformam_on obtenida ~ Personal de Materiales Sueldo de
mediante 2 meses 3 meses 2 anos . L,
Administracion IT, Software personal
las KPIs sobre el consumo
en criptomonedas.
Seguimiento de las .
actividades en 3 meses 1 mes Indefinido Personal de IT MG Sueldo de
: IT personal
criptomonedas
Medicion del rendimiento Personal .
) . . e . Materiales Sueldo de
financiero de las 3 meses 1 mes Indefinido administracion /
; . IT personal
criptomonedas contaduria
Stock to Flow (S2F) - Ffe.rsonall, Materiales Sueldo de
) . . 3 meses 1 mes Indefinido administracion /
Indicador financiero contaduria IT personal

Tabla 5: Plan de Accién N° 3: Fomento de la Billetera Virtual
(Fuente: Elaboracion Propia)
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Diagrama de Gantt

A continuacion se presenta el diagrama de Gantt teniendo en cuenta la siguiente referencia de tiempos:

Accién Referencia de Color Descripcion

Disefio Tiempo utilizado para el disefio de la accion.
Tiempo de implementacion. Una vez disefiada la accidn el tiempo que lleva
realizarla en la practica hasta alcanzar el resultado
Tiempo establecido para el mantenimiento de una actividad una vez
implementada.

Implementacion

Mantenimiento

Tabla 6: Referencias para la Construccion del Diagrama de
Gantt (Fuente: Elaboracion Propia)

Definicion de la necesidad de personal i

Plan de para el quipo

Accién N° | Definicion de perfiles profesionales de |
1: los miembros del equipo

Desarrollo Seleccion del equipo profesional i
del Equipo Evaluaciony Contratacion | =

Técnico Inicio de actividades del nuevo equipo

de trabajo




Plan de
Accion N°
2:
Campaiia
de
Informacio
ny
Formacion

Capacitacion al area de atencion al

cliente y empleados de nivel inicial

(2.447) para poder atender los usuarios

con sus consultas comerciales y
funcionales

30

Realizacion de publicidades
Audiovisuales

Desarrollar acciones promocionales que
fomenten a los clientes y comercios
amigos realizar compra/venta efectivas
en criptomonedas

Iniciar primera tanda de campafia de
promocion con publicidades sobre en
las redes sociales y via publica

Disefio de Promocién de Cashback para
clientes y comercios y Puntos Quiero

Medicion de promociones de Cashbak y
Puntos Quiero

Medicion de la lealtad y la satisfaccion
del cliente

Realizacion de reportes con la
informacion obtenida mediante las KPlIs
para poder modificar las formas de
aproximacion al cliente y cambiar los

aspectos que observan como negativos
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Medicién de promociones de Cashbak y
Puntos Quiero

Medicién de la lealtad y la satisfaccion
del cliente

Realizacion de reportes con la
informacion obtenida mediante las KPIs
para poder modificar las formas de
aproximacion al cliente y cambiar los
aspectos que observan como negativos

Afio 3 - 2025 Afo 4 - 2026
Pland L O o o' d N
o DeSCprCIOﬂ — N ™M < Lo © N~ 0 oI “ — —l N ™ < o0 O~ (e} (o)} o - o
Accion N° B R R B, B 7 B 7 /B B e T B/ B B 7 B, N7 B, B, B P S
(O] (] () () (] (] () () () ) ) @ () () (] (] () () (] (] (] @ @ )
E S>> 3=>3=>=ssSss E==23=3==23=53=3=s+sSs
Inicio de actividades del nuevo equipo
de trabajo
Capacitacién al area de atencion al
cliente y empleados de nivel inicial
(2.447) para poder atender los usuarios
con sus consultas comerciales y
funcionales
Realizacion de publicidades
Audiovisuales
Desarrollar acciones promocionales que
Plan de fomenten a los clientes y comercios
., . . amigos realizar compra/venta efectivas
Accion N en criptomonedas
2: - :
Campafia Iniciar primera tanda de campafa de
dp promocién con publicidades sobre en
e las redes sociales y via publica
Informacié = 2
Disefio de Promocién de Cashback para
ny » clientes y comercios y Puntos Quiero
Formacion
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Afo 4 - 2026

Afio 3 - 2025

Descripcién

comercios

Promocion de Cashback para clientes y
6n Puntos Quiero para clientes

Plan d
Accién N°

[ommmm————-

Promoci

Realizacion de reportes con la
informacion obtenida mediante las KPIs

Accién N°
3: Fomento

sobre el consumo en criptomonedas.

criptomonedas

Billetera

las criptomonedas

2026

Tabla 8: Diagrama de Gantt de 2025

(Fuente: Elaboracion Propia)
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Presupuesto
A continuacion se presenta el presupuesto para los tres planes de accion de
acuerdo a lo plateado previamente, estableciendo los siguientes totales:

Plan Detalle Inversion

Plan de Accién N° 1: Desarrollo

del Equipo Técnico Seleccion de personal $ 750.000,00

Capacitacion para consultas comerciales y $ 12.235.000,00

e . funcionales
P:jinlﬂio?rf](:;gn'\ly ébrcrs;g?g:a Desarrollar acciones promocionales
Iniciar primera tanda de campafia de $7.095.000,00

promocion con publicidades

Plan de Accion N° 3: Fomento de

la Billetera Virtual No Requiere $0,00

Total $20.080.000,00

Tabla 9: Presupuesto e Inversion
(Fuente: Elaboracion Propia)

Una vez obtenido el total de la inversidn necesaria, se llevé a cabo el célculo del
indicador financiero ROI, mediante el cual se establecio el nivel de retorno de inversion
en relacion a la facturacion total de la empresa de 2019 declarado en su estado de
resultado, y la estimacion de la ganancia del 5% establecido en los objetivos, por las

transacciones en criptomonedas. Dando los siguientes resultados:

| Facturacion Proyectada Total 2019 $ 2.964.000.000,00 |

ROI $ 146,61
| |

Facturacion proyectada en Criptomonedas (5%) $ 148.400.000,00

ROI $6,39

Tabla 10: Estimacién de ROI sobre Facturacién Total y sobre Facturacion Proyectada
(Fuente: Elaboracion Propia)

Como se puede observar, en ambos casos el ROl muestra valores positivos dando
aentender que la inversion realizada no solo es posible sino también rentable para Naranja
X.
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Conclusiones

En la actualidad, la tecnologia financiera o las aplicaciones de Fintech han
evolucionado mucho, al punto que las empresas tradicionales del mercado financiero
estan incursionando en nuevas formas de desarrollar sus actividades.

Una de las tendencias mas importantes en el sector de Fintech de la Gltima década
son las criptomonedas, las cuales tienen un funcionamiento particular ya que por no estar
respaldadas fisicamente (son un activo digital) no estan regidas por el mercado oficial,
sino que se regulan por la demanda y oferta. Muchas organizaciones estan incursionando
en las mismas, desarrollando mercados comerciales y apps que le permiten a los usuarios
generar transacciones con estas monedas digitales.

Si bien en Argentina el BCRA ha establecido regulaciones que le impide a los
bancos oficiales registrados operar con criptomonedas, estas mismas normativas no
alcanzan a las empresas de otros rubros como las tarjetas de crédito o las empresas de
Fintech como lo es Naranja. Por lo cual, aprovechando esta oportunidad, es que se
propuso que la empresa incluya como parte de sus moneda de transaccion en la App
Naranja X el uso de criptomonedas.

Para esto, sera necesario que la empresa incluya un equipo profesional que le
permita hacer el desarrollo tecnolégico suficiente, debido al amplio mercado de las criptos
no se sugiere desarrollar una moneda propia, sino incluirse en el mercado de las monedas
actuales, tomando como referencia los Bitcoin, Eterium o los USDT.

También sera clave capacitar y formar, no solo a sus empleados y colaboradores,
sino también a los clientes y comercios amigos para que realicen un uso inteligente y
efectivo de las criptomonedas como de la billetera virtual. Esto permitira aprovechar al
maximo la tendencia migratorias de clientes que se inicié durante la pandemia, de los
canales fisicos tradicionales a los canales virtuales.

Este tipo de acciones le permitio a Naranja X posicionarse en el mercado Fintech
como una empresa de punta en la tecnologia que utiliza como en el nivel de innovacién

en el uso tecnologia en relacion al mercado nacional.

Recomendaciones Profesionales
Como principales recomendaciones a futuro, se puede plantear que a futuro la
empresa se incluya en el desarrollo de Blockchain como pueden ser los Token, que poseen

respaldo fisico, o los NFT que implican la comercializacion objetos digitales (obras de
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arte, dibujos, etc.). Estas tecnologias implicarian un desarrollo especializado a nivel
tecnoldgico como a nivel de personal.

Por otro lado, también se considera recomendable que la organizacién desarrolle
una fuerte campafia de comunicacion y marketing, que le permita a los usuarios
comprender y aprender sobre las criptomonedas y la forma de transaccionar con ellas,
fomentando el uso de las mismas como el desarrollo comercial a partir de las nuevas

tecnologias Fintech.
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