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Resumen

(Naranja X estd preparada para competir en un mercado que cada vez evoluciona
tecnologicamente mas rapido? ;Es suficiente su cartera de productos para satisfacer la demanda
de los consumidores? ;Cuenta con lo necesario para convertirse en la fintech mas elegida?

El presente trabajo aborda, mediante la realizacion de una planificacion estratégica, el
desarrollo de nuevos productos, aplicando estrategias que permitan penetrar en los segmentos de
altos ingresos, asi como también poder incorporar los potenciales clientes que se van sumando al
mercado, llegando a cada uno de forma tunica, apelando a sus gustos, intereses y necesidades de
forma individualizada, con el objetivo de incrementar la rentabilidad.

Se tiene en cuenta el andlisis interno y del entorno de la empresa para exponer la
conveniencia de avanzar con la propuesta, sobre la base de un plan concreto, medible y por sobre
todo, proyectando con variables propias de un escenario conservador, el cual demuestra la
factibilidad del plan de implementacion propuesto.

Palabras clave: Planificacion estratégica, fintech, criptomonedas, segmentacion, billetera
virtual.

Abstract

Is Naranja X prepared to compete in a market that is evolving faster and faster
technologically? Is its product portfolio sufficient to satisfy consumer demand? Does it have
what it takes to become the most chosen fintech by Argentines?

This paper addresses, through strategic planning, the development of new products,
applying strategies to penetrate high-income segments, as well as to incorporate potential
customers that are joining the market, reaching each of our potential customers in a unique way,
appealing to their tastes, interests and needs in an individualized way, with the aim of increasing
profitability.

The internal analysis and the company's environment are taken into account to expose the
convenience of moving forward with the proposal, based on a concrete, measurable plan and
above all, projecting with variables of a conservative scenario, which demonstrates the feasibility
of the proposed implementation plan.

Keywords: Strategic planning, fintech, cryptocurrencies, segmentation, virtual wallet.
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Introduccion

El presente documento responde a un reporte de caso, correspondiente a la carrera de
Licenciatura en Administracion de la Universidad Siglo XXI, cuya linea tematica es la de
Planificacion Estratégica, aplicada a la empresa Tarjeta Naranja, uno de los principales
proveedores en Argentina de tarjetas de créditos, representando un 19 % de los usuarios. A través
de la estrategia de desarrollo de mercado se permitird captar nuevos clientes, logrando un
aumento en la rentabilidad financiera de la empresa.

Si bien Tarjeta Naranja es, desde 1985, una tarjeta de crédito fundada en Cordoba, la
historia del grupo se inicia en 1969 cuando dos profesores de educacion fisica, David Ruda y
Gerardo Asrin, fundan la casa de deportes Salto 96. Las primeras cuentas corrientes empiezan a
moverse y a entregar tarjetas de identificacion a sus clientes. Un hito importante de la empresa
ocurre en 1995, cuando Banco Galicia accede como accionista, activando la expansion en todas
las regiones del pais.

Entre 1998 al 2005, se concreta una alianza con Visa y los titulares comienzan a usar su
pléastico en todo el mundo. Inmediatamente, llegan las alianzas con Mastercard y American
Express, y se activa el proceso de crecimiento que ha llevado a la empresa al lugar actual.

Tarjeta Naranja hoy es lider en su categoria, alcanzando cobertura nacional con las mas
de 1.500.000 tarjetas activas que operan y a los mas de 100.000 comercios. Su Casa Central esta
ubicada en la ciudad de Cordoba, ademas de contar con 238 sucursales.

En 2017 pasaron a llamarse Naranja, apuntando a difundir sus productos y servicios a
través de la omnicanalidad, la innovacion y la transformacion digital. En el afio 2019
inauguraron las primeras Sucursales del Futuro, un nuevo modelo de atencion al cliente, que
armoniza la interaccion digital y personal en un ambiente innovador. Celebraron el lanzamiento
de Naranja X, su fintech. Con esta novedad, dieron un salto al futuro de los nuevos negocios
digitales. Finalmente en mayo del 2021 Naranja se convirtié6 en Naranja X, convirtiendo a la
principal emisora de tarjetas de crédito en una fintech.

Mas alla del éxito logrado por la empresa a lo largo de su trayectoria, Naranja X presenta
una serie de inconvenientes, determinando a continuacion el problema principal a resolver.

En este sentido, se observa una deficiente division del mercado, no pudiendo satisfacer la
demanda de varios segmentos del mismo. Este problema genera multiples efectos, como ser la

disminucién de la rentabilidad, la pérdida de presencia de marca en el segmento de nuevos



usuarios (los mas jovenes), asi como también la pérdida de posicionamiento en el mercado de la
marca.

Claro estd que dichos efectos estan originados por diferentes causas, entre las cuales se
mencionan principalmente tres.

1. No operar con criptoactivos. El uso de aplicaciones tecnoldgicas no adaptadas, asi
como el marco legal poco claro en materia de regulacion y prevision, contribuyen
fuertemente en este punto

2. No contar con un paquete de productos premium para niveles socioecondmicos
altos. Por tan so6lo mencionar los mas significativos, cuestiones como la
imposibilidad de cobro de sueldo a través de Naranja X, asi como la falta de un
plan de marketing consistente, aportan a la causa.

3. Insuficiente diversificacion de la cartera de productos para el sector
socioeconomico mencionado. Aqui se puede apreciar principalmente coémo la
falta de disefio de nuevos tipos de productos colabora con la causa.

Ver informacién complementaria en Anexo 1: Arbol de problemas del caso.

A efectos de presentar antecedentes tedricos, se menciona que:

Ninguna empresa puede alcanzar el éxito si trata de satisfacer las expectativas de
toda la gente. Por ello, propuso que los gerentes deben seleccionar una estrategia que dé a
su organizacidn una ventaja competitiva, ya sea logrando los costos mas bajos en la
industria o diferenciandose significativamente de sus competidores (Robins y Coulter,
2014, p. 249)

Aunque Porter afirmaba que es necesario buscar el desarrollo de la ventaja de
costos bajos o de diferenciacion para evitar que la organizacion quede atrapada en el
medio; las investigaciones mas recientes han demostrado que es posible lograr ambas y
generar un alto desempefio. Por supuesto, se trata de una meta dificil de lograr, toda vez
que habria que mantener los costos bajos y diferenciarse de verdad. (Robins y Coulter,

2014, p. 250)

La ventaja competitiva conduce a una rentabilidad superior. En su nivel mas

basico, la rentabilidad de una compaiiia depende de tres factores: 1) el valor que



los clientes adjudican a los productos; 2) el precio que una compaiia cobra por
sus productos, y 3) los costos por crear esos productos. El valor que los clientes
adjudican a un producto refleja la utilidad que derivan de él o la felicidad o la

satisfaccion que obtienen al consumirlo o poseerlo. (Hill, Jones y Schilling, 2015,

p. 85)

Analisis Situacional
Se desarrolla una evaluacion integral del macro y micro entorno, asi como también sobre
los aspectos internos de la empresa. La orientacion de dicha evaluacion obedece al andlisis de las

causas y efectos planteados en el Anexo 1: Arbol de problemas del caso, donde resumidamente

se recuerda el problema que radica en la deficiente division del mercado, no pudiendo satisfacer
la demanda de varios segmentos del mismo. Para ello se utilizan las herramientas PESTEL, 5

fuerzas de PORTER, Cadena de Valor, Matriz BCG y Matriz FODA.

Analisis del Macro Entorno
Para el analisis del macro entorno se utilizara la herramienta denominada PESTEL.
La herramienta de andlisis PESTEL es una técnica de andlisis estratégico para definir el
contexto de una compaiiia a través del andlisis de una serie de factores externos. (Parada, 2015)
A continuacion, se presenta a modo de resumen, los factores analizados, los que se

encuentran con mayor detalle en el Anexo 2 Andlisis del Macro Entorno. Anélisis PESTEL.

Factor Politico

La crisis politica y de gobernabilidad manifiesta, incide negativamente en las inversiones
que las empresas del sector necesitan recibir, en su gran mayoria, para poder continuar operando
y desarrollarse.

Sin importar el color politico, las medidas tomadas en los Gltimos gobiernos apuntan a
aumentar la bancarizacioén de todas las transacciones posibles, lo que genera que el mercado esté
en constante aumento y desarrollo.

Pero quienes realicen en forma habitual la venta de bienes para consumo final, presten

servicios de consumo masivo, realicen obras o efectiien locaciones de cosas muebles,

deberan aceptar tarjetas de débito como medio de pago, asi como también tarjetas



prepagas no bancarias u otros medios equivalentes, entendiéndose que deberan brindarles

a los clientes la posibilidad de realizar las operaciones de pago a través de terminales

POS. (AFIP, s.f.)

A partir de la Estrategia Nacional de Inclusion Financiera (ENIF) 2020-2023, se presenta
una estrategia enfocada a nivel nacional para promover de manera sistematica el nivel de

inclusion financiera en la poblacion. (ARGENTINA.GOB.AR, 2020)

Factor Economico

En un contexto de tan alta inflacion, con el riesgo e incertidumbre de no conocer cual
sera el techo méaximo, algunos economistas hablan de escenarios de hiperinflacion. (Montenegro,
2022)

Esta situacion genera una situacion que se puede denominar de boom de consumo, dado
que muchos argentinos estdn gastando su dinero para "ahorrar". Con acceso limitado a su
instrumento favorito de ahorro, el dolar -por el tope de los US$200 "oficiales" y el precio récord
del "blue", muchos optan en vez por comprar bienes durables para mantener el valor de su
dinero, comprar dolar “blue”, o lo gastan en actividades que les dan placer, como salir a comer,
ver un espectaculo o viajar. (Camblor, 2022)

Por lo explicado anteriormente, este proceso inflacionario genera grandes volimenes de
transacciones en el mercado financiero, permitiendo a las empresas de la Industria, generar
mayor rentabilidad como parte de las comisiones que conforman su participacion en cada

operacion de compra/venta.

Factor Social

Si bien el nimero de poblacion se va incrementando afio a afno, generando una mayor
cantidad de potenciales clientes, en contraste con ello, se observa que, el porcentaje que mas
crece lo constituye el de las personas en situacion de pobreza.

Aunque las familias mas relegadas en la piramide social también consumen, lo hacen

mayoritariamente desde una economia no registrada. Este factor es el gran enemigo para las



empresas que conforman el sector, puesto que las operaciones las realizan en efectivo, quedando
fuera del circuito financiero.

Entre los variados cambios de habitos que trajo la pandemia de coronavirus, uno tiene
que ver con el manejo del dinero. Ante la necesidad de evitar el contacto, muchas personas
empezaron a utilizar medios de pago digitales y, especialmente, billeteras virtuales. En tanto,
existen alrededor de 8 millones de usuarios, segun la Camara Argentina de Fintech. (Camara

Argentina de Fintech, 2021)

Factor Tecnologico

El aspecto tecnologico es muy importante y, dadas las politicas de inversion para
impulsar la investigacion y desarrollo, seguido de una mejora constante en los medios de
comunicacion digital, como internet, conectividad 5G, etc., se genera un terreno propicio para el
desarrollo y la expansion de las empresas digitales.

La industria de pagos digitales estd marcando una rapida aceleracion a nivel global a
medida que los usuarios y el mercado en general perciben las ventajas de estas nuevas
modalidades por sobre los sistemas de pago tradicionales. En el plano local, mas especificamente
en la introduccion, haciamos mencion a las medidas adoptadas por el BCRA con el objeto de
promover un mayor uso de los medios de pago electronicos. A esto debe sumarse el crecimiento
del comercio electronico (que tuvo una suba exponencial con motivo de la pandemia del
COVID-19) y las tarjetas prepagas, entre otros. Todos estos factores contribuyen a permitir la
incorporacion de nuevos jugadores apalancados en la tecnologia, ofreciendo menores comisiones
y experiencias de usuarios mas personalizadas. Las empresas tecnologicas obtienen su
diferencial comercial a través de la escala. Una vez que su infraestructura interna y codigo de
software se encuentran en una etapa avanzada, los costos de incorporacion de nuevos usuarios y

su mantenimiento se reducen drasticamente. (Bastante M., 2020)

Factor Ambiental
Segun los datos relevados, se observa que las compaiias que hagan un uso responsable y
arbitren los medios para cuidar el medioambiente, tendrdn una ventaja competitiva en

relacion a lo que la sociedad cada dia mas, estd demandando.



Factor Legal

Si bien el BCRA determind que los Bancos no puedan realizar operaciones con
criptoactivos, al dejar fuera del veto a las Fintech, se abre una oportunidad enorme para
desarrollar productos en un mercado donde se aseguran no tener la competencia de los gigantes

financieros.

Analisis del Micro Entorno
Para el analisis del micro entorno se utilizara la herramienta denominada Las 5 fuerzas de
Porter.

Poder de Negociacion de los Proveedores

Existe una gran diversidad y cantidad de proveedores que se requieren para todo el
proceso productivo, los cuéles van, desde su expresion mas simple como articulos de oficina,
hasta cuestiones tan especificas como el proveedor de recursos informaticos en la nube (AWS,
GCP, Azure).

Cabe destacar la gran variedad de servicios dado que, si bien en el caso de los rubros
simples, dichos proveedores pueden ser reemplazados facilmente, en caso de un cambio
repentino en un proveedor de servicios informaticos, cambiando por ejemplo la matriz de costos
de un determinado servicio, la complejidad crece exponencialmente.

Por lo expuesto, se considera que el poder de negociacion de los proveedores es

moderado.

Poder de Negociacion de los Clientes

Cada cliente en una empresa financiera, como una Fintech, representa, en términos de
ingresos, una pequefia cantidad si se compara con el nimero total de las ventas. Ademas,
considerando la gran dispersion geografica entre los mismos y no estar organizados, se puede
afirmar que el poder de negociacion de los clientes es bajo. No obstante, en caso de agruparse

bajo alguna asociacion de consumidores, esta relacion de fuerza podria cambiar.



Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores

Se puede apreciar como durante los ltimos afios se ha incorporado un gran numero de
nuevos competidores en el sector. Si bien se requiere contar con un capital y una estructura
comercial, la modalidad “as a Service”, permite ingresar al sector a partir de la tercerizacion de
los diferentes servicios, pagando en relacion al uso que se requiere. Sumando a esto la débil
regulacion legal de la industria, el potencial y capacidad tecnoldgico que existe en nuestro pais,
asi como el desarrollo de productos y servicios con alcance internacional, como las tarjetas
prepagas y el mercado de criptomonedas, se puede concluir que al conjugar todos estos factores,

la barrera para el ingreso de nuevos competidores es baja.

Rivalidad entre Competidores Existentes

Debido al crecimiento que ha acontecido en la industria, asi como también con la
proliferacion de Fintech en los ultimos afos, se conoce que la rivalidad entre los competidores
existentes es alta. Por tal situacion, resulta fundamental encontrar estrategias y productos que
diferencien a la empresa de sus competidores. Cualquier ventaja competitiva de este tipo, podria
significar la diferencia para que la empresa sea la elegida por los potenciales clientes.

No obstante la alta competencia, asi como el gran niimero de tarjetas de crédito emitidas
(plastico), se aprecia un gran crecimiento en el Ultimo tiempo, con un incremento del 4,5%
(395.744) entre diciembre del 2021 y el mismo mes del afio anterior. Este incremento deja en
evidencia que se trata de un mercado que tiene un alto nimero de potenciales clientes cada afo

(BCRA, 2022).

Amenaza de Productos y Servicios Sustitutos

Se encuentran diversos productos sustitutos en el mercado donde opera la empresa. Entre
ellos: préstamos de entidades privadas, las cuentas corrientes, dinero en efectivo (importante
debido a la economia informal Argentina).

Si bien existen varios productos sustitutos, es destacable como sobretodo, en el caso de la
financiacion a través de entidades o financieras privadas, el interés casi usurero que se cobra, dan
a las tarjetas de crédito una ventaja competitiva gracias a las planes con respaldo oficial como ser

Ahora 12. Por lo expuesto, se considera moderada la amenaza de productos sustitutos.



Andlisis Interno

Cadena de Valor

Actividades Primarias

Logistica interna: La compaiiia tiene implementada toda su infraestructura informatica sobre una

plataforma resiliente en el cloud provider AWS. Las mismas proporcionan la capacidad de

definir arquitecturas seguras, robustas, de alta disponibilidad, asi como a su vez optimizar el

gasto. Sobre dicha infraestructura se da soporte a los canales de interaccion digitales con los

clientes (Caminos, 2022).

Se expandid una nueva composicion de soluciones tecnoldgicas fundadas en servicios en la nube,

integracion, automatizacion, monitoreo proactivo y herramientas de ciberseguridad, entre otras.
Ademas ha incorporado modelos basados en machine learning que permiten puntuar y

pronosticar casos de riesgo, implementar mejores herramientas de cobranza ante situaciones de

mora temprana, contar con procesos bien definidos y monitoreados que son utilizados para evitar

fraudes financieros, mediante las diferentes auditorias internas y externas, que verifican el grado

de cumplimiento en relacion a las normativas SOX, segtn lo dispone la agencia independiente de

los Estados Unidos SEC (Equipo de Responsabilidad Social, 2017).

Operaciones: Si bien Naranja X cuenta con una variada cartera de productos, las operaciones
principales son la venta de servicios financieros como tarjetas de crédito, préstamos y seguros.
Los productos se ofrecen a individuos mayores a 18 afios que habiten en territorio Argentino. Si
bien la gestion puede realizarse por cualquier canal, la evolucion digital producto de la
cuarentena obligatoria, ha permitido que los canales digitales de Naranja evidencien una
significativa curva de crecimiento, alcanzando 600.000 nuevos usuarios digitales entre enero y
septiembre del 2020. Puntualmente en el tercer trimestre, la participacion del canal digital en
ventas/adquisicion de nuevos clientes registrd una participacion del 56,4 % sobre el total de

ventas.

Logistica externa: Como ha sucedido en la mayoria de las empresas que requieren enviar
comunicaciones periddicas a sus clientes y, en linea con el avance del cuidado del

medioambiente, si bien la logistica externa antes se basaba en la entrega de tarjetas al cliente y



entrega de resimenes y cartas de informacion, hoy en dia, Naranja X ha migrado a un esquema
mas sustentable, donde se prioriza enviar toda la informacion por medios digitales. Esto ha
permitido reducir drasticamente el uso excesivo de papel.

Las tarjetas se envian, ya sea por correos nacionales, a domicilio, donde la demora
aproximada es de 12-16 dias habiles, mientras que si el envio es a una sucursal, la demora oscila

entre 5-6 dias habiles (Naranja X, s.f.).

Marketing y Ventas: En el afio 2002, Naranja integro a la empresa el area de Marketing. El area
de Marketing expuso, desde sus comienzos, un desarrollo informal, y poco organizado, que en la
actualidad exhibe la necesidad de formalizar los procedimientos que desarrolla y contenerlos en
un manual que brinde las herramientas para una estructura formal y le permita optimizar el uso
de recursos.

Ademas, hablando de marketing digital, se observa que apoyandose en estrategias
de cross-selling, estrategia de ventas para estimular a los clientes a comprar un producto
accesorio al que originalmente querian adquirir, permitié a Naranja X aumentar las ventas de
productos como HBO Go, préstamos personales, recarga de celulares y solicitud de tarjetas

adicionales.

Servicio Post Venta: Utilizando la herramienta digital NPS, se mide la satisfaccion de los
clientes, lo que les permite escuchar, conocer y gestionar sus necesidades. Los resultados del
NPS muestran la relacion entre lo que la marca promueve (imagen de marca) y lo que el cliente
percibe (si se cumple la promesa que le han realizado) lo que les permite mejorar los servicios y
cumplir su proposito. Esta herramienta se aplica en todos los canales de atencidn, ya sea en sus
lineas telefonicas (0810), en Casas Naranja, Naranja Online y las aplicaciones informaticas,

puesto que desde 2019 sumaron la medicion del chat en la web y en sus redes sociales.

Actividades de Soporte

Infraestructura de la Empresa: El directorio aprueba y gestiona el plan estratégico de la empresa,
dando seguimiento a los objetivos de la tarea, presupuestos anuales y la gestion y control de
riesgos. Aprueban y supervisan el plan estratégico de negocio, los objetivos de gestion,

presupuestos anuales y la gestion y control de riesgos.
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Gestion de Recursos Humanos: La compaiiia promueve ambientes laborales donde las personas
se sientan libres para expresarse y ser auténticas, siempre instando a conservar didlogos
profesionales y abiertos.

Buscan perfiles disruptivos, flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y vision
exponencial del futuro. Personas reflexivas que contribuyan con nuevas opticas y forma de hacer,
tanto a la compania como a los proyectos que integran.

Estas destrezas y competencias se resumen en los cuatro “Comportamientos Naranja” que
buscan que todo colaborador exteriorice y fomente: Lidero mi negocio, Soy protagonista y
motor de nuestro desarrollo, Juego en equipo y Soy fanatico de mis clientes.

Todo esto sumado a que en 2019, la empresa volvid a conseguir el segundo puesto en el

prestigioso ranking internacional Great Place To Work (categoria +1000 empleados).

Desarrollo de Tecnologia: En relacion al desarrollo tecnoldgico, la empresa apuesta fuerte por
proyectos de Evolucion Digital, buscando un crecimiento de su portfolio de productos y servicios
basados en tecnologia, a la mejora continua de la experiencia del cliente y la eficiencia en sus
costos. Por ejemplo, con su proyecto “Sucursal del Futuro”, se pudo reducir los tiempos de
atencion, al igual que los de espera y se elimin6 o redujo la necesidad de uso de papel para la

mayoria de los tramites (Di Mattia, 2020).

Compras: Los proveedores elegidos por la empresa deben compartir sus convicciones Yy,
principalmente, su ética. Con el objetivo de potenciar la sustentabilidad, todos los acuerdos de
contratacion cuentan con clausulas enfocadas en aspectos éticos, sociales, laborales, de derechos

humanos, medioambientales y técnicos.

Analizando la informacion que surge como resultado de aplicar la herramienta, se
observa que las areas que aportan mayor valor son: Desarrollo de Tecnologia y Servicio Post
Venta.

En relacion a la tecnologia, desde el 2017, cuando pasaron a llamarse Naranja, la empresa
ha venido apuntando a difundir sus productos y servicios a través de la omnicanalidad, la

innovacion y la transformacion digital. En el afio 2019 inauguraron las primeras Sucursales del
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Futuro, un nuevo modelo de atencion al cliente, que armoniza la interaccion digital y personal en
un ambiente innovador. Luego, al convertirse en Naranja X, se constituyeron como una fintech,
que como su nombre lo indica, tiene a la tecnologia como parte esencial de su razon de ser.

Por su parte, en relacion al Servicio Post Venta, Naranja siempre ha apostado a
diferenciarse en el trato personal y la atencion al cliente, buscando aprovechar este punto como
una ventaja competitiva. Por ejemplo, desde el afio 2001 Tarjeta Naranja ha implementado el uso
del Customer experience cuando ain no se conocia mucho sobre esta filosofia. (Equipo de

redaccion de Drew, 2020)

Matriz BCG

Producto Estrella: En este cuadrante se ubican Toque Naranja X, el lector de Naranja X, que se
conecta por bluetooth al celular y permite cobrar con cualquier tarjeta a través del sistema
contactless, chip o banda magnética, depositando el dinero en la cuenta de Naranja X (NaranjaX,
s.f.). Mas de 450.000 comercios y 100.000 emprendedores que tienen Toque en todo el pais,
ofrecen la posibilidad de pagar con las tarjetas de Naranja X (crédito y prepaga). En simultaneo,
los més de 5,5 millones de clientes de la compaifiia acceden a planes y promociones especiales
todos los dias. (IProUP, 2022). Por ello, el producto se encuentra dentro de la categoria Estrella,
puesto que no s6lo tiene una participacion importante del mercado, sino que estd experimentando

un gran crecimiento en el mismo.

Producto Vaca: En este cuadrante se ubican las tarjetas (Visa, MasterCard y American Express)
por tratarse de los productos que generan un mayor ingreso y beneficio a la empresa, contando
con una gran participacion en el mercado. Tarjeta Naranja S.A. se mantuvo en 2021 como una de
las principales entidades emisoras de tarjetas de crédito en Argentina. Al 31 de diciembre la
empresa poseia 3.340.578 cuentas habilitadas. El total de tarjetas habilitadas es de 8.675.404,
incluyendo Naranja, Naranja Visa, Naranja MasterCard, Naranja American Express y plasticos
adicionales. (Price Waterhouse & Co S.R.L., 2022). Estos datos muestran como las tarjetas, en
el caso de Naranja X, forman parte de su producto Vaca, puesto que cuentan con una gran

participacion en el mercado.
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Producto Interrogante: Dado que en este cuadrante se ubican productos con participacion débil
en el mercado, cabe encuadrar aqui a los seguros (autos, motos, mascotas, hogar, etc.), Viajes
Naranja X. Seguin informacion estadistica de polizas y cantidad de siniestros, provista por la
Superintendencia de Seguros de la Nacion, durante el 2020 se han emitido unas 39.252.053
polizas. En contraste con el stock de 2.1 millones de seguros y asistencias que Naranja ha
registrado en sus informes financieros, se observa una baja participacion con un porcentaje de

5,35%. (ARGENTINA.GOB.AR, 2022)

Producto Perro: Bajo esta categoria de producto se encuentran aquellos que tienen un bajo
crecimiento de mercado y también una baja cuota de mercado. Aqui se pueden encuadrar a los
viajes y turismo, dado que no se trata de un producto propio, sino que se trata de una alianza para

ofrecer productos de Despegar. (Infobae, 2020)

Organigrama
Su organigrama esta conformado por un Directorio, con varias gerencias, como la de Seguridad
de la Informacion, Auditoria, Compliance, Operaciones, Legales e Impuestos, etc. Los directores

tienen a su cargo la definicion de la vision, mision, proposito y la administracion de Naranja.

Estilo de Gestion
Se trata de una organizacion agil y flexible, donde se aplican metodologias agiles que permiten
generar resultados en poco tiempo. De esta forma, ofrecen mejores servicios a los clientes vy, al

mismo tiempo, empoderan a sus colaboradores para tomar decisiones.

Cultura Organizacional
En cuanto a sus valores, la gestion se basa en los pilares de cultura, experiencia del cliente,
eficiencia y crecimiento, que apuntan a lograr manteniendo sus valores historicos. Estos valores

son: Alegria del trabajo, Puertas abiertas, Mejora continua y Piramide invertida.
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Andlisis FODA
La combinacién de los andlisis interno y externo se conoce como andlisis FODA, el cual
permite comprender la situacion de la empresa a través de la realizacion de una lista completa de

sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Fortalezas

Como primera fortaleza, se puede destacar el servicio al cliente, en todas sus
modalidades, ya sea de manera presencial en las oficinas, asi como en los canales virtuales.
Clientes con conexion online las 24 horas y posibilidad presencial en 238 sucursales. Para medir
y evolucionar la experiencia al usuario, utilizan una herramienta digital que mide la satisfaccion
de los clientes denominada NPS.

Da un lugar preponderante a su compromiso y cuidado con el medio ambiente,
convirtiéndose en una empresa neutra en carbono, es decir, “absorbiendo” la misma cantidad de
CO2 que emiten. A su vez, en 2021, Naranja X instal6é un parque solar en uno de sus edificios
corporativos en la Ciudad de Coérdoba, permitiendo ahorrar la emision de 46 toneladas de CO2
(NaranjaX, 2021).

Por otra parte, se encuentra entre las entidades de emision de tarjetas de la Argentina con
muy buen nivel de facturacion, lo que le brinda solidez econdmica.

Por ultimo, si bien maneja un altisimo volumen de transacciones y tramites digitales,

Naranja X cuenta con presencia fisica en todas las provincias de la Argentina.

Oportunidades

En primer lugar, hay expectativas de amplio desarrollo en mercados con posibilidad de
ingreso al mercado, como ser el de criptoactivos.

También se observa una industria en crecimiento, lo que permite proyectar escenarios
donde siguen incrementdndose los volimenes de clientes que operen con la empresa.

Por ultimo, con la aparicion de politicas publicas que buscan fomentar la inclusion
financiera, surge una oportunidad para el negocio, puesto que las mismas expandiran el nimero
de potenciales clientes, haciendo que muchas operaciones que se realizan en efectivo, pasen al

mercado financiero.
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Debilidades

Si bien Naranja X busca cada vez adoptar una forma de atencion virtual, encuentra
algunas limitaciones en sus sucursales relacionadas con las capacidades diferenciales que
requieren aquellos clientes con discapacidad.

Por otra parte, desde sus comienzos cuenta con un desarrollo informal y poco organizado
del area de marketing y otras areas de la empresa, que exhibe la necesidad de formalizar los
procedimientos que desarrolla, en un manual que brinde las herramientas para una estructura

formal y le permita optimizar el uso de los recursos.

Amenazas

Si bien todas las empresas hoy estan expuestas a riesgos informaticos relacionados con la
ciberseguridad, en el caso de una Fintech, sube el nivel de exposicion debido a su operacion con
activos financieros. No so6lo se deben analizar los ataques realizados contra los clientes
(phishing), sino también a los empleados encargados de mantener los sistemas, el software de la
compaiiia, los datos almacenados, etc. Resguardar la seguridad de la infraestructura y los datos
de sus clientes, constituye una necesidad sustancial, puesto que ante un incidente, la imagen y
reputacion de la empresa podrian verse significativamente afectadas. Inclusive podria presentarse
un escenario de divulgacion de datos sensibles, asi como la pérdida de informacion critica para el
negocio.

En relacion a la capacidad de compra y poder adquisitivo de los ciudadanos Argentinos
en general, se cuenta con otra amenaza relacionada con la alta inflacion, sumada a la crisis
acarreada desde la pandemia Covid-19. El gobierno ha ido regulando varias veces las tasas de
interés, asi como también ha impuesto regulaciones diversas, que afectan tanto a la capacidad
economica de los clientes, como al poder de maniobra de las entidades financieras.

Por ultimo, se menciona a la entrada de nuevos competidores, dado que se vienen
incorporando muchas nuevas fintech, las cudles ingresan al mercado con fuertes beneficios para

los clientes.
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Analisis de Mercado

Como primer elemento a considerar, las compras con tarjeta de crédito vienen
aumentando afio tras afio. Las tarjetas de crédito son uno de los mecanismos utilizados por los
consumidores para afrontar sus gastos, pudiendo ademas contar con margen de maniobra ante
cualquier emergencia. Se observa ademds un crecimiento interanual en la cantidad de
transacciones. El aumento con las de crédito fue de 9,51% comparado con el periodo anterior y
del 15,37% respecto del afio pasado. (Prisma, 2021)

Como segundo elemento, tomando en cuenta que hasta hace apenas 3 afios, mas del 50%
de los ciudadanos adultos no estaban incluidos en el sistema financiero, esta situacion se fue
revirtiendo producto del avance de la tecnologia y, otro tanto a la fuerza, debido a la pandemia
producida por el COVID-19. Segtn el reporte del BCRA, la cantidad de tarjetas de crédito pasé
de 8.886.400 a 10.149.162, lo que significa un aumento de mas del 14%. Misma tendencia se
observa para las cuentas de ahorro, las cuales se incrementaron en 2.531.202 entre diciembre del

2021 y mismo mes del 2020. (BCRA, 2022)

Marco Teorico

La planificacion estratégica es la herramienta utilizada por las empresas como un proceso
sistematico que permite el desarrollo y la implementacion de planes, con el proposito de alcanzar
los objetivos propuestos. En palabras de Robbins y Coulter (2014), también se la puede definir
como “lo que hacen los gerentes para desarrollar las estrategias de sus organizaciones. Se trata de
una tarea importante en la que estan involucradas todas las funciones gerenciales bdsicas:
planear, organizar, dirigir y controlar.” (p. 240)

El proceso de administracion estratégica es un procedimiento de seis pasos que abarca la
planeacion, implementacion y evaluacion de estrategias.

Adherimos a la definicioén de los autores, definiendo los siguientes pasos:

Identificacién de la mision, los objetivos y las estrategias actuales de la organizacion;
Realizacion de un analisis externo; Realizacion de un analisis interno; Formulacion de
estrategias; Implementacion de estrategias y Evaluacion de resultados. (Robbins y Coulter,
2014).

La planificacion estratégica siempre pasa por identificar objetivos, indicadores y metas,

identificar los responsables de cada actividad, vincular todo esto a los presupuestos disponibles y
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poder tener un mecanismo para controlar. (Delgado Litardo, Bravo Ross y Pinzén Barriga,
2022).

Se puede definir también a la planeacion estratégica como un proceso continuo donde se
toman decisiones para el futuro, por lo cual hay que tratar de tener la mayor cantidad de
informacion ya que estas decisiones generan riesgos en razon de los resultados esperados.
(Drucker, P., 1984)

El uso de la Planificacion Estratégica, hoy en dia, se ha consolidado como un elemento
imprescindible para elevar el éxito empresarial. El desarrollo de este proceso no solo es la base
para el éxito, sino que su omision puede ser la causa del fracaso. La Planificacion Estratégica
propone fijar un rumbo para la empresa. Planear actividades inmediatas es esencial, pero si
dichas actividades no se orientan hacia la consecucion de un fin mayor la empresa en su totalidad
carece de proposito. Se plantea un modelo de planeacion que permite concebir una vision futura
de las decisiones presentes, basadas siempre en las variables internas y externas. Este proceso
implica una determinacioén y andlisis del propio negocio, y estudio del ambiente externo de
manera a otorgar una estructura firme a la organizacion y poder hacer frente a los cambios en el
ambiente. (Davalos, M. y Ramirez, O., 2019)

Al finalizar el analisis interno, combinandolo con el analisis externo, se cuenta con el
analisis FODA; se trata de un examen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la organizacion. Al terminar el andlisis FODA, los gerentes estan listos para formular las
estrategias apropiadas, es decir, estrategias que aprovechen las fortalezas de la organizacion y las
oportunidades que le ofrece el entorno externo, minimicen o protejan a la organizacion de las
amenazas externas, o corrijan sus debilidades mas importantes. En el caso de la planeacion
estratégica para Naranja X, tal como se menciond en la introduccion, se aplicard una nueva
estrategia de desarrollo de mercado.

En muchas industrias, las estrategias de diferenciacion del producto son los principales

instrumentos que las compaiias utilizan para frenar a las posibles entrantes y para

manejar la rivalidad en sus industrias. La diferenciacion de los productos permite que los
rivales de una industria compitan para conquistar participacion de mercado mediante la
oferta de productos que presentan caracteristicas diferentes o superiores. (Hill et al.,

2015, p. 196)
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Segun la bibliografia de los autores, se pueden encontrar cuatro estrategias de
competencia basadas en la diferenciacion de los productos: la penetracion en el mercado, el
desarrollo de productos, el desarrollo del mercado y la proliferacion de productos. (Hill et al.,
2015, p. 196)

El desarrollo del mercado encuentra otros segmentos de mercado para los productos de

una compania. La empresa que aplica esta estrategia pretende capitalizar el nombre de

marca que ha desarrollado en un segmento encontrando otros sectores donde pueda
competir; como Mattel y Nike cuando ingresan a otros segmentos diferentes del mercado
de los juguetes y el calzado, respectivamente. Asi, una compafiia aprovecha las ventajas

de la diferenciacion del producto que lleva su nombre de marca. (Hill et al., 2015, p. 197)

Por otra parte, Porter (2011) considera que queda en evidencia el enorme desafio que
enfrenta una empresa del sector emergente o en una empresa que esta experimentando cambios
tecnologicos revolucionarios al querer desarrollar una estrategia. Esto en vistas del alto nivel de
incertidumbre acerca de las necesidades de los clientes, los productos y servicios que resultaran
ser los mas deseados y la mejor configuracion de actividades y tecnologias para producirlos.
Ante tal escenario, por temor a correr el riesgo de equivocarse o quedarse rezagadas, las
empresas igualan todas las prestaciones, ofrecen todos los nuevos servicios y exploran todas las
tecnologias. Tenemos alli lo que podria denominarse una frontera de productividad basica. Se
debe tener presente ademas, que el crecimiento explosivo puede hacer que dichas €pocas sean
rentables para muchas empresas, pero las utilidades seran temporales debido a que en ultima
instancia la imitacion y la convergencia harian disminuir considerablemente la rentabilidad del
sector. Las empresas cuyo éxito perdure seran aquellas que comiencen lo antes posible a definir e

incorporar en sus actividades una posicion competitiva distintiva.

Hablando de segmentacion de mercado, segiin Jaramillo, Jiron y Regalado (2018), la
oferta y la demanda crecen de manera diversa, pero ofrecer un producto que satisfaga
favorablemente a todos los consumidores de manera indiscriminada seria poco practico,
para no decir imposible. Es necesario entonces, subdividir ese gran mercado heterogéneo
en partes mas pequefias y mds especificas, con el fin de lograr una porcion homogénea

del mercado, donde se pueda trabajar su producto de manera estratégica y eficaz
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(Ciribelli & Samuel, 2015). Por tal razén, es importante tomar en cuenta una correcta

segmentacion del mercado, debido a que debemos orientar estratégicamente el marketing

y ofrecer un producto que satisfaga al consumidor. Sabemos que en el mercado

encontramos infinidad de productos pero muy pocos ofrecen lo que el consumidor

realmente necesita o espera.

Las empresas que deciden operar en mercados amplios reconocen que, normalmente, no

pueden atender a todos los clientes, porque son demasiado numerosos y dispersos, y

porque sus exigencias son muy diferentes. Por ello, en lugar de competir en todos los

sitios, con frecuencia enfrentindose a competidores superiores, necesitan identificar los

segmentos de mercado més atractivos que pueden servir eficazmente (Monferrer, 2013).

(p- 36)

Mas especificamente sobre los criterios de segmentacion de mercado se destacan:
geografico, demografico, de comportamiento y psicografico. Este Gltimo a su vez se destaca por
la composicion de tres variables: personalidad, actitud y estilo de vida. El estilo de vida es como
la persona se comporta ante la sociedad, como escoge gastar su tiempo, dinero, esfuerzos, es
decir, sus elecciones. (Ciribeli y Miguelito, 2015)

Los principales estudios de marketing demostraron que para 2020 la experiencia del
cliente superaria al precio y al producto, como principal diferenciador entre las marcas (Walker,
PwC, 2020). En el ambito del marketing digital, en particular, esto tuvo importantes implicancias
en el desarrollo de aplicaciones digitales de servicios e hizo posible propiciar estrategias de
relacionamiento con el cliente cada vez mas personalizadas, que convergen en la denominada
“hipersegmentacion”.

En este sentido, este reporte de caso suscribe con lo aportado por los autores Hill, Jones y
Schilling, asi como lo expresado por Jaramillo, Jiron y Regalado, afirmando que una estrategia
efectiva es crear o modificar los productos que Naranja X ofrece, permitiendo adaptarse a las
necesidades del segmento de mercado donde hoy no estd actuando y se pretende penetrar. Esto
permitira disminuir la rivalidad de precios, lo cual generard un efecto beneficioso para combatir
el problema detectado, el cual tiende a la disminucion de la rentabilidad, al tener mayor control

sobre la politica de precios en los productos ofertados.
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Ademas, en coincidencia con lo expresado por Porter, se considera prioritario comenzar
lo antes posible con la aplicacion de la planificacion estratégica, a efectos de avanzar

consolidando una posicion competitiva que diferencie a la empresa de su competencia.

Diagnostico y Discusion

Como se definio en la Introduccion del presente trabajo, se observa una deficiente
division del mercado, la cual no puede satisfacer la demanda de varios segmentos del mismo.
Para que una empresa pueda continuar operando, requiere como factor clave, emplear los
mecanismos necesarios para no s6lo mantener, sino que también elevar su rentabilidad.

Analizando el resultado de la herramienta PESTEL, se evidencia una crisis de
gobernabilidad y politica manifiesta, asi como una alta volatilidad de los indicadores
econdmicos. Por otra parte, se observa un incremento del indice de pobreza en el pais, generando
un pais cada vez mas desigual, donde los pobres son cada vez mas pobres y los ricos, cada vez
mas ricos. En este contexto, resulta interesante remarcar que dicho sector privilegiado no esté
siendo mercado objetivo de ninguno de los productos ofrecidos en la cartera actual.

En base a la informacion recabada y analizada, se considera incorporar una estrategia mas
amplia, que permite vincular las fortalezas y las oportunidades. Se necesita aprovechar el
crecimiento que estd atravesando la industria, aplicando estrategias que permitan penetrar en los
segmentos de altos ingresos, asi como también poder incorporar los potenciales clientes que se
van sumando al mercado, a partir de las politicas de inclusion financiera que se aplican en
particular en el pais, pero también son tendencia hace muchos afios, a nivel mundial. Es
importante destacar que los sectores arriba mencionados son a titulo ejemplificativo, dado que
existen también otros segmentos de mercado por explorar, como ser el que opera con
criptomonedas, siendo Argentina uno de los paises con mayor actividad en América Latina.

Se puede concluir que en un mundo tan competitivo, globalizado, econdmicamente tan
volatil, donde cada vez resulta mas desafiante competir, permitiendo captar la atencion y los
estimulos de los clientes, ya no es suficiente con crear productos impactantes y novedosos;
también resulta necesario comunicarnos y llegar a cada uno de nuestros potenciales clientes de
forma tnica, apelando a sus gustos, intereses y necesidades de forma individualizada. Ante este
escenario, la personalizacion, no a nivel individual, sino a nivel segmento, en nuestra oferta de

productos y servicios es clave para el éxito. Ampliar los segmentos a los que la empresa llega,
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permitiendo desarrollar diferentes tipos de productos, de acuerdo a las necesidades de cada
sector, colaborard para que las empresas no pierdan participaciéon en el mercado, pudiendo
establecer objetivos mucho mas pretenciosos que limitarse a su subsistencia.

La implementacion del plan de accion que surja de la planificacion estratégica realizada,
permitira la toma de decisiones necesarias con el objetivo de incrementar la rentabilidad de la
empresa, disminuyendo el impacto que generan las variables macro y las variaciones propias del

mercado financiero.

Plan de Implementacion
Teniendo en cuenta la mision, vision y proposito de la Empresa (ver Anexo 3), la
propuesta podra ejecutarse sin necesidad de modificarlas, dado que se desarrollardn productos
basados en la tecnologia, asi como se aplicaran estrategias para que lleguen de manera especial a
los clientes, reforzando el liderazgo de Naranja en términos de cercania y fuerte imagen de

marca. Ademas, estos desarrollos buscaran contribuir con el crecimiento de la empresa.

Objetivo General

Aumentar la rentabilidad de la Empresa en un 6%, a través de la generacion y aplicacion
de diferentes procedimientos y politicas definidos en el Plan Estratégico, durante el periodo
comprendido entre el afio 2023 y 2025.

Justificacion: Incorporando un gran nimero de clientes, a partir de las operaciones con
criptoactivos, asi como también con la incorporaciéon del segmento de clientes ABCI, se
permitira llegar al objetivo planteado. Esta afirmacion encuentra su respaldo en hechos como el
que se puede observar al analizar el mercado de las criptomonedas, el cual crece a pasos de
gigante en el pais, impulsado por las dificultades econdmicas, la escasez de dolares y la elevada
inflacion, indicadores que surgieron del analisis del Macro Entorno realizado, cuyo promedio
superd el 45% los ultimos tres afios, que llevdo a muchos inversores y pequefios ahorristas al
mismo. Un reciente estudio de la empresa de andlisis Atlantico arrojo que, durante el 2020,
Argentina se destacd como el pais regional con mayor volumen de transacciones en activos de
este estilo con un total de u$s 48 millones. (Ferrantelli, 2021). La rentabilidad del afio 2021 fue
del 5,08%, debiendo pasar a ser de 5,384% al finalizar el 2025, lo que representa un aumento del

6%. Para mas informacién ver Anexo 10, pag. 59).
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Objetivos Especificos
Objetivo numero 1

Aumentar el numero de clientes en un 6% a partir de la puesta en marcha de tarjetas que
operen con criptomonedas para el ultimo mes del afio 2025.

Justificacion: El mercado de las criptomonedas despierta un gran interés en Argentina, al
mismo tiempo que el pais da los primeros pasos serios hacia su reglamentacion. El 65 % de los
argentinos aseguran estar dispuestos a utilizar las monedas virtuales como medio de pago en
algunos tipos de tiendas fisicas. La cifra argentina, sin embargo, esta por debajo de los
parametros registrados en otros paises de la region, como Brasil y Colombia, donde los
encuestados que aceptarian pagar en tiendas online rondan el 70%. (Cronista, 2022)

De acuerdo a las similitudes entre los mercados citados y el Argentino, se estima que se
recorrerd un camino similar al que se observa en los paises limitrofes, motivo por el cual se
espera poder cumplir sin problemas el objetivo propuesto. Partiendo de los 5.000.000 clientes

actuales, se logrard un aumento de 300.000 al finalizar el 2025.

Objetivo numero 2

Incrementar el niimero de clientes en un 5% a través de la puesta en practica de un
paquete de productos pensados para el sector de mds altos ingresos socioecondmicos, para
diciembre del 2025.

Justificacion: Estos clientes de alta renta constituyen un segmento al que los bancos les
interesa mucho atraer ya sea por el nivel de consumo o por las potencialidades para generar otros
negocios. Cada vez es mas chica la torta de productos y servicios financieros. Por lo que resulta
clave definir estrategias para poder diferenciarse. (NBS, 2019). Disefiar un paquete de productos
orientado a las necesidades de clientes de dicho segmento, permitira atraer clientes que buscan
un producto disefiado a la medida de sus necesidades, cumpliendo con el objetivo especificado.
Este objetivo se potenciard a partir de combinar los beneficios del paquete premium con la
posibilidad de operar con criptomonedas. Tomando como referencia los 5.000.000 clientes que

tiene Naranja, se buscard incrementar el nimero en 300.000 para finales del 2025.
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Objetivo numero 3

Alcanzar el 10% de la cuota de mercado de los clientes que operan con criptomonedas
para finales del afio 2025.

Justificacion: En la Argentina, mantener un ritmo de crecimiento sustentable es un
desafio para cualquier empresa. Con todas las dificultades que suponen los vaivenes en la
economia, las empresas buscan invertir en una base solida para su negocio, algo que les ayude a
crecer de forma sostenida en el tiempo. Eso aporta seguridad en un contexto de incertidumbre.

A partir de una campaia de marketing se dara a conocer los nuevos productos a los
potenciales clientes de los segmentos del mercado donde se busca penetrar en el intervalo de
tiempo del plan, y especialmente aprovechando los beneficios del marketing inbound, el cual
resulta especialmente util para generar una infraestructura digital robusta, que no dependa de los
efectos contingentes de la publicidad, sino que esté apoyada en pilares como la autoridad de
marca, los contenidos, las analiticas y el marketing centrado en las personas. Dar a conocer los

nuevos productos, sera de carécter vital para la consecucion de los objetivos propuestos.

Alcance
Temporal
Los objetivos especificos se ejecutaran de manera tal para que se puedan planificar y

realizar coordinadamente dentro de los afios 2023 a 2025.

Geografico
Dada la presencia actual de Naranja X en todo el pais, el alcance serd a nivel nacional, en

todo el territorio de la Argentina.

Recursos involucrados

Se requieren desarrollar varias actividades para la ejecucion del plan. Desde una campafia
de Marketing, la cual incluye actividades de ventas y promocion, el desarrollo de nuevos
productos, la adquisicion de un inmueble en C.A.B.A. y la adaptaciéon y desarrollo de los
sistemas informaticos.

Las actividades informaticas seran coordinadas por el departamento de sistemas de

Naranja X, quién contratard una consultora externa con el fin de disminuir los tiempos y no
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interferir con los objetivos previamente establecidos por los sectores afectados de la empresa. La
Direcciéon de Recursos Humanos serd la encargada de realizar el proceso de busqueda del
personal, obteniendo el detalle y requisitos técnicos de los perfiles, por parte de la Direccion de
Sistemas.

Las actividades relacionadas con la campafia de Marketing, seran responsabilidad del
equipo de Marketing, aunque existira una importante participacion de la Direccion de Sistemas,
debido a que resulta primordial contar con una comunicacidon permanente, asi como una perfecta
sincronizacidn entre las actividades, buscando potenciar la promocion del producto en tiempo y
forma, generando expectativa a medida que se acercan las fechas de finalizacion de cada nueva
funcionalidad, brindando ademas herramientas de conocimiento profundo a los agentes
publicitarios, quiénes contaran con la informacidon necesaria para buscar llegar a cada uno de los

potenciales clientes.

Actividades
Etapa Estratégica

Para poder abordar los objetivos planteados, deberan trabajar mancomunadamente los
equipos de Marketing, Producto y Sistemas, a efectos de definir el proyecto, contando con una
fecha comprometida de salida para cada una de las iniciativas. Esto permitird disefiar una
estrategia de llegada a los clientes.

La Direccion de Infraestructura, Compras y Servicios Generales sera la encargada de
adquirir oficinas ubicadas en Puerto Madero, C.A.B.A., donde se atendera de manera exclusiva a
los nuevos clientes VIP del segmento ABC1.

Por otra parte, la Direccién de Sistemas deberd realizar un ejercicio similar, junto a la
consultora, para definir los diferentes entregables y controlar que se cumpla con las fechas

comprometidas.

Etapa Tactica

Con respecto al Objetivo Especifico 1, en primer lugar, en Enero del 2023 y durante todo
el mes, el equipo de Producto, compuesto principalmente por personal de la vertical consumers,
area encargada de cuentas, tarjetas, pagos, créditos, etc., disefiard el paquete de servicios

relacionados con la operatoria utilizando criptomonedas. La primera funcionalidad a ser
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desarrollada es la darle al cliente la posibilidad de abrir billeteras electronicas para las
criptomonedas Bitcoin y Ethereum, dado que fueron las mas utilizadas durante el 2021. (Infobae,
2021). Al comenzar junio, y durante ese mes, gracias al pronto lanzamiento la empresa podra
recibir feedback, el cudl sera evaluado para incorporar modificaciones en el desarrollo de la
segunda etapa, ademas de otras funcionalidades. La versiéon comenzara su produccion en julio
del 2023, siendo lanzada al mercado a comienzos de Diciembre del 2023.

Por su parte, y en paralelo al proceso de inicio, en enero del 2023, la Direccion de
Recursos Humanos, en conjunto con Sistemas, realizard la busqueda de una consultora
especializada, requiriendo un nimero de 2 desarrolladores abocados al proyecto, se estima un
costo de $400.000 por mes. El valor total se abonara durante el primer mes de desarrollo.
(Glassdoor, 2022). Ver Anexo 4, pag. 44.

Al comenzar el mes de febrero del 2023, se sumara el equipo de Seguridad Informatica y
Sistemas, quienes deben construir sus respectivos planes de ejecucion, asi como también validar
que las funcionalidades requeridas sean factibles de implementar dentro de los sistemas en los
plazos requeridos. Durante el ciclo de desarrollo, se ejecutardn herramientas de analisis de
codigo estatico, de manera de minimizar los problemas de seguridad desde su origen. También se
ejecutaran de manera automatica, los escaneos de seguridad de tipo dindmico, sobre cada una de
las versiones desplegadas en el ambiente de desarrollo. Todo este set de herramientas se
encuentra actualmente operativo debido a que son parte de cualquier modificaciéon o nuevo
desarrollo informatico en la empresa.

Las actividades de desarrollo de sistemas seran ejecutadas utilizando metodologias agiles,
buscando proporcionar en poco tiempo pequeiias piezas de software en funcionamiento para
aumentar la satisfaccion del cliente.

En marzo del 2023, y hasta el fin del desarrollo de la version final del producto, se
llevaran a cabo las correspondientes reuniones mensuales de seguimiento del plan de accion, las
cuales tendran un doble objetivo: por una parte asegurar que se lleva a cabo el monitoreo y
control del proyecto y por otra informar al equipo directivo sobre el estado el proyecto. El
seguimiento se realizara utilizando una presentacion en Power Point, conteniendo la siguiente
informacion: datos del proyecto; revision de los puntos pendientes en el acta de reunion de la
ultima revision del proyecto; estado general; estado del alcance; estado de plazos; revision de la

tabla de riesgos y oportunidades; relaciones y feedback con clientes y principales proveedores;
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estado de costos; calidad y acciones necesarias. Para finalizar la reunion, se recomienda acordar
un plan de accion segin lo discutido durante la reunion. En las reuniones participara personal de
las siguientes areas: Direccion de Proyectos / Sistemas / Seg.Inf. / Marketing / Producto /
Finanzas / RRHH y el PM.

Se espera incorporar 300.000 usuarios para fines del 2025, con un crecimiento de
150.000 durante el 2023 y 75.000 mas durante el 2024 y 2025 en cada uno de los anos. Ademas,
se estima que cada nuevo cliente que se incorpore, lo haga con un promedio de u$s 22 o
$3.336,08. Los clientes comenzaran a incorporarse desde junio del 2023, con la salida del primer
MVP y a razon de 21.429 nuevos clientes por mes durante el 2023. Durante el 2024 y 2025, la
cantidad bajard a 6250 nuevos clientes por mes.

El procedimiento para generar utilidades sera a partir de invertir los activos de clientes
depositados en las billeteras para obtener una rentabilidad anual del 70%, mientras que los
clientes recibirdn un 50% en concepto de interés por mantener sus depdsitos. Esta diferencia sera

la que capitaliza a la Empresa. Para mayor detalle ver Anexo 6 Plan de Accion 1, pag. 50.

‘ Plan de Accion 1

Tiempo Recursos Humanos R
L ecursos
N° Descripcion Econémi
Inicio Fin Responsable Area COROMICOS
11 Diseflo de paquete‘ de servicios para 1/1/2023 1/2/2023 Director de Producto - Direccion de Producto
operar con criptomonedas CMO
12 Busqueda de conspltora para desarrollo 1/1/2023 1/2/2023 Dlrectqr de RRHH / Direccién de RRHH / Sistemas
de sistemas Sistemas
13 Seleccion y contratac‘lon de la consultora 1/2/2023 1/3/2023 Dlrectqr de RRHH / Direccion de RRHH / Sistemas
elegida Sistemas
14 Disefio de etapas Qe desarrollo y 1/2/2023 1/4/2023 Dlrect'or de Slstenyla.s / Direccion de SlSlel?l?.S / Seguridad
funcionalidades Seguridad Informatica Informatica
15 Desarrollo de'Sf)ftwa're del primer /42023 1/6/2023 Consultora externa Direccion de Slsteryngs / Seguridad $800.000,00
producto minimo viable MVP Informatica
Recoleccion de feedback y posibles Director de Marketing / Direccion de Marketing /
1.6 modificaciones del MVP 1/6/2023 1772023 Producto / Sistemas Producto / Sistemas
1.7 = Finalizacion del desarrollo de software 1/7/2023 1/12/2023 Consultora externa Direccién de Slste{ngs / Seguridad $2.000.000,00
Informatica
N . . . Direccion de Proyectos / Sistemas
18 Realizacion de reuniones mensuales de 1/3/2023 1122023 Director de Oficina de / Seg.Inf. / Marketing / Producto /
seguimiento Proyectos

Finanzas / RRHH

En relacion al Objetivo Especifico 2, el plan de accidon obviaré el proceso de busqueda y

seleccion de una consultora para el desarrollo de funcionalidades, dado que aprovechara el
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mecanismo utilizado en el plan de accion anterior, requiriendo en este caso el empleo de un sélo
desarrollador, reduciendo el costo a $200.000 mensuales. Ver Anexo 4, pag. 44.

Al comenzar diciembre del 2023, el mismo equipo de Producto que particip6 del plan de
accion 1, disefiara el paquete de servicios para el segmento ABCI1, asi como también a cargo de
la Direccion de Infraestructura, Compras y Servicios Generales, se iniciara el proceso de compra
y acondicionamiento de oficinas en Puerto Madero, C.A.B.A. utilizando un presupuesto de
$108.000.000 tanto para la adquisicion como la refaccion del inmueble, donde se atendera de
manera exclusiva a los nuevos clientes VIP del segmento ABC1. Para mayor detalle acerca del
inmueble, ver Anexo 11, pag. 59. Se ha seleccionado el barrio utilizando la informacion relevada
en diferentes portales inmobiliarios, donde por citar a tan solo a uno, en su informe indica que
Puerto Madero conserva el nimero uno en el listado de barrios exclusivos con un precio del
metro cuadrado (m2) promedio de u$s 6002. (Properati, 2021)

Por su parte, en relacion a las caracteristicas a incluir en la primera version del software
se encuentran: atencion exclusiva donde el cliente podra pedir un turno desde su hogar para
contar con atencién personalizada y prioritaria, una tarjeta de crédito preferencial virtual,
mediante la cual los clientes accedan a beneficios acordes a sus necesidades, como ser puntos por
sus compras, descuentos en comercios, acceso a salas VIP en aeropuertos y bonificacién en
gastos de renovacion de tarjeta. El desarrollo de la primera version sera de dos meses, iniciando
en marzo del 2024 y finalizando a fines de abril. Dado que al momento del lanzamiento los
clientes contaran con la posibilidad operar con criptomonedas en sus billeteras virtuales, se
espera incorporar un gran caudal de clientes, quienes podran aprovechar sus ahorros en esos
activos, a la vez que podran disfrutar de los beneficios de un cliente VIP de banca tradicional. La
suma de sendos productos potenciara el resultado de los planes de accion.

La version comenzara su produccion en junio del 2024, siendo lanzada al mercado a
comienzos de noviembre del 2024.

Las actividades de desarrollo de sistemas seran ejecutadas utilizando metodologias agiles.

Un mes después de comenzar las actividades de Disefio de etapas de desarrollo y
funcionalidades, en febrero del 2024, y hasta el fin del desarrollo de la version final del producto,
se llevaran a cabo las correspondientes reuniones mensuales de seguimiento, siguiendo la misma

metodologia implementada para el plan de accion precedente.
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Partiendo de los 5.000.000 clientes que actualmente tiene Naranja, para cumplir con el
objetivo de crecimiento de un 5%, se requiere contar con 250.000 nuevos clientes para fines del
2025. Se espera un crecimiento incremental de 15.000 clientes a partir del primer MVP, en mayo
del 2024. Dado que se estima que alrededor del 5% de la poblacion se acerca a los parametros de
ingresos correspondientes al segmento ABCI, lo cual significa un nimero de 2.000.000 de
potenciales clientes, el objetivo planteado de 250.000 es un nimero razonable, considerando que
representa apenas el 12,5% del numero total. Ademas se estimara que cada nuevo cliente, tendra
unos $12.500 como saldo cargado, o su equivalente en ddlares a la misma tasa del BNA del 14
de octubre de $151,64, de u$s 82,43 en cada tarjeta prepaga. (NBS, 2019)

Al igual que en el Plan de accion 1, el procedimiento para generar utilidades sera a partir
de invertir los saldos de clientes cargados en las tarjetas prepagas, para obtener una rentabilidad
anual del 70%, mientras que los clientes recibiran un 40% en concepto de interés por mantener
sus depositos. Esta diferencia sera la que capitaliza a la Empresa. Para mayor detalle, consultar

Anexo 7 Plan de Accion 2, pag. 52.

Plan de Accion 2

Tiempo Recursos Humanos R
s ecursos
Ne Descripcion Econémi
Inicio Fin Responsable Area COROMICOS
Diseflo de paquete de servicios para segmento Director de Producto = . .,
2.1 ABCI 1/12/2023 1/1/2024 _CMO Direccion de Producto
Director de
2.2 | Compra y preparacién de oficina 1/12/2023 1/5/2024 Infraestructura, - Direccién de Infraestructura, $108.000.000,00
Compras y Servicios = Compras y Servicios Generales
Generales
Director de Sistemas
Diseii 1 Direccié . .
23 1se?10 df? etapas de desarrollo y 1/1/2024 132024/ Seguridad 1recc1ror'1 de Sistemas / Seguridad
funcionalidades L. Informatica
Informatica
24 De?s?rrollt? de Software del primer producto 1/3/2024 1/5/2024 | Consultora externa Dlrecm,m? de Sistemas / Seguridad $400.000,00
minimo viable MVP Informatica
Director de
Recoleccion de feedback y posibles . Direccion de Marketing /
2. . . 1/5/2024 1/6/2024 Market: P i .
3 modificaciones del MVP 5/20 /6/20 a.r eting / Producto Producto / Sistemas
/ Sistemas
Direccié st .
2.6 Finalizacion del desarrollo de software 1/6/2024 1/11/2024 Consultora externa 1rec01f)r_1 de Sistemas / Seguridad $1.000.000,00
Informatica
Realizacion de reuniones mensuales de Direccion de Proyectos / Sistemas
2.7 imient 1/2/2024 1/11/2024 Director de Oficina  / Seg.Inf. / Marketing / Producto /
5ce ento de Proyectos Finanzas / RRHH

Por ultimo, en el Objetivo Especifico 3, para alcanzar el objetivo se utilizard una campafia de
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marketing inbound, la cudl servirda como medio no sdlo para llegar a los clientes cripto, sino
también para dar a conocer y conectar los productos desarrollados para el segmento ABCI.

Al comenzar el mes de febrero del 2023, y con una duracion de trabajo estimada en dos
meses, el equipo de Marketing comenzara a trabajar sobre las iniciativas del Plan de Accion 1,
comenzando a construir su plan de Marketing, teniendo en cuenta las definiciones y
funcionalidades definidas a ser lanzadas al mercado en los diferentes momentos del calendario.

En abril del 2023, se iniciara la ejecucion de la estrategia de marketing. Se aplicard una
metodologia que permite a los potenciales clientes encontrar a la empresa mas facilmente en
internet, denominada “Inbound marketing”. Este tipo de campafia podra desarrollarse
eficientemente aprovechando una de las fortalezas detectadas en la matriz FODA: el destacado
servicio al cliente, en todas sus modalidades, ya sea de manera presencial en las oficinas de la
empresa, asi como en los canales virtuales. Las estadisticas compartidas por HubSpot confirman
que las marcas estan obligadas a entender los cambios en el comportamiento de los
consumidores. La manera en que las empresas se relacionan y comunican con su audiencia debe
evolucionar de la misma forma en que el proceso de compra evolucion6 para sus clientes. El
inbound marketing entiende y ayuda al usuario, es marketing centrado en las personas: dirigirse
al usuario de una forma no intrusiva. (Stavrou, 2022). El armado del plan de marketing se estima
en dos meses, comenzando a requerirse inversion desde el mes de abril del 2023. El total de la
campana se calcula en u$165.000 o su equivalente de $25.020.600 expresado en moneda
Argentina al valor cotizado por el BNA de $151,64 para el 14 de octubre del 2022, para toda la
duracion de la campaiia que serd de 33 meses. En relacion al banner publicitario, con un valor de
$9999 por banner, y un total de 238 sucursales, se calcula un costo de $2.379.762. Para mayor
informacion relacionada con la composicion de costos, se remite al Anexo 5 Costo de Campaiia
de Marketing, pag 45.

Por su parte, las acciones de Marketing para el plan de Accion 2 iniciaran su construccion
en enero del 2024 y por el término de dos meses. Este plan requerird inversion a partir del mes de
marzo del 2024, terminando la campafia unos 22 meses después, requiriendo una inversion de
u$s 33.000 o su equivalente en pesos de $5.004.120.

Tanto el armado del plan, como la ejecucion del mismo sera desarrollado por una analista
de marketing de Naranja, quién pertenece a la vertical de Inbound Marketing dentro de la

compaiiia. El costo hundido serd el equivalente al 50% del sueldo, dado que estard afectando la
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mitad de su tiempo en el cumplimiento de este objetivo. El costo mensual sera de $120.000

(incluyendo cargas sociales). La afectacion temporal de la misma sera de 35 meses. El costo total

del plan sera de $34.224.720 pesos.

Una vez que comience la campaiia del Plan 1, en abril del 2024, y hasta el fin de la

ejecucion del Plan en diciembre del 2025, se llevaran a cabo las correspondientes reuniones

mensuales de seguimiento, empleando la misma metodologia descrita en el plan 1. En relacion a

los banners publicitarios, para la logistica de envio y colocaciéon en cada una de las 238

sucursales, se requeriran dos meses y un total de $4.759.524,00 para los dos planes de accion. Se

puede consultar el detalle del plan en el Anexo 8 Plan de Accion 3, pag. 55

‘ Plan de Accidon 3

Ne

3.1

32

33

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

Descripcion

Construccion plan de Marketing de Plan 1

Ejecucion e implementacion de Plan de Marketing
Inbound Plan 1

Realizacion de reuniones mensuales de
seguimiento

Recoleccion de feedback y posibles modificaciones
del MVP de Plan 1

Ejecucion de plan de publicidad en sucursales (1
banner en cada sucursal) Plan 1

Construccion plan de Marketing de Plan 2

Ejecucion e implementacion de Plan de Marketing
Inbound Plan 2

Recoleccion de feedback y posibles modificaciones
del MVP de Plan 2

Ejecucion de plan de publicidad en sucursales (1
banner en cada sucursal) Plan 2

Tiempo

Inicio

1/2/2023

1/4/2023

1/4/2023

1/6/2023

1/11/2023

1/1/2024

1/3/2024

1/5/2024

1/10/2024

Fin

1/4/2023

31/12/2025

31/12/2025

1/7/2023

1/1/2024

1/3/2024

31/12/2025

1/6/2024

1/12/2024

Responsable

Director de
Marketing

Director de
Marketing

Director de
Oficina de
Proyectos

Director de
Marketing /
Producto /
Sistemas

Director de
Marketing

Director de
Marketing

Director de
Marketing

Director de
Marketing /
Producto /
Sistemas

Director de
Marketing

Recursos Humanos

Area

Direccion de Marketing
Direccion de Marketing
Direccion de Proyectos /

Sistemas / Seg.Inf. / Marketing /
Producto / Finanzas / RRHH

Direccion de Marketing /
Producto / Sistemas

Direccion de Marketing

Direccion de Marketing

Direccion de Marketing

Direccion de Marketing /
Producto / Sistemas

Direccion de Marketing

Recursos
Econémicos

$25.020.600

$2.379.762

$5.004.120

$2.379.762
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Actividad

Plan de Accidn 1

1.1  Disefio de paquete de servicios para operar con criptomonedas 1/1/2023 1/2/2023
1.2 Busg de para di llo de 1/1/2023  1/2/2023
1.3 Seleccién y contratacion de la consultora clegida 1/2/2023 1/3/2023
1.4 Disefio de etapas de desarrollo y funcionalidades 1/2/2023 1/4/2023
1.5 Desarrollo de Software del primer producto minime viable MVP 1/4/2023 1/6/2023
1.6 Recoleccion de feedback y posibles modificaciones del MVP 1/6/2023 17712023
1.7 Finalizacion del desarrollo de software 1/7/2023  1/12/2023
1.8 Realizacion de i les de 1/3/2023  1/12/2023
Plan de Accidn 2
2.1 Disefio de paquete de servicios para segmento ABC1 1/12/2023 17172024
2.2 Compra y preparacion del local 1/12/2023 1/5/2024
2.3 Disefio de etapas de desarrollo y funcionalidades 1/1/2024 1/3/2024
2.4  Desarrollo de Software del primer producto minimo viable MVP 1/3/2024 1/5/2024
2.5 Recoleccion de feedback y posibles modificaciones del MVP 1/5/2024  1/6/2024
2.6 Finalizacion del desarrollo de software 1/6/2024  1/11/2024
2.7 Realizacion de i les de 1/2/2024  1/11/2024
Plan de Accidn 3
3.1 Construccién plan de Marketing de Plan | 1/2/2023 1/4/2023
3.2 Ejecucion e implementacion de Plan de Marketing Inbound Plan 1 1/4/2023 31/12/2025
33 Realizacion de i les de imi 1/4/2023 31/12/2025
3.4 Recoleccion de feedback y posibles modificaciones del MV de Plan | 1/6/2023 17712023
3.5 Ejecucién de plan de publicidad en sucursales (1 banner en cada sucursal) | 1/11/2023 1/1/2024
3.6 Construccién plan de Marketing de Plan 2 1/1/2024 1/3/2024
3.7 Ejecucion e implementacion de Plan de Marketing Inbound Plan 2 1/3/2024 31/12/2025
3.8 Recoleccion de feedback y posibles modificaciones del MVP de Plan 2 1/5/2024  1/6/2024
3.9 Ejecucion de plan de publicidad en sucursales (1 banner en cada sucursal) 1/10/2024  1/12/2024 .

Fecha Inicio

2023 2025

PSR Q20 30 4 |10 20 3Q | 40
1234567891011121234567891011121234567 89101112

Fecha Fin

Puntos de control

Trabajar con metodologias agiles permite gestionar el costo, la previsibilidad del
calendario y el desvio del alcance. Por eso, ante este ultimo caso, el Director de Sistemas sera el
responsable de gestionarlo y comunicarlo al Director de Proyectos, para su correspondiente
seguimiento en las reuniones de control. En caso de un desvio que no pueda ser corregido, se
debera elevar la situacion a la Direccion General, previa confeccion de reporte con informacién
suficiente para tomar una decision en relacion a la posibilidad de modificar los objetivos

establecidos.

Inversion e indicadores

Tomando un horizonte temporal de andlisis de 3 afios, para poder lograr la planificacion
se necesita invertir un capital de trabajo de $5.734.600, lo que permitira cubrir el mes de junio
del 2023, momento en que se incurrird en tal saldo negativo acumulado. Dicho monto se

recuperara al finalizar el proyecto, a finales del 2025. Se requiere ademas invertir $108.000.000
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para la compra y refaccion del inmueble correspondiente a las oficinas sitas en Puerta Madero,
C.A.B.A.

Respecto al indicador VAN, se obtiene un valor de $53.359.210,71, y una TIR del 103%,
la cual resulta superior a la tasa de costo de capital utilizada de 75% (tasa de inversion minima en
LELIQ 75%). A la vez el ROI sera del 421,08%.

Por los datos expuestos, se recomienda la realizacion del proyecto debido a que se
recupera la inversion, se cumple con la tasa exigida por los accionistas (75%) y se agrega valor a
la empresa por el valor resultante del VAN. Cabe destacar que todo esto tomando valores para un
escenario muy conservador. Nos referimos a un saldo promedio de tarjeta prepaga de $12.500 y
un deposito en billetera virtual promedio de $3.336,08, o su equivalente en ddlares u$s 22
tomando la tasa del 14 de octubre del BNA de $151,64. En el Anexo 9, pag. 56 se puede
encontrar el flujo de fondos mensualizado y anualizado para el HTA de 3 afos y los indicadores

de inversion.

‘ $53.359.210,71
[ m
ERCTETT

A partir de los datos suministrados por Tarjeta Naranja, se conoce que la rentabilidad del

afio 2021 fue de 5,08% (Price Waterhouse & Co S.R.L., 2022). Seglin el Objetivo General, debia

alcanzarse un aumento del 6% de los 5,08% al cabo de 3 afios. Observando el indicador de
rentabilidad del proyecto, el cual es 5,41%, podemos afirmar que no s6lo se cumple el objetivo,
sino que se supera alcanzando los 6,43%. Si bien este nimero parece no ser tan alto, el proyecto
continua siendo atractivo para los inversores debido a diferentes factores: Naranja actualmente
tiene beneficios por $9.120.000.000 y activos por $179.536.406.000; entonces, si bien el
proyecto da una utilidad en el 3er afio de casi $594.000.000, ocurre que al compararlo con los
gigantescos numeros previamente citados resulta en un porcentaje menor. Otros factores que
también influyen estan relacionados con que se estd incursionando en segmentos nuevos del

mercado; se toman valores y variables propias de un escenario conservador; se realiza una
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inversion infima, de apenas un 0,06% ($113.734.600 sobre un total de $179.563.406.000) en

relacion al capital que actualmente tiene Naranja invertido.

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

A partir del analisis de la empresa realizado, aplicando diferentes matrices y
herramientas, se concluye que existe un potencial segmento al que la compaiiia no esté llegando.
Al no llegar a cubrir las necesidades de estos grupos, se genera una oportunidad para la
competencia, quiénes seran seguramente los que la satisfagan. En este punto es importante
destacar, el valor extra que le da el sentido de la oportunidad, intentando aprovechar el tiempo
como una ventaja competitiva, la cual serd 1til para captar y fidelizar a los clientes.

En linea con el objetivo general de la propuesta, a partir de la aplicacion del plan de
implementacion, se obtendrd un aumento de la rentabilidad, aprovechando la revolucién
tecnologica y financiera que generan los criptoactivos a nivel mundial. Sin dudas, el poder
combinar esta nueva manera de operar en el mercado, con instrumentos tradicionales como ser
tarjetas de crédito, permitirdn potenciar el negocio, incorporando los beneficios de productos
convencionales, con la versatilidad de las cripto y billeteras virtuales, atrayendo no so6lo nuevos
clientes de forma mas masiva, sino también apuntando a conquistar el segmento ABCI, los
cuales podran generar un volumen de transacciones con operaciones mas importantes en materia
de numeros. La implementacion de estos objetivos, permiten cumplir con el objetivo general, a la
vez que se contintia en linea con la misidn y vision de la compaiiia.

Esta propuesta se fundamenta en solidos argumentos econdmicos. El VAN positivo
obtenido a través del analisis financiero demuestra que la inversion requerida para implementar
estas estrategias se traducird en flujos de efectivo netos positivos a lo largo del tiempo,
generando un aumento sustancial en la rentabilidad de la empresa. Asimismo, ROI calculado
respalda la viabilidad de este proyecto, alineandose con los objetivos planteados para el
crecimiento de la rentabilidad en el plazo establecido. Estos indicadores financieros resaltan la
solidez y el potencial de éxito de la propuesta, brindando un argumento sélido para llevar

adelante este proyecto.
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En conclusion, la combinacion de la adopcion de tecnologias financieras innovadoras y la
atencion enfocada en segmentos de mayor poder adquisitivo posiciona a la empresa Naranja en
una senda estratégica altamente prometedora. La ejecucion de este proyecto no solo augura un
aumento en la rentabilidad en el mediano plazo, sino que también sienta las bases para la
consolidacion de Naranja como un lider en la industria financiera, capaz de adaptarse y prosperar

en un entorno en constante evolucion.

Recomendaciones

Una de las debilidades de la empresa es la falta de adecuacion total en sus sucursales en
relacion a las personas con capacidades diferenciales que requieren los clientes con discapacidad.
Si bien la empresa tiene una parte de sus sucursales adaptadas, teniendo en cuenta su propdsito,
donde se busca “Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona”, el tener mas del
50% de los puntos de atencion al cliente sin bafios especiales, asi como mas del 20% de las
mismas sin acceso con rampa, afecta de manera negativa la imagen de la empresa, mostrando en
la practica, politicas no del todo alineadas con las definidas en el propdsito de ser de la empresa.

Hace tiempo la responsabilidad de las empresas esta relacionada con tomar en cuenta
que sus actividades afectan, positiva o negativamente, la calidad de vida de sus empleados y de
las comunidades en las que realiza sus operaciones. Para considerar que la empresa esté actuando
con responsabilidad social, es necesario que ese concepto sea incorporado a sus procesos de
gestion y, por lo tanto, que pase a formar parte integral de sus estrategias de negocio y de su
sistema de planeacion interna. Las empresas que no contemplen ni asuman este compromiso
frente a la sociedad, estardn en desventaja competitiva puesto que hoy el cliente valora las
empresas con compromiso y responsabilidad social y ambiental. (Lazovska, 2018)

Esta representa sin dudas la nueva tendencia y de no encarar este camino, aunque se
disponibilicen excelentes productos buscando fidelizar los clientes, debemos tener presente que
que los consumidores estan cada vez mdas concienciados, involucrados y preocupados por el
compromiso social y el cuidado del medio ambiente.

Por ello se recomienda a la empresa alinearse con esta temdtica en el corto plazo,
disefiando ademas una estrategia de marketing y comunicacion para informar y dar a conocer a
través de los puntos de contacto y canales con los clientes cada avance en este sentido, que

permita ir cambiando la mirada y percepcion sobre Naranja X.
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Por otra parte, se recomienda a la empresa desarrollar un Cuadro de Mando Integral dado
que resultaria altamente beneficioso para la gestion estratégica y el seguimiento de los objetivos
planteados. E1 CMI es una herramienta integral que va mas allad de los indicadores financieros
tradicionales y ofrece una vision equilibrada y holistica de la empresa, abarcando aspectos
financieros, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Partiendo desde los indicadores financieros, como ROI y el VAN, los que serian solo una
parte de este conjunto mas amplio de indicadores. Incorporar ademas indicadores orientados al
cliente, como la satisfaccion del cliente y la retencion de clientes, brindaria informacién crucial
sobre como la empresa esta atendiendo a los mismos, contribuyendo a construir y mantener
relaciones solidas.

Entre otros beneficios de implementar dicha herramienta, se dispondria de una vision
interna de los procesos criticos de la empresa, permitiendo identificar oportunidades de mejora 'y
eficiencia en dareas clave como la adquisicion de clientes, la gestion de riesgos y la
implementacion de tecnologias que hacen uso de los criptoactivos.

Por ultimo, pero no menos importante, el aspecto de aprendizaje y crecimiento del CMI
es esencial para fomentar la adaptabilidad y la innovacion dentro de la empresa. Al seguir y
evaluar indicadores relacionados con la formaciéon de empleados, la adopcion de nuevas
tecnologias y la cultura de innovacion, Naranja podria asegurarse de que esta equipando a su
equipo con las habilidades y el conocimiento necesarios para abordar los desafios cambiantes del
entorno financiero y tecnoldgico, manteniendo ese extra que constituye a Naranja como una de
las empresas lideres en materia de atencion al cliente.

En resumen, la adopcion de un Cuadro de Mando Integral seria una recomendacion clave
para la empresa Naranja, ya que proporcionaria una vision completa y equilibrada de la
estrategia, permitiria la toma de decisiones informadas y contribuiria a la consecucion exitosa de

los objetivos delineados en este trabajo de tesis.
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Anexo 1 Arbol de problemas del caso

ARBOL DE PROBLEMAS del CASO: Tarjeta Naranja

Efectos

-

Problema

Causa:
Nivel 2

Efecto 1:

Disminucién de rentabilidad

Manifestacion del problema:

Anexos

Efecto 2:

Pérdida de presencia de marca
en el segmento de nuevos
usuarios (mas jovenes)
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Efecto 3:

Pérdida de posicionamiento en
el mercado de la marca

Deficiente division del mercado, no pudiendo satisfacer la demanda de varios segmentos del mismo

—Causa l.a:

Aplicaciones tecnoldgicas no
adaptadas

c 2.a:4 ibilidad-d
cobro de sueldo a través de

Naranja X

Causa 3.a: Falta de disefio de
nuevos tipos de productos

Causa 1.b:
Poca claridad legal al respecto

Causa 2.b: Falta de un plan de
marketing consistente

Causa 3.b:

Causa l.c:

Causa 2.c:

Causa 3.c:
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Anexo 2 Analisis del Macro Entorno. Analisis PESTEL

Factor Politico

Si bien con el comienzo de la pandemia la imagen presidencial se vi6 beneficiada en un
principio por las medidas de prevencion, con la prolongacion de la pandemia y sus
consecuencias economicas, su popularidad se redujo considerablemente.

Este hecho se vid agravado cuando en las Elecciones Legislativas del 2021, el partido
politico gobernante, perdi6 4.000.000 de votos en relacion a las elecciones comparativas del
2019.

Otro claro indicador de la crisis politica puede observarse al notar los reiterados cambios
en el gabinete y ministerios. Por ejemplo, observando el cargo de Ministro de Economia, donde
actualmente se encuentra Sergio Massa, quién resulta ser el tercer ocupante de esta posicion en
apenas un mes.

La crisis de gobernabilidad se manifiesta ademas con la no sancidn del presupuesto en el
Congreso (Honorable Camara de Diputados de la Nacion Argentina, 2021).

Por tultimo, pero no menos importante, el pasado 1 de septiembre hubo un intento de
asesinato sobre la figura de la vicepresidente, Cristina Fernandez (ARGENTINA.GOB.AR,
2022).

Factor Economico

La inflacién alcanzé un 71% en su medicion interanual, mientras que el acumulado desde
enero trepd hasta el 46,2%. Las previsiones privadas para 2022 ya oscilan entre el 95% vy el
112%.

También se puede apreciar una situacion problematica relacionada con la “falta de
dolares” en las reservas del pais. En este escenario, dichas reservas netas del BCRA se ubican en
torno a US$1500 millones, segun estimaciones de Eco Go. Con ese nlimero, podria cubrir dos
semanas de intervencion en el mercado de cambios, si se mantiene la tendencia de comienzos de
agosto 2022 (en la semana pasada se perdieron US$700 millones).

Los mercados internacionales se encuentran proximos nuevamente a una fuerte recesion
econdmica resultado de la actual crisis energética consecuencia del conflicto bélico entre Rusia 'y
Ucrania. Fuertes caidas de las bolsas en los principales mercados econdmicos desde USA hasta

Hong Kong.
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Factor Social

Durante el afio 2022 se llevo a cabo el Censo Nacional, el cual registrd la cifra de
47.327.407 habitantes a lo largo y ancho de todo el territorio Argentino.

En el primer trimestre de 2022, la tasa de actividad (TA) alcanzé el 46,5%, la tasa de
empleo (TE) se ubico en 43,3%; y la tasa de desocupacion (TD) se ubicd en 7,0%. (Instituto
Nacional de Estadistica y Censos [INDEC], 2022).

En palabras del Director del Observatorio de la Deuda Social de la UCA, “El promedio
del semestre, incluso a pesar de las ayudas econdmicas brindadas, dejard un aumento de la
pobreza alrededor del 39%, solo impedida de aumentar gracias a los sistemas de asistencia social
via transferencia de ingresos” (Martinez, 2022). En la misma linea, de acuerdo con datos del
Indec, el segundo semestre del 2021 la pobreza fue del 37% (10,8 millones de personas); con
una suba al 39% habria 500 mil pobres mas en este primer semestre del afio.

Dicho de otra manera, 83.000 personas al mes, dejan de pertenecer a la clase media, clase

que histéricamente representd el ascenso social en Argentina.

Factor Tecnologico

Segutn los datos de UNESCO, recogidos en el portal de datos abiertos del Banco Mundial,
la media mundial del gasto en investigacioén y desarrollo como fraccion del PIB ronda el 2,274
%, con datos de 2017 y 2018 (Martinez, 2021).

El presupuesto de Ciencia en Argentina este afio contara con una inversion de $218.621
millones, representando el 0,31% del PBI, lo cual constituye un aumento del 0,06% respecto al
afo anterior (Subsecretaria de Servicios y Pais Digital [ARGENTINA.GOB.AR], 2022).

Es importante destacar el hecho que los paises que escatiman en recursos para I+D o
ciencia bésica se van quedando atras en el ranking mundial, perdiendo el talento de sus
profesionales a medida que este se fuga a naciones en las que si invierten en ellos y sus
proyectos.

En relacion a la penetracion en el mercado de las billeteras virtuales, segin datos
relevados por 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 electronica.



44

Factor Ambiental

Seglin el andlisis de la huella ecoldgica el pasado 24 de junio del 2022, Argentina ya
utilizo los recursos naturales que debia durarle al menos 365 dias, por lo que nuestro pais entrd
en default ambiental, consumiendo a partir de ese momento, la biocapacidad del 2023. El afio
pasado Argentina entrd en el Default ecologico el 29 de julio, por lo que este afo la situacion se
agravo.

Vinculados a los consumidores, en particular los jovenes, se observa que son los que van
a demandar las mejores practicas y politicas sustentables. En esta linea, ya se aprecian ciertas
actividades econdmicas que comienzan a perder interés entre el publico inversor calificado,
dejando de invertir en aquellas actividades que no son sustentables. Por ello, BBVA Argentina
afirma que "estamos convencidos de que el publico consumidor también ird decantando hacia
productos y servicios en los que sientan que, el respeto por el planeta y por la diversidad son la

prioridad en su concepcion" (Salvador, 2022).

Factor Legal

El Directorio del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA), a fines del 2021,
dispuso que las entidades financieras deberan constituir un encaje del 100% de los fondos
depositados por los proveedores de servicios de pago que ofrecen cuentas de pago (PSPOCP),
conocidas como billeteras virtuales, para preservarlos de contingencias y garantizar que estén
siempre a disposicion de los y las ahorristas (Banco Central de la Republica Argentina [BCRA],
2021). No obstante, el pasado 22 de septiembre de 2022, el Banco Central modificé la norma que
obligaba a los bancos a tener como encaje el 100% de los depositos de las billeteras virtuales con
el dinero de las cuentas de sus usuarios. Ahora deberan seguir encajados pero podra destinarse
una parte a bonos del Tesoro.

Durante el afio 2022, el BCRA a través de un comunicado, entidad que preside Miguel
Pesce detalld que los bancos "no podran realizar ni facilitar a sus clientes la realizacion de
operaciones con activos digitales, incluidos los criptoactivos". E incluy6 a aquellos instrumentos
"cuyos rendimientos se determinen en funcidon de las variaciones que esos registren, que no se
encuentren regulados por la autoridad nacional y autorizados por el Banco Central". Un punto
importante a resaltar; si bien los bancos estan vedados de usar criptomonedas, las fintech no.

(Carrio, 2022).
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Anexo 3 Mision, vision y proposito
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” (NaranjaX, 2019)

Mision
“Conectar con experiencias unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en la

tecnologia” (NaranjaX, 2019)

Proposito

“Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona” (NaranjaX, 2019)

Anexo 4 Costo de desarrolladores

En base al salario promedio para un desarrollador de nuevas tecnologias, el cual se toma en
$200.000 por mes, se realizan los calculos para los dos proyectos que deben realizarse.
(Glassdoor, 2022)

En el caso del desarrollo para incorporar operaciones con criptomonedas, se asignan dos

personas, arrojando un costo mensual de $400.000

Para el caso del producto dirigido al segmento ABCI, se utilizard un solo desarrollador,

necesitando entonces $200.000.
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@ glassdoor.com.ar/Sueldos/desarrollador-maobile-sueldo-SRCH_K00,20.htm

= Top E3 Ingles

gIaSSdoor r)\ desarrollader mobile Sueldos v

= Sueldos para Desarrollador Mobile Argentina ~

Descripcion general Sueldos Entrevistas Trayectoria profesional
Sueldos para Desarrollador Mobile en Argentina Actualizado el 6 de oct de 2022
m Confianza muy alta

$163.228.... — mem .

Sueldo base promedio
P $72K $321K
41 sueldos Bajo Alto

Remuneracién adicional en efectivo @&

Promedio: $ 43.798 Intervalo: $ 6.565- $ 591.083

:Cudnto gana un Desarrollador Mobile? El sueldo nacional promedio de un Desarrollador Mobile es de $163.228 en Argentina. Filtra por
ubicacion para ver los sueldos de Desarrollador Mobile en tu area. Las estimaciones de los sueldos se basan en los41 sueldos que los

Anexo 5 Costo de Camparnia de Marketing

Los costos asociados a la estrategia y planeacion se estiman en cero, dado que el personal
activo en Naranja cuenta con los conocimientos y experiencia necesarios para su desarrollo. Se
pueden observar los perfiles capacitados a los que se hace referencia al final del Anexo. En
relacion al software de inbound marketing, se utilizard Hubspot, en su version enterprise, con un
valor para 10000 contactos de u$s3600 por mes, o su equivalente en pesos de $545.904 segun
cotizacion del BNA para el 14 de octubre del 2022. Si bien el costo inicial de licenciamiento es
considerable, se aprovechara una promocion del sitio Hubspot, mediante el cual cada nuevo lote
de 10000 contactos extra, so6lo encarece en u$s100, lo que reduce el nimero total al pensar en un
total de 100000 contactos para toda la campafia. Se optard por utilizar en principio, 50000
contactos para la campafia de criptomonedas y otros 50000 para los servicios del segmento
ABCI.

La duracion de la campana para el Plan de Accion 1 sera de 32 meses, mientras que para
el Plan de Accion 2 sera de 21 meses.

Para la Estrategia y producciéon de contenidos, asi como el costo asociado a las

modificaciones del disefio web, en relacion exclusivamente a las cuestiones de marketing, seran
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absorbidas por el equipo técnico que actualmente realiza estas operaciones en la Empresa,
resultando ser sin costo extra. En relacion al costo hundido por el porcentaje de tiempo que los
analistas tengan que abocar al proyecto, una analista de Marketing dedicara el 50% de su tiempo
al proyecto, por lo que el gasto mensual sera de $120.000, tomando como salario $240.000 por el
nivel de seniority y experiencia requerido para este puesto. Por tltimo, en relacion al PPC (pago
por clic), utilizando campafias principalmente en Facebook y Google, se estima un valor de
u$s1000 mensuales por cada plan, o su equivalente de $151.640. El total de la campaia se
calcula en u$s165.000 o su equivalente en pesos de $25.020.600 para el Plan 1 y un valor de
$33.000 o $5.004.120 pesos para el Plan 2, dando un total de $34.224.720 pesos para los dos
planes mas el proporcional del salario de $4.200.000 para los 35 meses del proyecto.

(Echeverria, 2018).

Marketing Planl

X mes Cantidad Dolares Pesos

Valor Software para 50000 contactos 4000  $606.560,00
Estrategia y Produccion de contenidos $0,00
Disefio Web 0 $0,00
Pago por Clic - PPC 1000 $151.640,00
TOTAL x mes 5000  $758.200,00
Cantidad Meses 1/4/2023 1/1/2026 33
TOTAL $165.000,00 $25.020.600,00

Marketing Plan2

X mes Cantidad Dolares Pesos

Valor Software para otros 50000 contactos 500 $75.820,00
Estrategia y Produccion de contenidos 0 $0,00
Disefio Web 0 $0,00

Pago por Clic - PPC 1000 $151.640,00
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TOTAL x mes 1500 $227.460,00
Cantidad Meses 1/3/2024 1/1/2026 22
TOTAL $33.000,00 $5.004.120,00
‘ Marketing TOTAL

costo hundido analista x 35 meses $4.200.000,00

$198.000,00 $34.224.720,00

En relacion al banner publicitario, con un costo de $9999 por banner, y un total de 238

sucursales, se calcula un costo de $2.379.762 por cada plan de accion. (Mercadolibre, 2022)

‘ Comunicacion interna

Cantidad Dolares Pesos
Valor confeccion banner publicitario 2 $9.999,00
Cantidad Sucursales 238
Total Banner $4.759.524,00



. & hubspot.com/pricing/marketing?term=monthly&products=marketing-hub-starter_1
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Top E5 Ingles

Free Tools Marketing Sales Customer Service CMS Operations
t+ Starter & Professional «* Enterprise
Starts at Starts at Starts at
$50/mo $1,890/mo $4,450/mo
billed monthly billed manthly billed at $53,400/yr
1,000 “ Marketing Contacts 22,000 : Marketing Contacts Marketing Contacts
Includes 1,000 marketing contacts. Additional marketing Includes 2,000 marketing contacts. Additional marketing Includes 10,000 marketing contacts. Additional marketing
contacts are sold in increments of 1,000 from contacts are sold in increments of 5,000 from contacts are sold in increments of 10,000 from
$50.00/month. More details. $250.00/month. More details $100.00/month. More details.

Pay Monthly Pay Upfront SAVE 10%. Pay Monthly Pay Upfront SAVE 10%
Commit monthly Commit annually Commit annually Commit annually

“ S S

Free tools with increased limits, plus: Starter plus: Professional plus:
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AN N N NN

Email marketing Email send frequency cap
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v

+ Video hosting & management
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fve chat EXTEND THE PLATFORM
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@ glassdoor.com.ar/Sueldos/analista-de-marketing-sueldo-SRCH_KQO,21.htm

Top E3 Ingles

gIaSSdoor Q analista de marketing Sueldos hd

= Sueldos para Analista De Marketing Argentina v

Descripcion general Sueldos Entrevistas Trayectoria profesional

Sueldos para Analista De Marketing en Argentina Actualizado el 18 de oct de 2022

m Confianza muy alta

$120.991..

Sueldo base promedio

72K $121K $191K
498 sueldos Bajo Promedio Alto

Remuneracién adicional en efectivo @

Promedio: $ 100.000  Intervalo: $5-$391.763

;Cuanto gana un Analista De Marketing? El sueldo nacional promedio de un Analista De Marketing es de $120.991 en Argentina. Filtra por
ubicacién para ver los sueldos de Analista De Marketing en tu drea. Las estimaciones de los sueldos se basan en los498 sueldos que los
empleados con un cargo de Analista De Marketing informaron a Glassdoor de manera anénima.

:Mé tan nrarien ta narara € 170 9017
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i linkedin.comfin/eleonoraluciatrejo/?originalSubdomain=ar
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™™ Eleonora Trejo

[
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Maranja
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Inbound Marketing Analyst

Full

N

A cargo de la planificacion de estrategia de envios de Email MKT para logr
diferentes unidades de nego

Analista de Email Marketing

Mar 0
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Show all activity =
Experience
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Inbound Marketing Content
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Anexo 6 Plan de Accion 1

En primer lugar, en Enero del 2023 y durante todo el mes, el equipo de Producto disefiara
el paquete de servicios relacionados con la operatoria utilizando criptomonedas. La primera
funcionalidad a ser desarrollada es la darle al cliente la posibilidad de abrir billeteras electronicas
para las criptomonedas Bitcoin y Ethereum, dado que fueron las mas utilizadas durante el 2021.
(Infobae, 2021). Con esta primera version, cuyo desarrollo serd de dos meses, iniciando en abril

del 2023 y finalizando a fines de mayo, los clientes pueden comenzar a depositar sus activos en
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Naranja, otorgando la posibilidad de incorporar no s6lo nuevos clientes, sino también activos
financieros a las arcas de la empresa. En esta etapa se incluye la posibilidad de que el cliente
invierta sus cripto, pudiendo recibir interés por el tiempo que mantenga sus depositos en las
billeteras de Naranja. Ademds podra transferir entre cuentas, asi como también a billeteras de
otras empresas que utilicen la red Bitcoin o Ethereum. Al comenzar junio, y durante ese mes,
gracias al pronto lanzamiento la empresa podra recibir feedback, el cudl sera evaluado para
incorporar modificaciones en el desarrollo de la segunda etapa, ademas de otras funcionalidades.
Parte de este segunda version contemplara la posibilidad de pagar con la tarjeta prepaga
utilizando cualquiera de las criptomonedas disponibles en la billetera del cliente. La version
comenzard su produccion en julio del 2023, siendo lanzada al mercado a comienzos de
Diciembre del 2023.

Por su parte, y en paralelo al proceso de inicio, en enero del 2023, la Direccion de
Recursos Humanos, en conjunto con Sistemas, realizard la busqueda de una consultora
especializada para los desarrollos. Aprovechando el fuerte desarrollo tecnoldgico de la empresa,
tal cual se desprende del analisis de la matriz BCG, la Direccion de Sistemas serd la responsable
de liderar al equipo contratado, asi como debera validar el perfil técnico de cada uno de los
postulantes pre-seleccionados. Para un nimero de 2 desarrolladores abocados al proyecto, se
estima un costo de $400.000 por mes. El valor total se abonard durante el primer mes de
desarrollo. (Glassdoor, 2022). Ver Anexo 4.

Al comenzar el mes de febrero del 2023, se sumara el equipo de Seguridad Informatica y
Sistemas, quienes deben construir sus respectivos planes de ejecucion, asi como también validar
que las funcionalidades requeridas sean factibles de implementar dentro de los sistemas en los
plazos requeridos.

Las actividades de desarrollo de sistemas seran ejecutadas utilizando metodologias agiles,
buscando proporcionar en poco tiempo pequefias piezas de software en funcionamiento para
aumentar la satisfaccion del cliente. Dicho enfoque permitira acortar los tiempos necesarios hasta
obtener el MVP (Producto Minimo Viable), producto o servicio con las caracteristicas minimas
para comprobar cada una de las funcionalidades que se vayan desarrollando. La idea es que cada
nueva entrega sea de bajo costo y poco tiempo de produccion, para poder obtener feedback de
los usuarios, iterar y volver al mercado rapidamente. Con esta cronologia, se busca que las

primeras acciones sean las que mayoritariamente comiencen a incrementar la cantidad de
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clientes, buscando a posterior trabajar sobre generar mayor cantidad de ingresos a partir de la
version definitiva.

Un mes después de comenzar las actividades de Disefio de etapas de desarrollo y
funcionalidades, en marzo del 2023, y hasta el fin del desarrollo de la version final del producto,
se llevaran a cabo las correspondientes reuniones mensuales de seguimiento, donde se revisaran
las actividades pendientes plasmadas en el backlog de actividades, asi como también se
presentaran aquellos puntos que oficien de blockers en materia de avance del proyecto. Si bien
participaran de las mismas varias Direcciones, quién oficiara de Gerente de Proyecto sera el
designado por la oficina de Proyectos, quién conducird las reuniones, generard las minutas y
distribuira los informes de avance y cumplimiento.

Segun Kim Grauer, director de Research de Chanalysis: "Argentina tiene un mercado
general de criptomonedas valuado en u$s 68.800 millones”. También se conoce que existen
actualmente unos 3 millones de usuarios unicos en este tipo de plataformas que permiten operar
con criptomonedas. (D'Agostino, 2021). Dada la trayectoria de NaranjaX, el gran caudal de
usuarios que ya tiene fidelizado y, en conjunto con las medidas que permitirdn combinar el uso
de criptomonedas con funcionalidades premium para el caso de clientes del segmento ABCI, se
espera incorporar 300.000 usuarios para fines del 2025, con un crecimiento de 150.000 durante
el 2023 y 75.000 mas durante el 2024 y 2025 en cada uno de los afios. Partiendo de los u$s
68.800 distribuidos entre los 3 millones de usuarios, se obtiene un promedio de u$s 29.000 por
usuario. Utilizando un célculo pesimista, se espera que cada nuevo cliente que se incorpore, lo
haga con un promedio de u$s 22 o $3.336,08. Los clientes comenzaran a incorporarse desde
junio del 2023, con la salida del primer MVP y a razén de 21.429 nuevos clientes por mes
durante el 2023. Durante el 2024 y 2025, la tasa bajard a 6250 nuevos clientes por mes.

El procedimiento para generar utilidades sera a partir de invertir los activos de clientes
depositados en las billeteras para obtener una rentabilidad anual del 70%, mientras que los
clientes recibiran un 50% en concepto de interés por mantener sus depositos. Esta diferencia sera

la que capitaliza a la Empresa.

Anexo 7 Plan de Accion 2
Este plan de accion, en algunas actividades, resulta ser una version simplificada en

relacion al plan anterior, puesto que se obviara el proceso de busqueda y seleccion de una
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consultora para el desarrollo de funcionalidades. Aprovechando el mismo proceso, y dado que se
requerird el empleo de un sdlo desarrollador, seguird uno de los que trabajaron en el plan de
accion 1, reduciendo el costo a $200.000 mensuales. Ver Anexo 4.

Al comenzar diciembre del 2023 y durante todo el mes, el equipo de Producto disefiara el
paquete de servicios para el segmento ABCI1. Entre las caracteristicas a incluir en la primera
version se encuentran: atencion exclusiva donde el cliente podra pedir un turno desde su hogar
para contar con atencion personalizada y prioritaria, una tarjeta de crédito preferencial virtual,
mediante la cual los clientes accedan a beneficios acordes a sus necesidades, como ser puntos por
sus compras, descuentos en comercios, acceso a salas VIP en aeropuertos y bonificacion en
gastos de renovacion de tarjeta. El desarrollo de la primera version sera de dos meses, iniciando
en marzo del 2024 y finalizando a fines de abril. Dado que al momento del lanzamiento los
clientes contaran con la posibilidad operar con criptomonedas en sus billeteras virtuales, se
espera incorporar un gran caudal de clientes, quienes podran aprovechar sus ahorros en esos
activos, a la vez que podran disfrutar de los beneficios de un cliente VIP de banca tradicional. La
suma de sendos productos potenciara el resultado de los planes de accion.

Al comenzar mayo, y durante ese mes, gracias al pronto lanzamiento la empresa podra
recibir feedback, el cudl sera evaluado para incorporar modificaciones en el desarrollo de la
segunda etapa, ademds de otras funcionalidades. Parte de esta segunda version contemplara la
posibilidad de generar tarjetas adicionales para familiares y amigos, otorgando la posibilidad de
configurar limites por persona, tanto a nivel compras individuales como asi también en el gasto
total mensual. Otra importante caracteristica sera que el titular de la tarjeta, podré seleccionar la
categoria de comercios donde se pueden utilizar los adicionales, generando una oportunidad para
atraer clientes que puedan elegir donde y como gastan su dinero sus hijos, por ejemplo. Este tipo
de servicios propios de tarjetas premium, buscara fidelizar a los clientes que se vayan
incorporando al sistema. La version comenzard su produccion en junio del 2024, siendo lanzada
al mercado a comienzos de noviembre del 2024.

Para llevar a la préctica todo esto, al comenzar el mes de enero del 2024, tanto el equipo
de Seguridad Informatica como el de Sistemas, deben construir sus respectivos planes de
gjecucion, asi como también validar que las funcionalidades requeridas sean factibles de

implementar dentro de los sistemas en los plazos requeridos.
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Las actividades de desarrollo de sistemas seran ejecutadas utilizando metodologias agiles,
buscando proporcionar en poco tiempo pequefias piezas de software en funcionamiento para
aumentar la satisfaccion del cliente. Dicho enfoque permitira acortar los tiempos necesarios hasta
obtener el MVP (Producto Minimo Viable), producto o servicio con las caracteristicas minimas
para comprobar cada una de las funcionalidades que se vayan desarrollando. La idea es que cada
nueva entrega sea de bajo costo y poco tiempo de produccion, para poder obtener feedback de
los usuarios, iterar y volver al mercado rapidamente.

Un mes después de comenzar las actividades de Disefio de etapas de desarrollo y

funcionalidades, en febrero del 2024, y hasta el fin del desarrollo de la version final del producto,
se llevardn a cabo las correspondientes reuniones mensuales de seguimiento, donde se revisaran
las actividades pendientes plasmadas en el backlog de actividades, asi como también se
presentaran aquellos puntos que oficien de blockers en materia de avance del proyecto. Si bien
participaran de las mismas varias Direcciones, quién oficiara de Gerente de Proyecto sera el
designado por la oficina de Proyectos, quién conducird las reuniones, generard las minutas y
distribuira los informes de avance y cumplimiento.
Partiendo de los 5.000.000 clientes que actualmente tiene Naranja, para cumplir con el objetivo
de crecimiento de un 5%, se requiere contar con 250.000 nuevos clientes para fines del 2025. Se
espera un crecimiento incremental de 15.000 clientes a partir del primer MVP, en mayo del 2024.
Dado que se estima que alrededor del 5% de la poblacion se acerca a los parametros de ingresos
correspondientes al segmento ABCI, lo cual significa un numero de 2.000.000 de potenciales
clientes, el objetivo planteado de 250.000 es un niimero razonable, considerando que representa
apenas el 12,5% del niumero total. Ademas se estimard que cada nuevo cliente, tendra unos
$12.500 como saldo cargado, o su equivalente en dolares a la misma tasa del BNA del 14 de
octubre de $151,64, de u$s 82,43 en cada tarjeta prepaga. (NBS, 2019)

Al igual que en el Plan de accion 1, el procedimiento para generar utilidades sera a partir
de invertir los saldos de clientes cargados en las tarjetas prepagas, para obtener una rentabilidad
anual del 70%, mientras que los clientes recibirdan un 40% en concepto de interés por mantener

sus depositos. Esta diferencia sera la que capitaliza a la Empresa.
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Anexo 8 Plan de Accion 3

Al comenzar el mes de febrero del 2023, y con una duracién de trabajo estimada en dos
meses, el equipo de Marketing comenzard a trabajar sobre las iniciativas del Plan de Accion 1,
comenzando a construir su plan de Marketing, teniendo en cuenta las definiciones y
funcionalidades definidas a ser lanzadas al mercado en los diferentes momentos del calendario.
En abril del 2023, se iniciard la ejecucion de la estrategia de marketing. Se aplicard una
metodologia que permite a los potenciales clientes encontrar a la empresa mas facilmente en
internet, denominada “Inbound marketing”. Este tipo de campafia podra desarrollarse
eficientemente aprovechando una de las fortalezas detectadas en la matriz FODA: el destacado
servicio al cliente, en todas sus modalidades, ya sea de manera presencial en las oficinas, asi
como en los canales virtuales. Las estadisticas compartidas por HubSpot confirman que las
marcas estdn obligadas a entender los cambios en el comportamiento de los consumidores. La
manera en que las empresas se relacionan y comunican con su audiencia debe evolucionar de la
misma forma en que el proceso de compra evolucion6 para sus clientes. El inbound marketing
entiende y ayuda al usuario, es marketing centrado en las personas: dirigirse al usuario de una
forma no intrusiva. (Stavrou, 2022)

El armado del plan de marketing se estima en dos meses, comenzando a requerirse
inversion desde el mes de abril del 2023. El total de la campaiia se calcula en u$165.000 o su
equivalente de $25.020.600 expresado en moneda Argentina al valor cotizado por el BNA de
$151,64 para el 14 de octubre del 2022, para toda la duracion de la campafia que sera de 33
meses. En relacion al banner publicitario, con un valor de $9999 por banner, y un total de 238
sucursales, se calcula un costo de $2.379.762. Para mayor informacioén relacionada con la
composicion de costos.

Por su parte, el las acciones de Marketing para el plan de Accién 2 iniciardn su
construccion en enero del 2024 y por el término de dos meses. Este plan requerira inversion a
partir del mes de marzo del 2024, terminando la campafa unos 22 meses después, requiriendo
una inversion de u$s 33.000 o su equivalente en pesos de $5.004.120.

Tanto el armado del plan, como la ejecucion del mismo sera desarrollado por una analista
de marketing de Naranja. El costo hundido sera el equivalente al 50% del sueldo, dado que estara

afectando la mitad de su tiempo en el cumplimiento de este objetivo. El costo mensual sera de
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$120.000 (incluyendo cargas sociales). La afectacion temporal de la misma sera de 35 meses. El
costo total del plan sera de $34.224.720 pesos. Para mas informacion ver Anexo 5.

Un vez que comience la campana del Plan 1, en abril del 2024, y hasta el fin de la
ejecucion del Plan en diciembre del 2025, se llevaran a cabo las correspondientes reuniones
mensuales de seguimiento, donde se revisaran las actividades pendientes plasmadas en el
backlog de actividades, asi como también se presentaran aquellos puntos que oficien de blockers
en materia de avance del proyecto. En las reuniones se haran las presentaciones relacionadas con
el grado de éxito de la campaiia, el feedback y valoracion de los clientes y la evolucion de costos
respecto a los nuevos ingresos, informacion que sera finalmente enviada a la Direccion General
para notificar sobre cualquier desvio al plan original. Si bien participaran de las mismas varias
Direcciones, quién oficiara de Gerente de Proyecto sera el designado por la oficina de Proyectos,
quién conducird las reuniones, generard las minutas y distribuird los informes de avance y
cumplimiento.

En relacion a los banners publicitarios, para la logistica de envio y colocacion en cada
una de las 238 sucursales, se requeriran dos meses y un total de $4.759.524,00 para los dos

planes de accion. Ver anexo 5.

Anexo 9 Indicadores Financieros

Cdlculo de Capital de Trabajo

| \ clientes cripto pormes 21429

clientes cripto 21429 42858 64287 85716 107145 128574 150003 dolares cripto en cuenta  $22,00
Interes por invertir depositos $4.170.183  $8.340.367 $12.510.550 $16.680.734 $20.850.917 $25.021.100  $87.573.851 valor dolar SI51,64
Egresos pesos cripto cn cuenta $3.336,08
Sucldos Desarrollador Plan 1 -$2.800.000 -$2.800.000 saldo tarjcta abel $12.500,0
Banner Plan 1 -$2.379.762 -§2.379.762 dolar saldo arjctaabcl  $82,43
Plan de MKTG 1 -§758.200 -$758.200 -S7SB.200 -S758.200 -S758.200 -S7S8.200 -S7SR.200 -S7SB.200 -§758.200  -$6.823.800
Costo Hundidos Plan 1 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -S120.000 -S180.000 -$120.000 -S$120.000 -S120.000 -$120.000 -$120.000 -S180.000  -§1.440.000 GG 35%
Pago interes por depdsito -$2.978.702 $5.957.405 -$8.936.107 -$11.914.810-S14.893.512 -$17.872.215  -§62.552.751

-§75.996.313 Interes Pago x cripto 0,5
Total Mes S0 -S120000 -5120.000 -$3.678.200 -S878.200 -S938.200  S3I3.281 S1.504762 $2.696.243 SIERT.724 $2.699.443 §6210.686 Interes Pago x tarjota
Total Acunmulado SO -S120.000 -5240.000 -$3918.200 -§4.796.400 -$5.734.600 -$5.421.319 -$3.916557 -§1220.314 S2.667410 $5366.853 S11.577.538

Se pide al proyecto como costo de capital el valor de la tasa de Leliq para el 14 de octubre del

2022, la cual es del 75%.
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A Not Secure | bcra.gob.ar/PublicacionesEstadisticas/Historial-Leliq.asp

op Ingles

Institucional Politica Monetaria Medios de Pago

EI BCRA y vos

Operaciones de pases y subastas de letras y notas | Subastas de Letras de Liquidez (LELIQ}

Subastas | Letras de Liquidez (LELIQ)

Las letras de liquidez (LELIQ) son instrumentos a descuento en pesos emitidos por el BCRA diariamente a través de subastas.

(") Desde el 11/01/22 la tasa de corte de cada plazo es (nica y establecida por el BCRA

ﬁ

Tasa promedio
Fecha de la Valor nominal adjudicado  Fecha de Plazo en Tasa Tasa maxima ponderada adjudicada
subasta en pesos vencimiento dias minima adjudicada ®
20/10/2022 800.841.547.947 17/11/2022 28 75,0000 75,000 75,000
18/10/2022 796.509.136.988 15/11/2022 28 75,0000 75,000 75,000
13/10/2022 571.829.876.713 10/11/2022 28 75,0000 75,000 75,000
11/10/2022 627.222.876.713  08/11/2022 28 75,0000 75,000 75,000
06/10/2022 954.229.534.248 03/11/2022 28 75,0000 75,000 75,000
04/10/2022 649.612.378.085 01/11/2022 28 75,0000 75,000 75,000
Flujo de fondos mensualizado
2023
1 2 3 4 5 3 7 8 9 10 1 12 clientes cripto pormes 21,429
clientes cripto 21429 42858 64287 85716 107145 128574 150003 dolares cripto en cuenta 22,00
Interes por invertir depositos $54.170.183  $8.340367 $12.510.550 $16.680.734 $20.850.917 $25.021.100  $87.573.851 valar dolar S151,64
Egresos pesos cripto en cuenta  $3.336,08
Sueldos Desarrollador Plan 1 -$2.800.000 -$2.800.000 saldo tarjeta abel $12.500,0
Banner Plan 1 -$2.379.762 -$2.379.762 dolar saldo tarjeta abc] 8243
Plan de MKTG 1 -$758.200 -S7S8200 -STSB.200 -S75B.200 -S758.200 -STS8200 -S758.200 -STSE200 -STSB.200  -S6.823.800
Costo Hundidos Plan 1 -§120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -S180.000 -$120.000 -5120.000 -S120.000 -$120.000 -SI20.000 -S180.000  -S1.440.000 GG 35%
Pago interes por depdsito -S2.978.702 -$5.957.405 -$8.936.107 -$11.914.810-S14.893.511 -S17.872.215  -362.552.751
-5§75.996.313 Interes Pago x cripto 0.5
Total Mes S0 -S120.000 -S5120.000 -S3.678.200 -SE7R.200 -S938.200  S313.281 S1.504.762 §2.696.243 SLBRT.724 S2.699.443 S$6.210.686 Interes Pago x tarjeta
Total Acumulado S0 -S120.000 -5240.000 -S3.918.200 -S4.796.400 -$5.734.600 -$5.421319 -$3.916.557 -§1220.314 S2.667.410 $5366.853 $11.577.538
2024
1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12
6250 clientes cripto 156253 162503 168753 175003 181253 187503 193753 200003 206253 212503 218753 225003
Interes por invertir depositos$29.191.284 $30.407.563 $31.623.842 $32.840.121 $34.056.400 $35.272.680 $36.488.959 $37.705.238 $38.921.517 $40.137.796 $41.354.075 $42.570.355  $430.569.831
clientes abcl 15.000 30.000 45.000 60.000 75.000 90.000 105.000 120.000 $736.819.831
Interes por invertir depositos $10.937.500 $21.875.000 $32.812.500 $43.750.000 $54.687.500 $65.625.000 $76.562.500  $306.250.000
Egresos
Sueldos Desarrollador Plan 2 -$1.400.000 -$1.400.000
Banner Plan 2 -$2.379.762 -$2.379.762
Plan de MKTG 1 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$9.098.400
Plan de MKTG 2 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$2.274.600
Costo Hundidos Plan 1 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$180.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$180.000 -$1.560.000
Pago interes por depésito cri] -$20.850.917 -$21.719.68¢ -$22.588.45¢ -$23.457.23( -$24.326.00( -$25.194.771 -$26.063.54 -$26.932.31 -$27.801.08¢ -$28.669.85¢ -$29.538.62: -$30.407.39¢ -$307.549.879
Pago interes por depésito abcl -$6.250.000 -$12.500.00( -$18.750.00( -$25.000.00( -$31.250.00( -$37.500.00( -$43.750.00( -$175.000.000
-$499.262.641

Total Mes
Total Acumulado

$7.462.167 $7.809.675 $6.529.723 $8.277.232 $8.624.740 $13.599.748 $18.694.757 $23.729.765 $28.764.773 $31.420.020 $38.834.790 $43.809.798
$19.039.705 $26.849.380 $33.379.104 $41.656.336 $50.281.076 $63.880.824 $82.575.581 $106.305.34 $135.070.121 $166.490.13' $205.324.93( $249.134.72

$237.557.190
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2025
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
6250 clientes cripto 231253 237503 243753 250003 256253 262503 268753 275003 281253 287503 293753 300003
Interes por invertir depositos$23.352.560 $45.002.913 $46.219.192 $47.435.471 $48.651.750 $49.868.030 $51.084.309 $52.300.588 $53.516.867 $54.733.146 $55.949.425 $57.165.705  $585.279.957
15000 clientes abel 135.000 150.000 165.000 180.000 195.000 210.000 225.000 240.000 255.000 270.000 285.000 300.000 $2.357.154.95

Interes por invertir depositos$87.500.000 $98.437.500 $109.375.00( $120.312.50' $131.250.00 $142.187.50' $153.125.00 $164.062.50 $175.000.00' $185.937.50 $196.875.00 $207.812.50 $1.771.875.000
Egresos

Sueldos Desarrollador Plan 2 $0
Banner Plan 2 $0
Plan de MKTG 1 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$758.200 -$9.098.400
Plan de MKTG 2 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$227.460 -$2.729.520
Costo Hundidos Plan 1 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$180.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$120.000 -$180.000 -$1.560.000

Pago interes por depdsito crij -$16.680.40( -§32.144.93¢ -$33.013.70¢ -$33.882.48( -$34.751.25( -$35.620.021 -$36.488.79: -$37.357.56: -$38.226.33< -§39.095.10% -$39.963.87 -$40.832.64¢ -$418.057.112
Pago interes por depdsito abc -850.000.00( -$56.250.00( -$62.500.00( -$68.750.00( -$75.000.00( -$81.250.00( -$87.500.00( -$93.750.00( -$100.000.0( -$106.250.0( -$112.500.0C -$118.750.0( -$1.012.500.000

-$1.443.945.032
Total Mes $43.066.500 $53.939.815 $58.974.823 $64.009.832 $69.044.840 $74.019.848 $79.114.857 $84.149.865 $89.184.873 $94.219.882 $99.254.890 $104.229.89:  $913.209.925
Total Acumulado $292.201.22: $346.141.04. $405.115.86' $469.125.69 $538.170.53' $612.190.38 $691.305.24- $775.455.10' $864.639.98. $958.859.86- $1.058.114.7 $1.162.344.€

Concepto 0 | 2 3
INGRESOS $87.573.851,44 $736.819.830,77 $2.357.154.956,95

EGRESOS -$75.996.313,03 -$499.262.641,12 -$1.443.945.032,11
Depreciaciones -$1.440.000,00  -$1.440.000,00 -$1.440.000,00
Utilidad antes de Impuestos $10.137.538,41 $236.117.189,65 §$911.769.924,84
GG -$3.548.138,44 -$82.641.016,38 -$319.119.473,70

Utilidad despues de Impuestos $6.580.399 97 $153.476.173,27 $592.650.451,15
Depreciaciones $1.440.000,00  $1.440.000,00 $1.440.000,00

Inversiones Fijas -$108.000.000,00
Capital de Trabajo -$5.734.600,00
Recupero Capital de Trabajo $5.734.600,00
Recupero Inversiones Fijas
Total Afio Estatico -$113.734.600,00  $8.029.399,97 5154.916.173,27 $599.825.051,15
PO R T O OETE 1 TR -$113.734.600,00 -§105.705.200,02  $49.210.973,24  $649.036.024,39

Total Afio Dindmico -$113.734.600,00  $4.588.228,55 $50.584.872,90 $111.920.709,25
JLTHIEGN TTET RV ET T -$113.734.600,00 -8109.146.371,4¢ -$58.561.498,54  $53.359.210,71

VAN $53.359.210,71
TIR 103%
Costo de Capital 75%
ROI 421,08%
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Anexo 10 Rentabilidad de la empresa

Para calcular la rentabilidad de la Empresa se utilizara el indicador ROA (Rentabilidad
del Activo), el cual mide el rendimiento de una determinada inversion que se realiza. El mismo
se calcula: Beneficio Neto / Activos

Para el afno 2021, en el caso de Tarjeta Naranja segiin los datos que brinda la empresa
seria: ($9.120.566.000 / $179.536.406.000) x 100 = 5,08 % (Price Waterhouse & Co S.R.L.,
2022)

En relacion al proyecto donde se propone un aumento del 6% de los 5,08%, la

rentabilidad final debera alcanzar el valor de 5,384%

Anexo 11 Inmueble en C.A.B.A.

Para este item se utilizara un presupuesto de $108.000.000. La oficina de 251 m2 tiene un
valor de u$s700.000, los cuales equivalen a $106.148.000 tomando el valor referencial del dolar
del BNA del pasado 14 de octubre a $151,64. La diferencia de $1.852.000 se utilizara para

trabajos de pintura, albafileria y refacciones en general.
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Fuente:
https://www.zonaprop.com.ar/propiedades/venta-oficina-de-251-m-sup2--con-3-coch-pue

rto-madero-50190595.html



