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Resumen.

En el presente reporte de caso de la carrera Licenciatura en Administracion se
desarrollara un analisis profundo de la Fintech Naranja X. El proposito de la misma es
comprender las variables de macroentorno, microentorno e internas de la compafiia para
luego desarrollar una propuesta de planeacién estratégica, cuyo objetivo es aumentar la
rentabilidad. Lo planteado se busca conseguir a través del desarrollo de nuevos productos
financieros, aumentar el nivel de ventas, promover la educacion financiera y utilizar
nuevas tecnologias para la disminucién de costos operativos. La base tedrica de este
reporte tiene influencias de las estrategias competitivas de Michael Porter y las estrategias
de crecimiento de Igor Ansoff. Finalmente, luego del desarrollo de la propuesta, se hace
un analisis de impacto financiero que sostiene la viabilidad del proyecto.

Palabras clave: Mercado Fintech, Planeacion Estratégica, Competitividad,
Innovacidn, Tecnologia, Diferenciacion, Rentabilidad.

Abstract.

The following case report for Bachelor’s degree in Business Administration
presents a comprehensive analysis of Naranja X, the Fintech. The purpose of this analysis
is to understand the aspects of its macroenvironment, microenvironment and internal
factors to create a strategic plan. The purpose of which is to increase profitability. This
plan will be accomplished by introducing new financial products to its portfolio,
increasing sales, offer financial education and using new technologies to reduce operating
costs. The theoretical framework is influenced by competitive strategies of Michael Porter
and growth strategies of Igor Ansoff. Lastly, a financial analysis is formulated, which
demonstrates the financial impact of the project and confirms its feasibility.

Key words: Fintech Market, Strategic Plan, Competition, Innovation,

Technology, Differentiation, Profitability.
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Introduccion.

Marco de Referencia Institucional.

Naranja X, previamente conocida como “Tarjeta Naranja”, es una compafia del
rubro financiero con rasgos fuertemente orientados al modelo de negocios Fintech. Fue
fundada originalmente en 1969 en la ciudad de Cérdoba bajo el nombre de “Salto 96”
como una casa de venta de articulos deportivos. Debido al gran éxito que tuvo en un corto
periodo de tiempo, los fundadores y Unicos directivos en ese entonces, David Ruda y
Gerardo Asrin, comenzaron a ofrecer productos a crédito en cuentas corrientes y
realizaban la gestion de los pagos a través de tarjetas de plastico de color naranja. Luego,
comenzaron a ofrecer el mismo servicio a otros comercios locales, para, en 1985 tomar
la decision de fundar Tarjeta Naranja.

El Banco Galicia ingres6 como accionista en 1995, viendo el gran potencial del
negocio con el objetivo de expandir las operaciones a toda la nacion, permitiendo también
ampliar la oferta de planes y beneficios. Entre 1998 y 2005, logré la alianza con las tres
emisoras de tarjetas de crédito mas grandes del mercado (Visa, MasterCard, American
Express), validando asi ain més el modelo de negocio.

En 2017, cambiaron de identidad pasando a llamarse unicamente “Naranja”, ya
que sus servicios apuntaban a mucho mas gque solamente ofrecer financiacion a través de
tarjetas de crédito, proveyendo seguros, préstamos, terminales de pago, entre otros
(Naranja X, 2019, p 19). Finalmente, en 2019 decidieron incursionar en la industria
Fintech lanzando Naranja X, una aplicacion pensada para ser una unidad de negocio
nueva de la compafiia, que ofrecia soluciones financieras de manera 100% digital, tales
como tarjeta de débito virtual, billetera virtual, compraventa de délares y una cuenta
remunerada, promoviendo el consumo, pago y ahorro.

Debido a la gran aceptacion que tuvo la plataforma entre los usuarios, en 202 la
compafiia cambi6 su nombre a “Naranja X” asociando todos sus productos anteriores a la
app, transformando todo su ecosistema a “una plataforma integral de productos y
servicios financieros” (Naranja X, 2023, p 3).

El mercado donde se desarrolla Naranja X esté caracterizado por un crecimiento
exponencial, una alta competitividad, lideres de mercado muy fuertes y una marcada

adopcion de componentes tecnoldgicos e innovadores. Mercado Pago y Uala son las



principales dominantes de este, caracterizandose por una constante innovacion en su
propuesta de valor.

Las mencionadas caracteristicas de su entorno competitivo afectan de manera
directa a Naranja X, que constantemente se encuentra innovando en sus servicios para
mantener su cuota de mercado. Es por ello que, en base a la reciente transformacion del
modelo de negocio y teniendo en cuenta las expectativas futuras de crecimiento (Ces,
2024), se planificard estratégicamente una propuesta de desarrollo de producto, que
busque la diferenciacion en el mercado, el aumento de la rentabilidad y de nimero de
clientes.

Segun Charles Hill, la planeacion estratégica incluye cinco etapas clave para su
desarrollo e implementacién, las cuales son: elegir la mision de la compafiia, analizar el
entorno competitivo externo, analizar el entorno operativo interno, escoger la estrategia
que aprovechen sus fortalezas y corrijan sus debilidades y, finalmente, implementarla.
(Hill, Jones y Schilling, 2015). La misma se desarrollara a lo largo de este trabajo final.

Algunos antecedentes de éxito de instituciones financieras que comenzaron
ofrecieron instrumentos tradicionales y luego apostaron por ofrecer productos adicionales
para aumentar su presencia en el mercado son:

e Brubank, el banco digital mas grande de Argentina, desde 2024 habilito la
compraventa de Cedears desde la app. Definidos como “un instrumento
financiero emitido en Argentina que representa activos del exterior no listados
en el pais.” (BYMA, s.f.), su objetivo es que los clientes puedan acceder a una
cartera muy variada de instrumentos financieros, ya que previamente ofrecia
fondos comunes de inversién, compraventa de dolares y plazo fijo tradicional
y UVA (Randazzo, 2022).

e Banco Supervielle y Galicia adoptaron también el modelo de negocio de
Brubank, ofreciendo Cedears a sus clientes.

e EI Banco de la Nacion Argentina ofrece seguros de retiro permitiendole al
cliente adaptar su aporte mensual y elegir el perfil segln su aversion al riesgo.
Esto facilita el ahorro a las personas, con el valor agregado de poseer ventajas
impositivas, inembargabilidad y liquidez (Nacion Retiro, s.f.).

e Santander Rio Argentina comenz0 a ofrecer cuentas de inversiones y habilito

la adquisicion de ETFs de distintos indices de diferentes mercados del mundo,



a través de Cedears. “Un ETF es un instrumento disefiado para replicar de la
manera mas precisa posible el precio de un indice o una coleccion de activos
subyacentes” (Marquit y Curry, 2024; Santander, 2022). A su vez, desarrolld
una universidad virtual para promover la educacion financiera y tecnologica.

La relevancia del caso se centra en utilizar la planeacion estratégica como
herramienta para afiadir al ecosistema de productos una plataforma de inversion en bolsa
y asesoria/educacion financiera. EIl propoésito es que los usuarios puedan pagar, cobrar,
sacar préstamos, ahorrar, contratar seguros e invertir en un solo lugar. El objetivo de esta
estard centrado en aumentar la cartera de clientes, brindar una diversa cartera de
soluciones financieras e incrementar la rentabilidad junto con la disminucion de costos
operativos.

De esta manera, aprovechando la gran estructura operativa de Naranja X, junto
con su know how y respaldo del Grupo Financiero Galicia, buscara ser lider del mercado
Fintech, ofreciendo una amplia gama de soluciones financieras, 100% digitales y al
alcance de todas las personas.

Inspirandose por las actuales condiciones macroecondmicas que atraviesa el pais,
donde la situacion econdémica de muchas personas es delicada, se promovera la
democratizacion de las inversiones y la educacion financiera para poder generar un
impacto positivo en las finanzas de los usuarios. El valor agregado de Naranja X estara
en poner el foco en el usuario, a través de su modelo de piramide invertida, asi como en

la tecnologia de vanguardia.



Analisis de situacion.

Descripcion de la situacion.

Naranja X esta profundamente comprometida con su vision y mision, trabajando
constantemente para alcanzarlas a través de diferentes estrategias e implementaciones.

e 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”.

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

Su publico objetivo estd orientado a personas de diferentes segmentos
demograficos, socioecondmicos, etarios, de género y ocupacionales. Su enfoque en
dichos segmentos permite desplegar su expertise en atencion al cliente, procurando tener
una relacion especial con cada usuario.

El ecosistema de Naranja X se compone de productos como tarjetas de crédito y
débito, caja de ahorro en pesos y dblares, pago de servicios y recargas, seguros, soluciones
de cobro, préstamos y programas de fidelidad. Todos estos pueden ser manejados 100%
online, rapido y seguro desde la aplicacion, demostrando su gran compromiso con la
modernidad y la simplificacién de los tramites a sus clientes (Ver anexo n°1).

Actualmente, hay en circulaciéon mas de 10.000.000 tarjetas, entre crédito y
débito, teniendo 3.700.000 de usuarios activos. Por otro lado, 3.500.000 millones de
personas confian sus depdsitos en la app y expide méas de 2.000.000 de pélizas de seguros
de todo tipo al afio (Ver anexo n°2).

Gracias a nuevos indicadores desarrollados por Naranja X para obtener
informacion sobre el “Bienestar Financiero en Argentina”, se concluyd que la
organizacion promueve la calidad de vida financiera de las personas a través de sus
productos y servicios, evidenciando que el 80% de sus usuarios sienten que dichas
soluciones contribuyen a su bienestar al ayudar a reducir los niveles de estrés financiero.

Naranja X apuesta a la educacion financiera, aportando informacion muy valiosa
a sus clientes a través del blog “hablemos de plata”, explicando de forma simple temas
complejos, proponiendo ideas y herramientas para el dia a dia respecto al manejo de
finanzas personales. La empresa realiza también charlas abiertas a la comunidad en casa
Naranja X y sucursales acerca de diversos temas, predominando las finanzas y la

tecnologia. Tal como se planteo en la introduccion, actualmente Naranja X se enfrenta a



un mercado altamente competitivo con lideres muy fuertes, lo cual es una amenaza para
su rentabilidad y su posicionamiento. Es por ello que es imperante que su estrategia
competitiva evolucione para poder atraer mas clientes, aumentar su cartera de productos

y acrecentar su rentabilidad.

Macroentorno - Analisis PESTEL.

Los autores V.K. Narayanan y Liam Fahey en su libro “Analisis Macro-Ambiental
en Gestion Estratégica” se refieren al analisis PESTEL como un marco teorico que
permite entender los aspectos més importantes del macroentorno de una organizacion.
(Santander Open Academy, 2021). Se desarrollan a continuacion.

- Politico: El clima politico de los altimos tiempos se caracterizd por una gran
volatilidad, debido principalmente al reciente cambio de gobierno que defiende ideales
opuestos al saliente. Esto ha llevado a que, en la actualizad, muchas leyes y regulaciones
hayan ido modificandose y surgido nuevas, entorpeciendo la planeacion a largo plazo.

Argentina presenta inestabilidad politica, corrupcion, ineficiencia estatal y presion
sindical, lo que dificulta la operativa de las organizaciones, los tramites y el cumplimiento
de impuestos. Dicha inestabilidad también se refleja en la sociedad, donde siempre ha
existido una grieta entre personas con distintos ideales, siendo muy dificil llegar a
CONSEeNsos.

- Econdmico: Histéricamente, las variables econdémicas argentinas se han
caracterizado por una gran volatilidad y falta de cimiento estable. Esto se puede
ejemplificar al observar que seis de los ultimos diez PBI anuales han perdido valor en
comparacion con el periodo anterior (Datosmacro.com / Expansion, s.f.). Sin embargo,
especialistas plantean que “Para el proximo afio se anticipa una recuperacion del PIB. Los
analistas consultados por el BCRA sostienen que la actividad econdmica creceria un 3,2%
en 2025 y un 2,6% en 2026.” (Infobae, 2024).

Los principales impuestos a las empresas son Ingresos Brutos, tasas municipales,
Impuesto a las Ganancias e IVA. En conjunto, actualmente generan una presion
impositiva de alrededor del 30% del PBI, obligando a que la mayoria de los sectores
restrinjan sus inversiones debido a dicha presion (Lanfranchi, 2024).

En julio de 2024 el nivel de inflacion interanual alcanzé el 263,4% (INDEC,
2024), lo que genera una gran distorsion en los precios tanto mayoristas como minoristas,

disminuyendo el poder adquisitivo de la sociedad. Sin embargo, segin opinan los



especialistas “la inflacion general cerrard el 2024 en un valor de 138,1%” y “En una
mirada mas de largo plazo, los expertos consideraron que el 2025 finalizard con una
inflacion aproximada del 46,4% y el 2026 terminara en el 26%.” (Infobae, 2024).

La volatilidad incentiva a la mano de obra calificada en tecnologia a desarrollar
Sus carreras en empresas extranjeras, que ofrecen remuneraciones mas competitivas que
el mercado local, profundizando la escasez de dichos profesionales del sector.

A julio de 2024, el mercado cambiario en Argentina esta fuertemente regulado, lo
que dificulta el acceso al délar oficial, obligando a recurrir al mercado paralelo. La brecha
entre el ddlar oficial y el blue es de aproximadamente 40%, aunque es variable.

Finalmente, la oferta monetaria se encuentra altamente restringida. EI propdsito
de la medida es contrarrestar los efectos inflacionarios que se generaron en los ultimos
tres afios. A su vez, la tasa de interés se encuentra en niveles de alrededor del 34%, que
segun especialistas se mantendra asi durante los proximos meses (Infobae, 2024). Dichas
medidas han generado un efecto de recesion en la economia, afectando el consumo.

- Social: A medida que han surgido diferentes instrumentos financieros
tecnoldgicos en los dltimos afos, las personas han respondido de forma positiva ante
estos, incrementando su uso y popularizando las marcas. Segun informa el INDEC en
2023, “En la Argentina, 88 de cada 100 personas usan internet y 89 de cada 100, teléfono”
(INDEC, 2022). Esta tendencia crece constantemente, debido a los grandes avances
tecnoldgicos y economicos del siglo XXI. La gran utilizacion de este no hace mas que
afirmar que es su medio preferido para conectarse, comunicarse y estar informados.

Indicadores como el indice GINI nos muestran que los ingresos no estan
distribuidos de manera equitativa, ya que “Quienes mas ganan, perciben 23 veces mas
que la poblacion de menores ingresos” (Zalazar, 2024). Dichas estadisticas muestran que
las personas con menores ingresos, que por lo general no poseen empleos formales, no
pueden acceder a cuentas bancarias o tarjetas de crédito de bancos comerciales.

Debido a la crisis econdmica y la baja capacidad adquisitiva, el uso de tarjetas de
crédito ha aumentado, principalmente para comprar bienes de consumo, entretenimiento,
combustible y productos farmacéuticos. (Infobae, 2024).

Por su parte, la educacion financiera esta tomando una gran importancia en el dia
a dia de las personas, ya que es una herramienta clave no solo para tomar buenas

decisiones con el dinero, sino que también permite a las personas acceder a las



herramientas disponibles. Segun BYMA, en sus capacitaciones hubo” Mayor interés de
los argentinos por la formacion en teméticas sobre inversiones en el Mercado de
Capitales. La cantidad de participantes crecié exponencialmente.” (BYMA, 2023).

- Tecnoldgico: El siglo XXI se caracteriza por rapidos avances tecnoldgicos, que
han transformado el mundo empresarial, mejorando la agilidad de los procesos,
reduciendo errores y acelerando las operaciones.

El mas relevante de los ultimos afios fue el “Big Data”. Hace referencia a grandes
cantidades de informacion que solo se puede procesar mediante el uso de herramientas
digitales, y permite responder preguntas a través del analisis de enormes volumenes de
datos (Argentina.gob.ar, s.f.). Este ha permitido a las organizaciones no solo conocer
mejor a sus usuarios, si no también entender como pueden adaptar sus productos y
servicios a sus necesidades, generando un impacto mucho mayor en la vida de estos.

Por otro lado, los recientes avances en Inteligencia Artificial (IA) han permitido
automatizar muchos procesos. El sector financiero ha incluido modelos de IA para
analizar los perfiles crediticios de sus clientes y poder ofrecer, en el acto, préstamos
personales. Esto beneficia tanto al usuario como al prestamista en 3 puntos clave:
velocidad, menores costos y mejor experiencia del cliente. (Equipo de Gamco, s.f.).

El Gobierno, por su parte, participa promoviendo la implementacion de estas
nuevas tecnologias, donde en su Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
2030, propone cuatro objetivos: un Estado inteligente, transformacion de sectores clave,
formacion e incremento de profesionales en TIC y desarrollo de tecnologias disruptivas
en el sector publico y privado. (Argentina.gob.ar, s.f.).

Finalmente, los grandes avances tecnoldgicos trajeron consigo grandes riesgos,
como ciberataques y phishing. Estos comprometen seriamente la seguridad de las
organizaciones y, para afrontarlos, las empresas han adoptado medidas cada vez mas
sofisticadas para hacer frente a las amenazas, como motores de decisiones, 1A y el
aprendizaje de los errores de otros para mejorar sus propios sistemas (Teszkiewicz, 2024).

- Ecoldgico: En los ultimos afos, el aspecto ecoldgico ha tomado una gran
relevancia, donde cada vez se realizan mayores esfuerzos para reducir el impacto negativo
de las actividades del ser humano en el planeta. Argentina, al igual que muchos paises del
mundo, ha redactado y adherido a normativas de proteccion del ambiente. Algunas

normativas a las cuales se han adherido son: Convenio de Viena para proteccién de la



capa de ozono, Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el cambio climatico y
Protocolo de Kyoto sobre el cambio climatico. (Ministerio de ambiente GBA, s.f.).

Dichas leyes se aprobaron con el propésito de alinearse a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU, destacandose entre ellos agua limpia y
saneamiento, energia asequible y no contaminante, ciudades y comunidades sostenibles
y vida de ecosistemas terrestres.

Finalmente, se ha observado una tendencia hacia las organizaciones ecofriendly.
Su proposito es generar un valor agregado al demostrar su compromiso con el
medioambiente, incluyendo en sus valores y cultura politicas que apuntan a ello. Estas
acciones no solo benefician al medio ambiente, sino también a la organizacién, ya que
mejora de la imagen de la marca, aumenta las ventajas competitivas, se reducen costos y
se contribuye a los ODS.

- Legal: El Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) es el ente encargado
de regular las actividades financieras dentro del pais. Entre sus principales funciones se
destacan: regular el sistema financiero, la cantidad de dinero emitida, el manejo de tasas
de interés, actuar como agente financiero del Estado nacional y contribuir al buen
funcionamiento del mercado de capitales. (Banco Central de la Republica Argentina, s.f.).

Dichas facultades influyen tanto directa como indirectamente al mercado
financiero, modificando también la toma de decisiones de las diferentes instituciones que
operan dentro del pais y bajo la regulacién del BCRA.

Por otro lado, en el sistema legal argentino podemos encontrar distintas leyes que
afectan de forma indirecta a las organizaciones. Algunas de ellas son: Ley antimonopolio
(Ley N° 27.442), Ley de la defensa al consumidor (Ley N° 24.240), Ley de tarjetas de
crédito (Ley 25.065), Ley de entidades financieras (LEY N° 21.526). El incumplimiento
de dichas leyes tiene distintas consecuencias, desde llamados de atencion, multas
millonarias hasta la inhabilitacion permanente para realizar operaciones.

En conclusion, Argentina siempre ha tenido un entorno politico muy complejo y
dindmico, donde la inestabilidad y las modificaciones legislativas afectan la planificacion
a largo plazo. Econdmicamente, la presion inflacionaria e impositiva, junto con la
incertidumbre cambiaria ponen un freno al crecimiento de las organizaciones,

amenazando su estabilidad financiera. Sin embargo, las organizaciones son optimistas



que en el mediano y largo plazo la situacion mejore y favorezca las inversiones y el
crecimiento.

Por otro lado, el aumento de los avances tecnoldgicos y su impacto en la sociedad
provoco el aumento exponencial en el uso de esta, sobre todo con el teléfono celular. Sin
embargo, a pesar de los esfuerzos del Gobierno por reducir la brecha entre ricos y pobres,
la desigualdad de ingresos y una de sus consecuencias, la migracion de talento
tecnoldgico, son muy preocupantes.

Finalmente, las regulaciones con el propdsito de cuidar el medio ambiente, junto
con el compromiso de los Gobiernos y empresas con los ODS, motivan a las mismas a

adoptar practicas laborales y administrativas mas sostenibles.

Microentorno - 5 fuerzas de Porter.

El concepto de las 5 fuerzas de la industria, conocido popularmente cono 5 fuerzas
de Porter, fue desarrollado por Michael Porter en 1980 en su libro “Estrategia
Competitiva: técnicas para analizar la industria y competidores”. El concepto hace
referencia a que el éxito de la organizacién dentro de la industria va a depender de cinco
variables clave de la misma, y como se desenvuelven (Porter, 1991).

Se desarrollan a continuacion.

- Poder de negociacion de los proveedores: La industria tiene un principal
proveedor que es el de la emisidn de tarjetas. Empresas como VISA, American Express
y MasterCard tienen un gran poder de mercado e influencia en sus operaciones.

Por otro lado, la mayoria de los proveedores son nacionales. Ellos surten los
insumos operativos del dia a dia, como software, equipamiento de oficina, mantenimiento
y transporte, los cuales son generalmente provistos por PyMEs. Dado el tamafio y
capacidad operativa de dichos provisores, poseen un menor poder de negociacion.

- Poder de negociacion de los clientes: La industria de Tarjetas de Crédito no
bancarizadas es protagonizada por un conjunto pequefio de actores clave que comparten
la mayor parte de la porcion del mercado. Esto hace que el poder de negociacién de los
clientes sea limitado, ya que no existen muchas alternativas con propuestas de valor
superadoras a los lideres, lo que hace que no puedan cambiar mucho de proveedor.

Por otro lado, la industria Fintech ofrece productos y servicios financieros tales
como: seguros, medios de cobro, inversiones, por mencionar algunos. Los mismos son

muy populares actualmente, lo que genera una gran competencia para retener usuarios.
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Dicha caracteristica le otorga a los mismos un gran poder de negociacion, ya que pueden
rotar constantemente de proveedor si consideran que otro tiene una mejor oferta.

- Amenaza de nuevos competidores: Se la considera de nivel medio, ya que esta
va a estar condicionada en su mayoria por las barreras de entrada. La industria Fintech
posee barreras claramente altas, ya que los productos financieros requieren una gran
inversion inicial para comenzar a operar, sin mencionar también que deben competir
fuertemente con los lideres del mercado, que tienen mucho poder sobre este.

Se adiciona también el condicionante de la tecnologia. Debido a que las Fintech
dependen casi en su totalidad de la tecnologia y nuevos avances para operar, generan
grandes costos y muchos problemas si no se lo aplica correctamente.

A pesar de ello, cada afio surgen nuevas empresas que buscan disrumpir el
mercado con productos o servicios innovadores, buscando obtener una porcién de este
ante a los actuales lideres.

- Amenaza de nuevos sustitutos: Actualmente, y tal como se mencion6é con
anterioridad, se observa que la industria Fintech en Argentina esté creciendo de manera
muy rapida, surgiendo nuevas compafiias que ofrecen servicios innovadores y que pueden
poner en riesgo la posicion competitiva de las empresas ya establecidas. Se observa una
tendencia de las personas, en su mayoria jévenes, que depositan sus ahorros en exchanges
de criptomonedas, accediendo a un nuevo tipo de mercado financiero, donde también se
le permite realizar pagos con ellas a través de tarjetas de débito y crédito. A pesar de ello,
las empresas establecidas siguen innovando y aumentando su portafolio de productos,
procurando siempre estar a la vanguardia y estableciendo altas barreras de entrada a
sustitutos. Es por lo que se considera que la amenaza de nuevos sustitutos es de nivel
medio.

- Rivalidad actual entre competidores: Tal como se fue desarrollado en las
variables anteriores, la industria Fintech se caracteriza por una fuerte competencia, ya que
existen distintas organizaciones que proponen soluciones similares, pero a su vez con un
distintivo propio de valor agregado. Esta alta competencia y el foco en brindar el mejor
servicio posible al menor costo para el cliente hace que los margenes de ganancia de la
industria sean bajos. Es por ello que se considera que la rivalidad actual es alta.

En conclusion, se puede afirmar que la industria Fintech es dinamica, cambiante

y con muchos actores participando en la misma. A su vez, surgen nuevos competidores
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afio a afo, lo que hace que las empresas siempre busquen la mejora continua para poder
sobresalir, de la mano de productos y servicios innovadores, mejoras tecnoldgicas y

propuestas de valor superadoras.

Anélisis Interno - Cadena de Valor.

El concepto de Cadena de Valor fue acuiiado por Michael Porter en su libro
“Ventaja Competitiva “donde hace referencia al conjunto de actividades que realiza una
organizacion de forma coordinada, que gracias a su funcionamiento favorece al desarrollo
de la estrategia de diferenciacion y de la eficiencia de costos. (Porter, 1998, p.51). Esta,
a su vez, se divide en actividades primarias y de soporte. Se desarrollan a continuacion.

Actividades Primarias.

- Logistica Externa: Naranja X posee distintas formas en las cuales se comunica
y entrega sus productos y servicios a sus clientes. La primera es el envio de las tarjetas
fisicas (Naranja X, 2024). Por otro lado, ofrece a sus clientes una app donde puede
gestionar sus productos, como su cuenta remunerada, compraventa de ddlares, seguros,
préstamos y ver resimenes de la tarjeta.

También dispone de sucursales fisicas, donde los clientes pueden ir a resolver sus
dudas con un asesor en persona, realizar sus gestiones en sus monitores tactiles y realizar
movimientos de dinero en el cajero automatico.

- Operaciones: Las operaciones estan relacionadas con el mantenimiento y
desarrollo de sus plataformas online, como la app o la pagina web, ya que en los ultimos
afios su modelo de negocio se ha orientado hacia la digitalizacion de las mismas. Dichas
labores son llevadas a cabo por profesionales altamente capacitados, junto con
proveedores de servicios de IT. Por otro lado, se brindan tarjetas de crédito y cuentas
bancarias remuneradas, donde el principal canal para acceder a los mismos es a través de
la app. En esta, el usuario puede generar su cuenta en unos pocos minutos. Esto le permite
solicitar sus tarjetas, teniendo la version digital de las mismas disponible al instante, y la
fisica en unos pocos dias. También puede ahorrar, invertir en dolar MEP, contratar
seguros, pagar facturas y obtener préstamos desde alli, sin necesidad de contactarse por
teléfono o acudir a una sucursal.

- Marketing y ventas: Promociona sus productos y servicios a través de
plataformas online, como espacios publicitarios en paginas web, anuncios en apps y redes

sociales, donde tiene una muy fuerte presencia. También utiliza medios tradicionales,
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como television y radio. Recientemente potencid su estrategia de Marketing al convertirse
en Main Sponsor de la Liga Profesional De Futbol argentina (Naranja X, s.f.).

- Servicio Postventa: Naranja X ofrece diversos canales a través de los cuales
provee servicios de postventa. A través de estos, los usuarios pueden realizar consultas,
gestiones y resolver cualquier inquietud. Los principales medios son: una linea 0810, un
Chatbot dentro de la app, redes sociales verificadas, sitio de preguntas frecuentes y mas
de 150 sucursales fisicas que ofrecen atencion al publico.

Actividades de Soporte.

- Aprovisionamiento: Naranja X cuenta con una gran cantidad de proveedores.
Estos se pueden clasificar segun si brindan productos y servicios relacionados con el core
de la compaifiia, o de actividades de soporte, necesarios para la operatoria de la empresa.
La dltima informacion disponible indica que poseen méas de 4.000 proveedores en todas
sus sucursales, siendo los rubros que méas toman relevancia los siguientes: cobranzas,
consultoras, servicio de correo, servicios informaticos, transporte de caudales, entre otros.

Adicionalmente, Naranja X realiza una evaluacion previa de los potenciales
proveedores para corroborar que cumplan requisitos previos, como cuestiones
impositivas, éticas, sociales, laborales y de derechos humanos, entre otros.

- Desarrollo Tecnol6dgico: Naranja X se encuentra en constante proceso de mejora
de los procesos actuales e implementacién de nuevos. Por un lado, utiliza tecnologias
como Machine Learning e Inteligencia Artificial para evaluar, entre otras cuestiones,
capacidades crediticias de clientes para reducir los riesgos de incobrabilidad, enviar
comunicaciones personalizadas a través de la app o email y realizar distintas acciones de
engagement con el cliente. Por otro lado, se encargan de mantener la seguridad a través
de una plataforma tecnoldgica segura, donde a través de la ciberseguridad protegen la
informacidn de la empresa y de sus clientes de ciberataques.

- Recursos Humanos: El objetivo es poder conectar a los colaboradores y
transmitir los valores y cultura de la compafiia. A su vez, potencian la educacién
ofreciendo diferentes alternativas de formacion online y presencial. También incentiva el
recibimiento de retroalimentacion, a través del Feedback 360°, donde cualquier
colaborador puede ofrecerlo a todas las personas de la compaiiia, sin importan que rango
ocupa. Por otro lado, desarrollan actividades de reclutamiento a través de plataformas

online como LinkedIn que permite sumar personas al equipo de trabajo.



- Infraestructura de la empresa: El directorio de la empresa esta compuesto por
lideres con una vision innovadora y que respetan y promueven la cultura. Estos aprueban
y gestionan las distintas estrategias de la compafiia hacia los niveles inferiores. A su vez,
contabilidad y legales se encargan de gestionar las finanzas y regulaciones a las cuales se
debe someter la organizacion, resultando esto en balances econdémicos que demuestran
una gestion sélida, cuidadosa y respetuosa de la empresa (Naranja, 2019).

A modo de conclusion, se puede decir que los eslabones clave de la cadena de
valor de Naranja X son operaciones, marketing y ventas, y desarrollo tecnol6gico. Gracias
a las operaciones se brinda mantenimiento a la app y a los principales sistemas, los cuales
son los canales principales por los cuales esta se relaciona con el cliente. Por otro lado,
marketing y ventas se encargan no solo de ofrecer sus productos a nuevos clientes, sino
también se encargan del posicionamiento de la marca. Finalmente, tal como se desarrolld,
las empresas hoy en dia necesitan un componente tecnologico en sus operaciones para

poder desarrollar las mismas, es por ello que dicho eslabdn es tan importante.

Analisis FODA.

Es una herramienta clave para evaluar de manera integral las variables que
impactan en una organizacion. Su nombre proviene de las iniciales de las cuatro areas que
se analizan: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Se desarrollaran las
variables FODA en el Anexo n° 3 (Ver Anexo n°3). Tabla 1.

Fortalezas Oportunidades

Cobertura nacional junto con un engagement y | Popularizacion y gran expansion del

comunicacion multicanal. mercado Fintech.

Ecosistema arménico y complementario de Iniciativas gubernamentales para fomentar
productos con un fuerte componente la oferta de crédito y la inclusién
tecnoldgico, innovador y competitivo. financiera.

Balances financieros solidos que evitan Aumento en la democratizacion de canales

pérdidas y aseguran una rentabilidad positiva. |de inversion.
Liderazgo de mercado en la emision de tarjetas
de crédito no bancarizadas y uno de los lideres
en el sector Fintech.
Cultura organizacional sélida y enfocada en el
desarrollo y bienestar de los colaboradores.
Valores y propoésitos enfocados en el cliente.
Gestion eficiente del cambio.

Debilidades Amenazas
Inestabilidad econémica y politica,
provocando una gran incertidumbre en las
operaciones y dificultando la planeacion.

Perspectivas de crecimiento economico
nacional durante los proximos afos.

Desafios y choques culturales en la integracion
con Grupo Financiero Galicia.
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Aumento en la complejidad y frecuencia

Demora en la atencion al cliente por los .
de estafas y ciberataques a la empresay a

canales digitales.

sus clientes.
Oferta limitada en alternativas de inversion Alta competencia, poniendo en riesgo su
para sus usuarios. cuota de mercado.

Fuente: elaboracion propia (2024).

Naranja X se destaca por sus grandes fortalezas, de las cuales resaltan la amplia
cobertura nacional, un ecosistema de productos y servicios altamente tecnolégicos y
eficientes, y una solida estabilidad financiera. Sus pilares estratégicos de cara a una
eficiente atraccion de usuarios como son la comunicacion multicanal y el engagement
con los clientes, junto con una cultura organizacional, favorecen el de liderazgo en el
mercado de tarjetas de crédito no bancarizadas y en el sector Fintech. Ademas, la empresa
se beneficia del aumento de la democratizacion de canales de inversion y de las
perspectivas de crecimiento de los proximos afos, lo que amplia sus oportunidades de
crecimiento. Sin embargo, Naranja X enfrenta desafios que podrian afectar su
rendimiento y actual posicion. La integracion cultural con el Grupo Financiero Galicia
presenta dificultades, y las quejas sobre la atencion al cliente y la limitada oferta de
alternativas de inversion podrian impactar negativamente como es percibida por el
usuario. Ademas, el entorno econémico inestable, el aumento de ciberataques y la alta

competencia son amenazas que la empresa debe gestionar para mantenerse en el mercado.
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Matriz BCG.
La matriz BCG evalta el portafolio de una empresa utilizando la tasa de
crecimiento del mercado y la participacion en el mismo. Clasifica las unidades de negocio

en cuatro categorias: Vacas, Estrellas, Perros e Interrogantes.

Interrogante Estrella
+ * Préstamos * Seguros
o * Herramientas de inversion y|* Pagos in App
= ahorro * Soluciones de cobro
2D
§ Perro Vaca
8 * Recargas * Tarjeta de débito y crédito
6 * Cuenta bancaria
I * Programa de Fidelizacion

- Participacion del Mercado +
Tabla 2. Fuente: elaboracion propia (2024).

Los Interrogantes incluyen préstamos y herramientas de inversion y ahorro, que,
aunque relativamente nuevos y con intensa competencia, requieren mayor inversion y
promocion para potenciarlos ain mas. Por otro lado, las Estrellas engloban los seguros,
pagos in app y soluciones de cobro, que muestran una alta participacién y potencial de
crecimiento debido a su gran adopcion. Por otro lado, los Perros engloban servicios como
recarga de celulares y transporte, que, a pesar de afadir valor a la app, tienen una
rentabilidad baja y dificil diferenciacion. Las Vacas representan las tarjetas de crédito y
débito, la cuenta bancaria y el programa de fidelizacion, productos establecidos que
generan ingresos estables y sirven como base sélida para atraer y retener clientes.

Se profundizara cada una de las variables en el anexo 4. (Ver anexo n°4).

Marco Teorico.

A continuacién, se desarrollara el marco tedrico donde se contemplan los
conceptos clave de este TFG, cuyo objetivo es profundizar los mismos, entenderlos y
comparar las perspectivas de distintos autores. Se consideran que los puntos clave para el
desarrollo del anélisis son: estrategia, estrategias competitivas, ventaja competitiva,

innovacion y creatividad y posicionamiento.



16

Segun Hill, Jones y Schilling, la estrategia es un conjunto de acciones relacionadas
que ejecutan los administradores con el objetivo de mejorar el desempefio (Hill, C., Jones,
G.,Schilling, M., 2015), por otro lado, Chandler sostiene que es un proceso que comienza
con la definicion de objetivos a largo plazo, para la consiguiente adopcion de acciones y
asignacion de recursos para conseguir dichos objetivos (Chandler, A.D., 1963).
Finalmente, Mintzberg y Quinn sostienen que es un plan que integra las principales metas
y politicas de una organizacién, y que a su vez establece un paso a paso de acciones a
realizar. (Mintzberg, H., Quinn, J.B., 1993).

Las definiciones tienen diferentes enfoques, y resaltan diferentes cuestiones
relevantes del proceso estratégico. Chandler, en comparacion con Hill, Jones y Schilling,
resalta que la estrategia comienza con la planificacion de objetivos, y que los mismos
pueden ser diversos, no solamente la mejora del desempefio. Mintzberg y Quinn agregan
valor a la postura de Chandler al afirmar que la estrategia es, desde una perspectiva
enfocada en los procesos, una serie de pasos que permite la consecucién de los objetivos.

Las estrategias competitivas de Porter sostienen que, para competir contra las
cinco fuerzas de la industria, hay tres enfoques principales que condicionaran el éxito.
Los mismos son: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. La exitosa
implementacién de estas requiere un gran compromiso. Este compromiso favorecera la
posicion competitiva de la organizacion en el tipo de mercado que se desarrolle, ya sea
que se caracterice por costos bajos o alto componente de innovacion. (Porter, M., 1998).

Sin embargo, autores contemporaneos como Nicholas Evans, plantean una critica
a las premisas de Porter, asegurando que, por causa de las nuevas tecnologias y
transformacion digital, el entorno competitivo ahora es mucho mas complejo. A modo de
ejemplo, desde una perspectiva del poder de negociacion de clientes, sostiene que estos
han aumentado sus expectativas respecto a la experiencia digital, exigiendo una mayor
innovacion para satisfacer dichas demandas. Por otro lado, estos han aumentado su poder
de negociacion gracias a la disponibilidad de informacion, bajos costos de los canales
digitales y un facil acceso a sustitutos con mayor facilidad. También, expone gue no solo
nos debemos preocupar por los competidores de la industria tradicional, sino también de
nuevos entrantes ajenos a esta, que vengan equipados con modelos altamente

digitalizados y nuevas propuestas de valor. (Evans, N. D., 2017).
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Finalmente, en complemento de las estrategias propuestas por Porter, su
contemporaneo lIgor Ansoff desarrollé una matriz en la que propone 4 diferentes
estrategias de crecimiento, las cuales son: penetracion del mercado, desarrollo de
producto, desarrollo de mercado y diversificacion. Estas van, respectivamente, de o méas
conservador a lo mas agresivo. Los desarrollos de Porter y Ansoff se pueden utilizar en
conjunto para potenciar la estrategia competitiva donde, por ejemplo, se puede adoptar
una estrategia de diferenciacion segun Porter, mientras se desarrolla un nuevo producto
segun Ansoff. (Michigan Scouting., s.f.).

Arellano-Diaz propone que la ventaja competitiva se logra al hacer algo diferente
dentro del proceso tradicional de la organizacion, lo que da una ventaja exponencial sobre
la competencia. Se puede enfocar en precio, forma de operar, atributos adicionales, entre
otros. En conclusion, consiste en hacer algo tan diferente que proporcione alguna ventaja
sobre la competencia, incluso si es un cambio pequefio. (Arellano-Diaz, H. O., 2017).

Sin embargo, la ventaja competitiva tiene una durabilidad, y se puede volver
obsoleta si no se tienen en cuenta las barreras contra la imitacion, capacidad de adaptacion
de competidores y el dinamismo del entorno. (Hill, C., Jones, G., Schilling, M., 2015).
Por otro lado, Winter, en su articulo propone una mirada del siglo XXI a la misma. Este
advierte que las nuevas tecnologias son las principales causantes de la obsolescencia de
la ventaja competitiva de las organizaciones en la actualidad, lo que sin dudas condiciona
la estrategia de las organizaciones. (Winter, F., 21 de noviembre de 2017).

La creatividad es definida por Schnarch Kirberg como la actitud y aptitud para
generar un proceso creativo de nuevas ideas, descubrir nuevos significados, inventar
nuevos productos, y encontrar conexiones entre lo individual y social. (Schnarch Kirberg,
A., 2017). A su vez, la innovacion es el siguiente paso de la creatividad, es utilizar la
misma para crear nuevos productos o servicios. Desde el ambito empresarial, la
innovacion es absolutamente necesaria para mejorar la competitividad, ya que, gracias a
sus productos unicos, la competencia se reduce. Esta debe ser vista como una aliada clave
para el desarrollo empresarial en la actualidad. (Silva - Guerra, H., 2017).

Las principales variables que estimulan la innovacion son: variables estructurales,
de recursos humanos y culturales. Se destacan algunas subcategorias de estas como la
abundancia de recursos, la comunicacion, el compromiso con el cambio, aceptacion de la

ambigledad y tolerancia al riesgo y criticas. (Robbins, S.P., Coulter, M., 2014).
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Una critica a la innovacion relacionada con el mundo empresarial es propuesta
por Herrera y Beltran, donde plantean que muchas veces la innovacion deja atréas a las
personas, cuyos conocimientos y capacidades financieras para consumir nuevos
productos avanzan mas lento que estos, generando un desplazamiento de las personas por
fuera de los avances. (Herrera, N.G., Beltran Nifio, L.C., 2023).

Horngren, Datar y Foster en su manual definen a los costos como un recurso
sacrificado para alcanzar objetivos, y se mide como la cantidad monetaria que debe
pagarse por algin bien o servicio. A su vez, los costos se dividen en dos categorias:
directos e indirectos. Los primeros se pueden asignar efectivamente a la actividad
especifica, mientras que los segundos no. (Horngren, C.T, Datar, S.M, Foster, G., 2006).

Se concluye el marco tedrico con el concepto de posicionamiento. Armstrong y
Kotler lo definen como el esfuerzo realizado por una compafiia para lograr que un
producto o marca ocupe un lugar claro, distintivo y deseable en la mente de los
consumidores, en comparacion con la competencia. Este concepto hace que los
mercaddlogos desarrollen diversas estrategias para lograr diferenciar sus productos y
lograr una preferencia. (Armstrong, G., Kotler, P., 2013). La constante disrupcién del
siglo XXI ha ocasionado que este proceso de posicionamiento esté en constante
dinamismo, principalmente debido a cambios mé&s acelerados en el mercado a causa de
los constantes avances tecnoldgicos. (Chacon Arenas, E.M., 2019).

Luego de considerar la problematica central que orienta el andlisis, que es la alta
competitividad en el mercado Fintech, el desafio que tienen las organizaciones es el
fortalecimiento de la ventaja competitiva y obtener una rentabilidad estable y aceptable.
Se planteara la solucion basandose en los conceptos de planeacion estratégica, costos,
posicionamiento y ventaja competitiva. A través de una estrategia competitiva segin
Porter de diferenciacion, junto con la propuesta de Ansoff de desarrollo de producto, el
objetivo final sera generar una fuerte ventaja competitiva respecto a la competencia,
permitiendo a Naranja X potenciar la misma respecto a los otros jugadores clave. Se
contemplaran los conceptos de costos de Horngren, Datar y Foster para detectar costos

que puedan reducir y que permita aumentar el margen de ganancias.
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Diagnostico y discusién.

Concluyendo sobre el analisis realizado sobre Naranja X y su entorno, se puede
aseverar que la misma es una de las empresas con mayor trayectoria en el sector
financiero. Ha demostrado una gran experiencia en desarrollar servicios innovadores que
generan un impacto positivo en sus usuarios. Su ingreso tardio al mercado Fintech, recién
en 2019, le representd desafios para ganar porcion de mercado en el corto plazo. Sin
embargo, gracias al desarrollo de servicios innovadores, junto con su base de clientes y
ecosistema de productos financieros, le permitié competir cara a cara con los lideres.

Argentina se encuentra en una situacion macroeconémica delicada, donde la
recesion, informalidad, altas tasas de inflacion y los niveles de pobreza afectan a la
economia de las personas. Por su parte, Naranja X continua con el desarrollo de nuevos
servicios para facilitar el acceso de estas al mercado financiero y facilitar sus operaciones,
como una cuenta bancaria en pesos y dolares gratuita, instrumentos de ahorro y beneficios
en consumo con tarjeta de crédito y débito.

La industria Fintech se caracteriza por un mercado con alto poder de negociacion
en los clientes, potenciado por la gran cantidad de opciones actuales en el mercado y la
facilidad de cambiar entre proveedores de servicios Fintech. Por otro lado, la entrada de
nuevos competidores es dificil, dado por las barreras financieras y tecnoldgicas.
Finalmente, la rivalidad actual es alta debido a la gran presencia de empresas innovando
constantemente en nuevos productos y servicios para diferenciarse en el mercado.

A pesar de lo mencionado anteriormente, la principal amenaza de Naranja X es la
alta competitividad. Si bien la empresa es una de las lideres, hay otros jugadores que son
clave y son duefios de una gran porcion del mercado. Esta gran agresividad genera que
los mérgenes de ganancia de las compafiias sean bajos, ya que deben invertir muchos
recursos en desarrollar productos, campafias de marketing y tecnologia de punta para
sostener la posicion competitiva. A dicha situaciébn se suma los factores
macroeconomicos inestables, la dificultad para sobresalir en el mercado y los bajos
margenes de ganancia.

Ejemplificando la competencia que enfrenta Naranja X, se observa que Uala

permite a sus clientes comprar CEDEARS, acciones, suscribir fondos comunes de
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inversion, entre otros. Mientras que la marca en cuestion solo ofrece la compra y venta
de ddlares y una cuenta remunerada.

Dicha situacion macroecondmica, junto con las caracteristicas de la industria y la
amenaza de la competencia, sienta las bases para que Naranja X se convierta la lider del
mercado Fintech. A través de la planeacion estratégica orientada al desarrollo de
productos segin Ansoff y diferenciacion segin Porter, y apalancandose de su gran
experiencia, la fidelidad con los clientes, y el ecosistema de productos mas grande de
Argentina actualmente, se buscara cumplir con su vision, la cual es “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”.

Plan de implementacion.

Se anexara a la app una plataforma de inversion, donde los usuarios puedan
utilizar diversos instrumentos financieros para ahorrar e invertir su dinero. A su vez, como
la mayoria de las personas desconfia del mercado financiero, al ser un entorno poco
familiar para los mismos, se renovaré el blog “hablemos de plata” con el objetivo de que
sea una plataforma educativa de finanzas personales, ayudando a los usuarios a aprender
cémo invertir. Finalmente se buscara reducir los costos operativos a través de nuevas
tecnologias de comunicacion. Dichas actividades se espera que aumente la rentabilidad
de la compafiia, a través del incremento de ingresos y reduccion de costos operativos.

Se busca que las propuestas mencionadas en el parrafo anterior, logre una superior
posicion competitiva. Esta, como consecuencia, acrecentara la rentabilidad.

El diferencial de la propuesta es relevante porque busca que los usuarios puedan
utilizar Naranja X para todas sus operaciones financieras, logrando tener la cartera de
productos mas completa e integral de la industria.

El aumento de rentabilidad esperado se medira a través de métricas clave como
cantidad de usuarios, cantidad de visualizaciones de las capacitaciones, porcentaje de
clientes que invierten su dinero en la app, resultados obtenidos en encuestas de
satisfaccion y analisis contables.

A continuacion, se desarrollara la planeacion estratégica de acuerdo al analisis y

conclusion previamente realizado.
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Objetivo general.

Aumentar la rentabilidad en un 24% respecto a 2023 para fines de 2027 a través
de una estrategia de desarrollo de producto y desempefio interno.

Segun las memorias de 2023 (Naranja X, 2023), Naranja X logro un 5,9% de
rentabilidad. El objetivo de la propuesta es aumentarla a través del desarrollo de nuevos
productos y el uso de nuevas tecnologias de comunicacion. Para este analisis se supone
que el resto de las variables externas al proyecto cambian solo por el ajuste por inflacion.
Se proyecta aumentar la ganancia en 1,4 puntos porcentuales, hasta el 7,3% para fines de
2027, afo donde se espera que los nuevos productos ya estén consolidados. Dicho
aumento representa una variacion del 24% respecto al valor inicial y el indicador a través

del cual se medira el éxito de la propuesta seran los balances de cada afio fiscal.

Afo 2023 2024 2025 2026 2027 Variacion
Ingreso Neto $505.589.376 $1.130.497.845 $ 1.535.640.098 $1.884.762.419 $2.011.540.170
Resultado Neto | $29.772.398 $66.571.082 $87.776.841  $127.098.420 $146.781.528 24%

Ganancia %

5,9% 5,9% 5,7% 6,7% 7,3%

Tabla 3. Fuente: elaboracion propia en base a Naranja X, 2023. Cifras expresadas
en miles de pesos.

Objetivos especificos.

- Aumentar la base de clientes en un 21% respecto a 2023 a través del desarrollo de
una plataforma de inversion integrada a la app en un plazo de tres afios.

Segun cifras de los ultimos afios, Naranja X tiene desafios para aumentar su base
de clientes a méas de 4.000.000, cifra alcanzada en 2022. Se considera que, a través del
desarrollo de productos financieros, se logrard generar una mayor armonia en todo el
ecosistema, atrayendo a muchos més usuarios y fidelizando a los actuales. El aumento de
la base de clientes se medira a través de la cantidad de usuarios que utilizan la app y todas
sus funciones. El anexo n°5 muestra la evolucién de clientes desde 2018 a 2023 (ver
anexo n°5).

- Aumentar la cantidad de ventas de servicios ya establecidos en un 6% para
mediados de 2027 a través de diferentes estrategias de marketing y desempefio interno.

Segun cifras de la Play Store, la app Naranja X cuenta con méas de 10.000.000 de
descargas, sin embargo, segun sus memorias de 2023 (Naranja X, 2023) cuenta con
3.700.000 usuarios activos. Dicha cifra demuestra que muchas personas descargan la app,
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pero posteriormente la desinstalan, lo que representa un desafio en la fidelizacion. Este
objetivo buscara generar un mayor engagement a través de estrategias de Marketing y
esfuerzos de venta. La misma se medira a través de la cantidad de usuarios activos con la
app instalada en sus dispositivos.

- Aumentar el engagement con los usuarios en un 70% a través del blog “hablemos
de plata” en el transcurso de dos afios.

Segun cifras de las memorias de 2023, el blog tuvo mas de 1.000.000 de usuarios
en el afo (Naranja X, 2023). Sin embargo, es un valor relativamente bajo teniendo en
cuenta que la cantidad de clientes ronda los 4.000.000. Es por eso que se propone
aumentar la cantidad y variedad de contenido del mismo. El blog buscard generar un
mayor engagement de este con los productos financieros desarrollados en paralelo y
educar a los usuarios sobre finanzas e inversiones. La misma se medira a través de la
conversion rate de la web.

- Reducir los costos de canales de venta digitales y call center en un 25% respecto
2023, para finales de 2027.

Segun el balance de Naranja X (Naranja X, 2022) (Ver anexo n°6), en 2022 los gastos
relacionados con ventas digitales y call center representaron el 6% de los gastos totales
del ejercicio. Se propone reducir los gastos a través de la mejora del Chatbot de la app,
que actualmente esta en funcionamiento pero que tiene un modelo de 1A simple, que solo
responde preguntas basicas y en la mayoria de los casos redirige a los usuarios a la pagina
web. Se propone que a través del servicio de Dialogflow de Google se optimice el mismo
permitiendo responder las dudas de los clientes sin salir de la app. Esto reduciria el
namero de consultas con post venta y call centers, y por consiguiente el costo asociado.

Alcance.

La propuesta impactara en toda la organizacion a nivel nacional, introduciendo
nuevos productos y optimizando los procesos. El marco temporal se da entre 2025y 2027.
Impactara en todas las areas, especialmente en operaciones (IT), marketing, ventas,
administracion y recursos humanos.

Planes de accion.

Se define al plan de accion como el documento detallado que establece las

acciones a realizar para lograr los objetivos organizacionales. Es un plan que guia a los
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colaboradores y muestra el camino a seguir. Proporciona una estructura y una hoja de ruta
clara para desarrollar las actividades (ESIC, 2023).

Los costos fueron actualizados de acuerdo al indice de inflacion proyectado por
el Relevamiento de Expectativas de Mercado del BCRA a septiembre de 2024 y en base
a estimaciones realizadas por el Gobierno de la Nacion (BCRA, 2024; La Nacion, 2024).

Ver anexo n°7 para visualizar con mayor profundidad por como se compone el
costo de cada actividad.

e Tabla 4 - Plan de accién n°1.

Tiempo

Actividad - : Equipos Costo total
Inicio  Fin |
Analizar plaltaformas similares en el mercado y ene-25 | ene-25 IT, _ $950.000
sus caracteristicas. Marketing.
Planear el desarrollo, determinar la tecnologiay | > |fop05 | |T. $1.271.103
estructura a utilizar.
Diserio de la interfaz y experiencia de usuario.
Realizar pruebas con usuarios para refinar el feb-25 |abr-25 |IT. $ 25.646.916
disefio.
té[l)gei?:';l;rollar la aplicacion a través de metodologias abr-25 loct-25 |IT. $113.847.016
Corro_borar que cumpla con estandares de 0ct-25 | nov-25 IT, $5.078.077
seguridad y legales. Legales.
Lanzamiento de la fase beta de la plataforma para T
evaluar el rendimiento y validar la app con publico | nov-25 | ene-26 L $29.209.596
Marketing.

real.
Lanzamiento de la fase final de la plataforma IT,
dentro de la app Naranja X. ene-26 | feb-26 Marketing. $14.995.893
Establecer un sistema de atencion al cliente para Post
resolver dudas y problemas recurrentes de los feb-26 | may-26 Venta $121.177.510
early adopters. '

Fuente: elaboracion propia (2024).

Al inicio se haréd un relevamiento del mercado de plataformas similares a la que
se planea desarrollar, pudiendo destacar puntos fuertes y débiles de la competencia para
tener en cuenta. Sera llevada a cabo durante medio mes por un analista de IT junto con
un analista de Marketing. El costo asociado a ambos es de $950.000.

La determinacion de la tecnologia a utilizar y el elaborado del plan de desarrollo
de la plataforma requiere el expertise de un gestor de proyectos durante un mes. El costo
asociado del mismo es de $ 1.271.103. El disefio y pruebas de la interfaz conlleva mayores
esfuerzos, por lo que se necesita un equipo especializado A su vez, se requieren servidores

y estaciones de trabajo. El costo de la actividad es de $ 25.646.916 por dos meses.
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El consiguiente desarrollo de la plataforma a través de metodologias agiles
requiere un equipo mas grande. A su vez, también se necesitan servidores y estaciones de
trabajo. El costo del desarrollo es de $ 113.847.016 por seis meses. La corroboracion de
que se cumpla con los estandares de seguridad y legales requieren la colaboracion por
todo un mes de IT junto con de legales. El costo asociado de equipo es $ 5.078.077.

El lanzamiento de la fase beta de la plataforma para su validacion con el publico
requiere la colaboracién de disefiador de interfaz, desarrolladores, gestor de proyectos y
analistas de marketing, junto con el apoyo de servidores. El costo destinado a esta
actividad, desarrollada en un lapso de dos meses, es de $ 29.209.596. El consiguiente
lanzamiento oficial de la plataforma se lleva a cabo durante el mes siguiente a terminar
la fase beta, requiriendo el mismo equipo. Su costo es de $ 14.995.893.

Finalmente, se preve que el 10% de los clientes actuales actien como early
adopters. A su vez, se prevé que 10% ellos tengan preguntas acerca del funcionamiento
de la plataforma. Se destinan 15 colaboradores para atender dichas consultas, junto con
los servicios de telefonia correspondiente. El costo es de $ 121.177.510 por tres meses.

e Tabla5 - Plan de accion n°2.

Tiempo

Actividad — -
Inicio Fin

Equipos  Costo total

Reallzar un benchmarking sobre técnicas de marketing ene-25 |ene-25 | Marketing. |$ 4.425.560
innovadoras.

Re_levar internamente las necesidades de capacitacion ene-25 | ene-25 RRHH, $3.499.280
existentes para las fuerzas de venta. Ventas.

Condicionado por los resultados del benchmarking, Marketin

desarrollar un programa de referidos y diferentes ene-25 | may-25 IT 9. $68.824.830
promociones para los nuevos clientes. '

Identificar los vendedores con mas experiencia en RRHH

ventas para impartir capacitaciones al resto de los ene-25 |[mar-25 Ventas’ $3.601.459
colaboradores. '

Impartir las capacitaciones de manera presencial. mar-25 | may-25 SSrllj['alt_s' $3.927.057
Evaluacion de resultados. may-25 |jul-25 IF\Q/Ilglr_lfatmg, $6.238.334

Fuente: elaboracion propia (2024)

El inicio de este proceso comienza en simultaneo con dos actividades clave: la
realizacion de un estudio de mercado y un relevamiento interno de las necesidades de
capacitacion para las fuerzas de venta. Esto permitird definir la necesidad de educacion

que se necesita para potenciar la efectividad en ventas, y se identificaran las mejores
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técnicas de comercializacion utilizadas actualmente en el mercado. Tiene una duracion
de un mes, y el costo asociado de los departamentos de ventas y RRHH es de $ 7.924.840.

Se procede con la elaboracion de campafias de marketing, donde se buscara llega
a los publicos objetivos a través de sus canales de preferencia. La misma tiene una
duracion de cuatro meses, y se asume que se necesitaran especialistas de Marketing y de
IT para adaptar las campafias a los canales digitales. El costo es de $68.824.830.

El proceso de relevamiento e identificacion de vendedores requiere el esfuerzo
conjunto de RRHH y ventas por un mes, y el costo es de $ 3.601.459. La consiguiente
imparticion de capacitaciones presenciales en el periodo de dos meses es de $ 3.927.057.

Finalmente, la evaluacion de los resultados de ambas actividades clave, tiene una
duracién de un mes y medio y su costo es de $ 6.238.334.

e Tabla 6 - Plan de accion n°3.

- - i -

Actividad Ini(;li_:)em OFin Equipos Costo total

Determinar la mision y objetivos del blog. ene-25 |ene-25 Adm|n|st_ra0|on $ 643.250
y Marketing.

:Ilaanéﬂg?ernecli ;ontenldo, estructura e investigar ene-25 | mar-25 | Marketing. $3.924.658
Asociarse con influencers financieros para el mar-25 | abr-25 Marketing y $7.286.373
desarrollo de contenido. Legales. U
Desarrollo de contenido grabado y escrito de abr-25 | May- Marketing y $ 38.049.969
prueba. 25 Terceros.
Redisefio de la interfaz del blog. abr-25  |jun-25 |IT y Marketing. | $ 36.183.575
gg‘ﬁg‘t'ee:to de la version beta paraun grupo \. o5 | 30025 | 1Ty Marketing. | $ 12.365.604
Recopilacion de feedback. ago-25 |ago-25 | Marketing. $ 3.399.085
Lrlr;%lementacmn de mejoras en la interfaz del sep-25 |oct-25 |ITy Marketing. | $ 27.065.704
Desarrollo de actividades de marketing para .
aumentar el conocimiento sobre el blog. sep-25 | oct-25 | Marketing. $9.734.657
Go live del blog. nov-25 |ene-26 |IT y Marketing. | $8.244.202
Atender dudas y consultas de los clientes, Post Venta
desarrollar contenido nuevo para agregar al oct-25 | mar-26 T y $ 326.091.072
blog. erceros.

Fuente: elaboracion propia (2024).

El tercer plan comienza con la definicion de la mision y objetivos del blog. Se
requiere colaboracion de administracion y marketing por 15 dias, y el costo asociado es
de $643.250. Luego, marketing procede a planificar el contenido e investigar a la

audiencia. Dicho proceso se estima en dos meses, con un costo asociado de $ 3.924.658.
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Para lograr un engagement con el publico se generaran acuerdos con influencers
financieros para generar contenido en el blog. La negociacion de contratos y clausulas
requiere la colaboracién de marketing y legales por dos meses, junto con expensas
asociadas atenciones a los socios. El costo es de $ 7.286.373.

Luego de los acuerdos se comienza a generar el contenido, donde la remuneracion
de los influencers financieros, marketing y el equipo de grabacion tiene un costo asociado
de $ 38.049.969 por dos meses. En paralelo se comenzara con la renovacion de la interfaz
del blog. La colaboracion de IT junto con Marketing en la definicion de las caracteristicas
visuales del mismo tiene un costo asociado de $ 36.183.575.

Una vez desarrollada la fase beta del blog se hace un prelanzamiento a un grupo
de clientes. El costo asociado es de $ 12.365.604. Luego de eso, se recopila feedback, con
un costo de $ 3.399.085. Dichas actividades tienen una duracion de un mes y medio.

Se implementaran las mejoras recopiladas gracias al feedback de los usuarios, y
en paralelo se comenzard a promocionar el mismo a través de diferentes canales. La
duracién de ambas actividades es de un mes, y su costo de $ 36.800.360.

Se realiza el go live del blog. Durante un mes estara supervisado constantemente
por IT con el objetivo de que no haya ningun inconveniente. Costara $8.244.202.

Finalmente, se destinara un equipo de especialistas para atender diversas
consultas, operativas y de conceptos, por parte de los clientes, mientras se desarrolla
nuevo contenido con los influencers y asesores para continuar nutriendo el blog. Se planea
que ambas actividades duren medio afio, con un costo asociado de $ 326.091.072.

e Tabla 7 — Plan de accidon n°4.

Actividad — . Costo total

Relevamiento de la situacion actual del Chatbot. IT,

Evaluar el alcance, fortalezas y debilidad, cosas |ene-25 |feb-25 | Administracion, $885.112

a mejorar. Post Venta.

Definir los objetivos aglcanzar con el desarrollo mar-25 | abr-25 IT, o 3 $2.229.424

de esta nueva tecnologia. Administracion.

Desarrollq del Chatbot a través del servicio de abr-25 |sep-25 |IT. $ 235.943.460
Google Dialogflow.

Entrenamiento del modelo de A con la oct-25 |mar-26 |IT. $570.581.027
informacion de Naranja X.

Integracion a la app. abr-26 [ may-26 |IT. $ 45.360.860
l';:‘;‘;ﬁg“s'e”to delaversionbetaaungrupode |, o5 | 30026 |IT, Marketing. | $97.355.627
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geequfa:;auon de feedback e implementacion de sep-26 |oct-26 |IT. $ 31.440 129
Go live del Chatbot. nov-26 |dic-26 |IT. $ 34.215.835
Recopilacion de feedback y mantenimiento. ene-27 |may-27 |IT, Post Venta. $ 322.557.690

Fuente: elaboracion propia (2024).

Se comienza con un relevamiento de las capacidades actuales del Chatbot de la
empresa para luego definir los objetivos y planear el proceso de implementacion. Todo
esto se da en dos actividades por separado, de dos meses de duracion de cada una, con un
costo total de $ 3.114.536, por costos de IT y Administracion.

A continuacion, en base a los planes definidos se procede a implementar las
mejoras en el Chatbot recurriendo a un proveedor externo, Google, y su servicio de
Dialogflow. Este proceso serd llevado a cabo por el equipo de IT, compuesto por
especialistas en 1A y desarrolladores, con una duracion de seis meses y un costo asociado
de $ 235.943.460. Una vez completamente desarrollado, se procede con la educacion del
mismo a través de la base de datos de clientes e informacién, esto le permite al Bot
entender y mejorar la forma de interactuar con el usuario. Dicho proceso es desarrollado
por el mismo que desarrolld la IA. El servicio de Dialogflow tiene un cargo de U$D 0,007
por cada solicitud. Esta actividad tiene un costo asociado de $570.581.027 por seis meses.

Finalmente, se integra el modelo de 1A a la app y se lanza la version Beta del
mismo. Luego se recopila feedback y se mejoran las cualidades que sean necesarias. Esta
etapa dura siete meses, y se divide en dos actividades, con un costo asociado de
$174.156.615. Una vez todo calibrado y finalizado, se procede con el go live del mismo,
la recopilacion de feedback de los usuarios y el mantenimiento del mismo para asegurar

la estabilidad. Se estiman siete meses de trabajo y un costo de $ 356.773.524.

Presupuestos.

A continuacion, se mostrard el presupuesto por afio de la totalidad de los
proyectos. En este apartado se buscara entender la composicion los mismos por cada afio,
y el detalle de que conforma cada categoria. Ver anexo n°7 para el detalle de cada uno de

los planes.
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Actividad 2025 2026 2027
Costos asociados al plan n°1 $161,269,074| $ 150,907,037 $0
Costos asociados al plan n°2 $ 90,516,519 $0 S0
Costos asociados al plan n°3 $300,068,197| $172,919,951 S0
Costos asociados al plan n°4 $516,800,015| $501,211,458| $ 322,557,690
Costo total $1,068,653,805 $ 825,038,447 $322,557,690

Fuente: elaboracion propia (2024).

Costos actualizados de acuerdo al ultimo indice proyectado por el REM del BCRA
y en base a estimaciones del Gobierno de la Nacion (BCRA, 2024; La Nacion, 2024).

Diagrama de Gantt.

A continuacion de desarrollara el diagrama de Gantt de todas las actividades de

manera agrupada. Este diagrama permite realizar el seguimiento y control del progreso

de cada una de las etapas de un proyecto. Ademas, reproduce graficamente las tareas, su

duracion y secuencia. (OBS Business School, 2021). Ver anexo n°8 para el detalle de

cada uno.

e Tabla 9 - Diagrama de Gantt — planes de accion.

Jan-25 Apr-25
Actividad n°1.1 =___
Actividad n°1.5
Actividad n°2.1 =
Actividad n°2.5
Actividad n°3.3
Actividad n°3.7
Actividad n°3.11
Actividad n°4.4
Actividad n°4.8

Diagrama de Gantt - Planes de Accidn.

Flujo de Fondo y analisis de impacto.

Tabla 10 — Flujo de fondos.

Jun-25 Sep-25 Dec-25 Mar-26 Jun-26 Sep-26 Dec-26 Mar-27

Flujo de Fondos ‘2025 ‘2026 2027 Total

Ingresos $946,800,771 | $3,351,567,320 | $2,602,525,920 | $6,900,894,011
Ingresos plan n°1 SO $673,320,264 $656,612,808 | $1,329,933,072
Ingresos plan n°2 $880,889,890 | $2,151,180,351 | $1,173,138,342 | $4,205,208,583
Ingresos plan n°3 $65,910,881 $527,066,704 $772,774,770 $1,365,752,356
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Egresos $1,068,653,805 $825,038,447 $322,557,690 | $2,216,249,941
Egresos plan n°1 $161,269,074 $150,907,037 SO $312,176,111
Egresos plan n°2 $90,516,519 SO SO $90,516,519
Egresos plan n°3 $300,068,197 $172,919,951 SO $472,988,148
Egresos plan n°4 $516,800,015 $501,211,458 $322,557,690 $1,340,569,162

Utilidad Bruta

| ($121,853,033) | $2,526,528,873 | $2,279,968,231 | $4,684,644,071

Impuesto a las ganancias

| ($95,836,419) | ($737,721,238) | ($663,168,355) | ($1,496,726,012)

Utilidad Despues del

Impuesto ($217,689,452) | $1,788,807,635 | $1,616,799,875 $3,187,918,059
Capital de trabajo $121,853,033 (5121,853,033) SO
Inversion linicial S0
Utilidad Neta ($339,542,485) | $1,788,807,635 | $1,738,652,908 $3,187,918,059
Utilidad Neta Valor Actual ($344,266,372) | $1,156,387,665 $822,590,387 $1,634,711,680

Fuente: elaboracion propia (2024).

Ver célculo de capital de trabajo en Anexo n°9.

Tabla 11 — Analisis de métricas financieras del proyecto.

VAN $1,634,711,680
TIR 142,6%
ROI (Ingreso - Egreso) / Egreso 211,4%
Tasa K (costo de capital) 30%

Fuente: elaboracion propia en base a (BCRA, 2024; La Nacion, 2024).

Ver flujo de fondos del primer afio desglosado en Anexo n°10.

El proyecto en cuestion se espera ser financiado completamente por capital

propio, sin recurrir a fuentes externas de financiacién. No cuenta con inversion inicial ya

que las mismas se daran a lo largo del tiempo, y ya cuenta con los recursos humanos

necesarios para comenzar a trabajar en las soluciones. El plan n°4 no cuenta con ingresos

asociados, ya que su objetivo es reducir costos.

En base al flujo de fondos desarrollado, donde se tienen en cuenta los ingresos

relacionados a cada una de las propuestas, junto con su costo y su posterior deduccion del

impuesto a las ganancias, podemos concluir lo siguiente:

- El Valor Actual Neto, que representa el excedente resultante de un proyecto

después de recuperar la inversion inicial y la rentabilidad esperada por los

inversionistas (en este caso accionistas de Naranja X), arroja un valor de $
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1.552.336.400. Este valor, que supera los $0 exigidos para ser aceptable,
afirma la aceptabilidad del proyecto.

- LaTasa Interna de Retorno, por su parte, mide la rentabilidad del proyecto en
términos porcentuales. Este valor arroja un 141,6%, que comparandolo con la
tasa de costo de capital exigida por inversionistas de 30%, tomada de
referencia del REM del BCRA para 2025 (BCRA, 2024), es aceptable.

- El retorno sobre la inversion (ROI, por sus siglas en inglés) mide el
rendimiento obtenido por cada unidad monetaria invertida. En este caso, el
ROl es del 199,1%, lo que indica que por cada peso invertido los inversionistas
obtienen un retorno de $1,99. Al ser mayor a $1, valor que hace referencia a

no tener ganancia, se puede concluir que el proyecto es aceptable.

Conclusiones y Recomendaciones.

Gracias a su gran trayectoria, productos innovadores, cultura abierta y gran
enfoque en los clientes, Naranja X es una de las compafias méas grandes del mercado
Fintech en Argentina. A través del analisis del macroentorno se puede ver como el mismo
es cada vez méas complejo, con nuevas variables a considerar a la hora de desarrollar sus
actividades, pero que logra adaptarse a ellos gracias a sus fortalezas. EI microentorno
donde se desarrolla presenta fuertes rasgos competitivos, lo que obliga a Naranja X a estar
siempre a la vanguardia en términos de productos y tecnologia, que lo consigue gracias a
su eficiente cadena de valor.

El ecosistema de productos es muy completo, pero presenta una debilidad, que es
la escasa oferta de instrumentos de inversién, lo que genera una pérdida de competitividad
en el mercado respecto a otras Fintech. Es por ello que el punto central de la planificacién
estratégica desarrollada es el aumento de la rentabilidad a través del impulso de nuevos
productos junto con educacion financiera, el incremento de la eficiencia en ventas y la
reduccion de costos operativos. Dicha propuesta lograra no solo aumentar la rentabilidad
de la empresa, sino que también fortalecera en gran medida su posicion competitiva y
favorecera la relacion con sus clientes, logrando ser la Fintech con el ecosistema de
productos méas completo del pais.

Gracias al andlisis de impacto financiero de la propuesta y considerando las
variables VAN, TIR y ROI como herramientas diagndsticas, se demuestra que esta genera

grandes resultados para la compafiia, y que se puede realizar por Naranja X sin tener que
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tomar deuda, dependiendo solamente de la financiacién propia para conseguir los
resultados esperados.

Para continuar con la filosofia de enfoque al cliente y sus necesidades, se
recomienda a organizaciones del mercado Fintech incorporar los conceptos del Total
Quality Management (TQM, por sus siglas en inglés) en la prestacion de servicios. Este
método considera al cliente como el actor principal de la organizacién, y dispone a la
misma a trabajar y superar las expectativas del mismo a traves de la calidad del servicio.
El TQM le va a permitir a las organizaciones del mercado Fintech desarrollar un marco
tedrico que encuadre su postura respecto a la orientacion al cliente, permitiendo establecer
procedimientos y un modo diferente de ver a la organizacion y sus actividades.
Considerando que, en este mercado, los productos y la atencion al cliente es lo méas
importante para mantener su posicidn competitiva, es una estrategia altamente

recomendable.
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AnNexo.

Anexo n°1: ecosistema Naranja X. Fuente: Naranja X, 2023.
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Anexo n°2: logros de Naranja X en 2023. Fuente: Naranja X, 2023.
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Anexo n°3: Andlisis FODA.

Es una de las herramientas mas populares y efectivas para hacer una evaluacion
integral de las principales variables que influyen en una organizacién. Su nombre
representa la primera letra de las 4 variables que se analizan: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas.

Fortalezas:

- Cobertura nacional junto con un fuerte engagement y comunicacién multicanal:
Naranja X posee mas de 150 sucursales en todo el pais. Estas se adaptan a todo tipo de
necesidades que tienen sus clientes, como recibir atencion de un asesor, realizar
operaciones bancarias en el cajero o efectuar diferentes gestiones a través de innovadores
terminales de servicio. También promueve una fuerte relacion con sus clientes, realizando
diferentes campafas de marketing a través de redes, anuncios y patrocinios para lograr
posicionarse en la mente de su pablico objetivo.

Participa ademas de diversas iniciativas sociales, como el apadrinado de nifios y
adolescentes con escasos recursos, buscando generar un impacto positivo en la sociedad
(Naranja X, 2023).

- Ecosistema armoénico y complementario de productos con un fuerte componente
tecnoldgico, innovador y competitivo: Naranja X ofrece alrededor de 10 productos y
servicios, destacandose la tarjeta de crédito, cuenta remunerada y soluciones de cobro.

Estos se caracterizan por su gran componente tecnolégico e innovador, permitiendo



40

facilitar y agilizar la operatoria de dichos productos. Los mismos son 100% gestionables
a través de la app Naranja X, lo que ofrece una gran ventaja al cliente ya que puede
acceder a todos ellos de manera virtual y sin realizar colas o tramites por teléfono. Esta
misma app ha tenido mejoras incrementales en los Ultimos tiempos gracias a la
implementacién de distintas tecnologias, o que permitié acortar mucho los tiempos de
validacion de informacion personal, solicitud de préstamos y seguros. Inclusive permite
dar de alta y habilitar la tarjeta de crédito en 5 minutos.

Los productos y servicios se complementan de una manera armonica, ya que desde
una misma app se puede depositar dinero, transferirlo, pagar servicios, recargar cuentas,
invertir, ver el resumen de la tarjeta e incluso realizar compras con la tarjeta virtual.

- Balances financieros sélidos que evitan pérdidas y aseguran una rentabilidad
positiva: Los balances financieros de Naranja X de los ultimos 5 afios han arrojado
excelentes resultados, junto con una gran disciplina en términos de financiacion, lo cual
evidencia la solidez de su modelo de negocios. Esto le permitira afrontar diferentes
inversiones y mejoras, sin tener que tomar deuda a altas tasas de interes.

- Liderazgo de mercado en la emision de tarjetas de crédito no bancarizadas y uno
de los lideres en el sector Fintech: Naranja X es la lider indiscutible del mercado de
tarjetas de crédito no bancarizadas gracias a su modelo de negocios enfocados en el
bienestar de sus clientes y sus comercios amigos. Dichos valores le permitieron escalar
su modelo de negocios a todo el pais de una manera organica, logrando difundir su visién
y mision de manera exitosa. Mas alla de eso, su App es una de las mas descargadas en la
actualidad, compitiendo con Mercado Pago en el ranking de descargas de la Play Store y
App Store, evidenciando su gran popularidad y preferencia por parte de los usuarios.

- Cultura organizacional sélida, enfocada en el desarrollo y bienestar de los
colaboradores: La cultura de Naranja X se caracteriza por ser fuerte, funcional y
emprendedora. Las bases de esta surgieron de su anterior CEO y cofundador, David Ruda,
una persona amigable, empatica y siempre dispuesto a escuchar y ayudar a los demas
(Human Camp, 2013). Dichos valores se trasladaron a su empresa, donde hoy en dia uno
esta es una de sus mayores ventajas competitivas. La misma influye en gran medida no
solo en sus colaboradores, sino también en sus clientes y comercios amigos, donde estos
son atendidos con una sonrisa, un abrazo y una gran disposicion para entender su

problema y poder ayudarlos en ello.
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Puertas adentro, las oficinas y casa central son estructuradas de forma que no
existan barreras o impedimentos a la comunicacion, colaboracion y compafierismo. Son
fieles creyentes que tener una cultura amigable internamente favorece en gran medida el
impacto que generan en el exterior.

- Valores y propositos enfocados en el cliente: Uno de los principales valores de
Naranja X es poner siempre el foco en el cliente, esto implica siempre estar a su
disposicion y lograr una relacion de cercania y amistad con este. Gracias a ello, hoy es
una de las empresas mas preferidas por sus usuarios gracias a su modelo de piramide
invertida, donde el foco siempre esta en el usuario.

- Gestion eficiente del cambio: Naranja X se ha caracteriza por ser una empresa
que se adapta favorablemente a todos los cambios que surgen en su entorno, lo que
permitio modificar su modelo de negocios de manera exitosa a lo largo de los afios.
Internamente, la organizacion se estructura de manera que siempre esté dispuesta a tomar

nuevos desafios y afrontarlos con optimismo, apuntando a hacer crecer el negocio.

Oportunidades:

- Popularizacién y gran expansion del mercado Fintech: Segun la Camara
Argentina de Fintech “la industria Fintech ha alcanzado un impresionante crecimiento del
9.9% en 2023, situando el namero total de empleados en 34,350, una cifra récord para el
pais.” (Itsitio, 2024). Dicha evidencia muestra el gran potencial que tiene este, lo que
alimenta las expectativas de que se continuara expandiendo, desarrollando cada vez mas,
mejores y Optimos servicios.

- Iniciativas gubernamentales para fomentar la oferta de crédito y la inclusion
financiera: El actual gobierno, a través de diferentes normativas, se ha mostrado a favor
sobre la promocion del crédito y préstamos personales que permitan incentivar el
consumo. Dichas medidas van en linea con el shock econémico sucedido a finales de
2023, lo que dio un golpe duro a la economia de consumo (Argentina.gob.ar, 2024;
Cabrera, 2024).

Por otro lado, desde 2020 el Gobierno lanzé la Estrategia Nacional de Educacion
Financiera, “con el objeto de contribuir a mejorar las capacidades financieras de las
personas que utilizan productos y servicios financieros” (Direccion Nacional de Inclusion

Financiera y Financiamiento Social (DNIFyFS), 2022).
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- Aumento en la democratizacion de canales de inversion: El siglo XXI se ha
caracterizado por una gran democratizacion al acceso a inversiones al publico general.
No hace mucho tiempo, se necesitaba tener mucho capital y contactos para poder invertir
en la bolsa de valores. Hoy en dia, gracias a diversas plataformas online, se ha
popularizado y cualquier persona puede realizar inversiones desde montos muy pequefos.
Esto ha sido un gran factor que favoreci a los brokers, ya que le permitié ampliar de gran
manera su cartera de clientes, y por otro lado estos han podido aumentar su patrimonio.

- Perspectivas de crecimiento econdémico nacional durante los proximos afos:
Argentina inicio en 2024 un proceso de estabilizacion macroeconémica. En el corto plazo,
el PBI real se contraerd en un 3.5% debido a los ajustes realizados por el gobierno. Sin
embargo, se espera que la economia crezca un 5% en 2025, gracias a mejores condiciones
climaticas, mayores inversiones y normalizacion de la produccion agricola. (Banco
Mundial, 2024).

Debilidades:

- Desafios y choques culturales en la integracion con Grupo Financiero Galicia:
En los Gltimos afios, Naranja X se ha acercado con su modelo de negocios a la estructura
de negocios de Galicia. Esto ha generado no solo una integracion de sus productos, como
por ejemplo la participacion de esta en el programa “Quiero!” (Infonegocios, 2024), sino
también un choque cultural. La cultura mas rigida y formal de la accionista entra en
oposicion con la cultura més informal y amigable de Naranja X, forzando a que se generen
choques y desafios para acordar diferentes puntos de vista y estrategias. En una entrevista
realizada a Gerardo Asrin, CEO de Naranja X hasta 2021, expresa que hay gerentes que
no entienden el porque de algunas decisiones. Estos expresaban “No sabes la cantidad de
plata que se puede ahorrar si no hacen eso”, a lo que le respondia que sus acciones tienen
un proposito mas profundo, que es el de conectar con la gente. (Milberg, 2020).

- Demora en la atencidn al cliente por los canales digitales: Han surgido diferentes
quejas y criticas hacia el servicio al cliente de Naranja X a través de sus canales digitales.
Algunos usuarios acusan que, al comunicarse a través de las diferentes plataformas para
resolver alguna duda, esta queda sin respuesta o demoran mucho en responder, lo que

afecta la confianza que tiene el usuario con la marca.
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Por otro lado, diversas gquejas sostienen que algunas transferencias interbancarias
a través de la plataforma suelen generar demoras en su acreditacion, generando
descontento y malestar en los usuarios. (Tu queja suma, s.f.).

- Oferta limitada en materia de alternativas de inversion para sus usuarios: Si bien
Naranja X es una Fintech enfocada en soluciones de pago y cobro, la tendencia del
mercado estd en aumentar la cantidad de productos a los usuarios, con el objetivo de
mejorar y facilitar sus finanzas. Es el caso de plataformas como Brubank, que permite la
inversion en fondos comunes de inversion o compraventa de Cedears. Naranja X posee
una limitada oferta de dichos instrumentos financieros, lo que genera que algunos
usuarios quieran migrar a otras plataformas, siendo la oferta de estos méas amplia.

Amenazas:

- Inestabilidad econémica y politica, provocando una gran incertidumbre en las
operaciones y dificultando la planeacion: El contexto macroeconémico actual es un
verdadero desafio al crecimiento de cualquier empresa. Dicha amenaza influye en la
planificacion estratégica, dificultando la definicion del horizonte de largo plazo. El
principal causante de dicho problema es el cambio de gobierno y los diferentes desafios
con los que se encuentra. Estos desafios se anteponen a su objetivo de lograr consenso
entre los diferentes partidos politicos en la sancion de leyes. (Argentina.gob.ar, 2024).

- Aumento en la complejidad y frecuencia de estafas y ciberataques a las empresas
y sus clientes: Los estafadores y hackers cibernéticos han demostrado que uno de sus
nichos favoritos son las entidades financieras. Haciéndose pasar por distintas empresas,
engafan a las personas por teléfono para que les entreguen los datos de su tarjeta o de la
cuenta bancaria para luego realizar consumos o hasta transferir el dinero a otra cuenta,
siendo muy dificil de recuperarlo. (Naranja X, 2024).

Por otro lado, los ciber ataques son muy comunes hoy en dia, siendo estos muy
eficientes localizando puntos débiles en los sistemas de seguridad de las compafiias,
logrando robar informacion de la empresa o de sus clientes para luego venderlos. (El
Cronista, 2024).

Dichas actividades ilicitas generan mucha desconfianza en los usuarios, sobre
todo de edad avanzada, que se muestran adversos a las nuevas tecnologias y desconfian

de todo lo que ven en Internet. (Jaskilevich, Val, Cavallero y Vazquez, 2021).
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- Mercado altamente competitivo, poniendo en riesgo su cuota de mercado: Si
bien Naranja X es una de las lideres indiscutibles en el panorama actual, constantemente
surgen nuevas Fintech que buscan competir con los grandes, proponiendo servicios
innovadores y a menor costo como estrategia competitiva. Esto puede generar una
amenaza a la organizacion, forzandola a estar constantemente innovando y estar a la
vanguardia, para no arriesgar su posicion actual.

Anexo n°4: Matriz BCG.

“La matriz BCG realiza un anélisis estratégico del portafolio de la compafiia en
base a dos factores, la tasa de crecimiento de mercado y la participacion de mercado.”
(Roncancio, s.f.). Fue creada con el propdsito de analizar las diferentes unidades de
negocio que posee una organizacion, y clasificarlas segun su importancia actual y futura.
De esa clasificacion surgen 4 categorias: Vacas, Estrellas, Perros e Interrogantes.

Las vacas son aquellas unidades de negocio que tienen alta participacion en el
mercado, pero baja expectativa de crecimiento. Las estrellas tienen alta participacion en
el mercado y alta expectativa de crecimiento. Los perros tienen baja participacion en el
mercado y expectativa de crecimiento. Finalmente, los Interrogantes tienen baja
participacién en el mercado, pero alta expectativa de crecimiento.

En el cuadrante de arriba a la izquierda encontramos a los Interrogantes. Productos
como los préstamos y las herramientas de inversion y ahorro, son relativamente nuevos
en el ecosistema de Naranja X. Es por ello que ain no se ha detectado una creciente
participacion del mercado, teniendo en cuenta también que la competencia ofrece
productos similares, por lo cual la rivalidad es muy intensa. Dicho esto, para lograr
convertirlos en estrella, es necesario una mayor inversion, innovacion y promocion.

En el cuadrante de arriba a la derecha encontramos las Estrellas. Es el caso de los
seguros, pagos in app y soluciones de cobro. Dichos productos le ofrecen a Naranja X
una gran participacion del mercado junto con un alto potencial de crecimiento. Por un
lado, en 2023 se otorgaron mas de 2.000.000 de pélizas de seguro (Anexo n°1). Y, por
otro lado, sus soluciones de cobro y pago son diversas e innovadoras, demostrando una
gran adopcion por parte de sus usuarios.

En el cuadrante de abajo a la izquierda encontramos a los Perros. Aqui se ubican

los servicios de recarga de celulares, tv satelital y transporte. Si bien este producto le da
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un valor agregado a la app, es una unidad de negocio muy dificil de diferenciar y cuya
rentabilidad es relativamente baja.

Por ultimo, en el cuadrante de abajo a la derecha encontramos a las Vacas. Es el
caso de las tarjetas de crédito y débito, la cuenta bancaria y el programa de fidelizacion.
Las primeras representan el negocio principal de Naranja X desde su fundacién en 1985.
Sin embargo, al ser un modelo ya establecido y validado hace muchos afios, no tiene
mucho potencial de crecimiento. La cuenta bancaria esta asociada con la tarjeta de débito
y crédito, este es un producto gratuito por el cual la empresa no genera ganancias por ello,
pero sirve como gancho para atraer a usuarios al medio de pago mencionado
anteriormente. Finalmente, tenemos el programa de fidelizacion. Este suele ser bastante
efectivo para retencion de clientes y generan ingresos estables, sin mencionar que, al estar
bien integrados a la red de pagos, funciona como un potenciador para esta tltima.

Anexo n°5: Clientes por afio desde 2018 a 2023.

Tabla 12 — Clientes por afio desde 2018 a 2023.

Fuente: elaboracion propia en base a Naranja X 2023, Naranja X 2022, Naranja X
2021, Naranja 2020, Naranja 2019, Naranja 2018.

Anexo n°6: Costos de ventas a través de canales digitales y telefonicos en 2022.

Tabla 13 - Costos de ventas a través de canales digitales y telefonicos en 2022.
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Rubros a'ﬂ?z:uzls m‘;::::m wn‘?l':r:l:;:bén LTL‘;;]:
En miles de pesos

Honomrios de Direchores 1,481 502 1.481.902 1.427.702
Homorarios de Comisitn Fiscalizadora 8.720 9.7 . 19,374
Gratificaciton al personal 13186, 085 4000 842 R ] 10,548 TEE
Sueldos y cangas sociales ET.180.985 43,179 582 13971403 56,904 306
Otros gasios de personal 4,059, 560 1.506.587 3363373 EAIT.EA2
Impussios, asas y confribucones B0 AN 6180, 735 74158 338 TI.B6) 846
Movilidad y vidticos 110 nl] A24 B&5 135246 BOS161
Mant=nimisnio de equipos & nmusbles 3545 b6 3543 AER . 4038 357
Depreciaciones de activos fijos (Molas 16 y 24) 5. 6. 63 4845875 1581 088 B.OSE. 122
Amoriiracian de activos intangibles {Matas 15 y 25} 4 80k 874 4508 874 . B.T2R133
Alguieres (T Ba2.048 141168 450,880 1116680
Utiles ¥y papeleria 168,802 EUR ] TOEIY I0A 268
Aperiuras de cuenias 4. 852 TER 4 552 TED 3. Top 080
Publicidad y propaganda 2.725.687 . 2 725 847 4.291.782
Doraoones To.B13 TO.813 . Ta.0T
Energia elécirica, gas y comunicacones 2,078,605 1.2009.909 BA8.B6E L.361.163
Homomrios de berceros 9,459 185 9,408 aos . a.TER130
Seguros y seguridad 1.248.121 403,223 841.808 1.376.342
Gamtos bancanos 1.084 117 1264 117 . 1272168
Cormea &E3.802 26 308 287104 GEEGEE
Gamsios de gestion de mora B.EFS.4TT 5520477 B.2T3 400
Gasips de recaudacdn y oobranzas 10.823.135 10.823.1%5 g 13 E35.83T
Gamios generales 16,084 BAT E.FTES 11077676 165590 354
Gasips por canal de venta ielefdnica [ FRal] Go2 718 BoR AT
Gasios por canal de venta digilal 005330 BL0E3. 201 G.OBE 34
Impresiones y gastos de distribucidn 3344 BET . 3344 BET 1.TI064
Gamios de impi=za 1,223,343 §.507 1. 6. T46 1281 980
Promociones especales 2371078 . 23076 3500384
Gasios por servicas call center T.B51.6T3 4812745 2.B38.908 G.GAE. 44T
Totales al 31122023 28 BA3 434 109.6TE 48T 142107847
Totales al 31122022 111877 487 138 418247 CFTH LR T

Fuente: Naranja X, 2022.

Anexo n°7: detalle de costos de los planes de accion.

Tabla 14 — Plan n°1.

Actividad Costo total 2025 2026 2027 Detalle
Analizar plataformas Un especialista de
similares en el mercado y $950.000 $950.000 $0| $0[Marketingy uno de
sus caracteristicas. IT, ambos full time.
Planear el desarrollo,
determinar la tecnologiay | $1.271.103| $1.271.103 $0| $0| Ungestorde
estructura a utilizar. proyectos full time.

Un disefiador
o . UI/UX, tres
Disefio de la interfaz y
N . desarrolladores, un
experiencia de usuario. gestor de proyectos
Realizar pruebas con $25.646.916| $25.646.916 $0| $0 . :
) . todos full time.
usuarios para refinar el -
D Servicio de
disefio. )
servidores y una
estacion de trabajo.
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Un disefiador
UI/UX, tres
desarrolladores, un
gestor de proyectos,

través de metodologias $113.847.016 | $113.847.016 $0| $0[unscrum master, un
agiles. tester, todos full
time. Servicio de
servidores y una
estacion de trabajo.
Corroborar que cumpla lﬂg %ifézr dﬁn
con estandares de $5.078.077| $5.078.077 $0| $o|Proyectosy
seguridad y legales abogado de legales,
g y legaies. ambos full time.
Un disefiador
Lanzamiento de la fase UI/UX, dos
desarrolladores, un
beta de la plataforma para estor de provectos
evaluar el rendimientoy | $29.209.506| $14.475.962| $14.733.634| $0 gn analistg dg’ ’
validar la app con publico .
real mark.etlng, tod_og
' full time. Servicio
de servidores.
Un disefiador
UI/UX, dos
Lanzamiento de la fase desarrolladores, un
final de la plataforma gestor de proyectos,
dentro de la app Naranja $14.995.893 $0] $14.995893| $0 un analista de
X. marketing, todos
full time. Servicio
de servidores.
Establecer un sistema de 15 colaboradores
. . de post venta en call
atencion al cliente para center v redes
resolver dudas y $121.177.510 $0|$121.177.510| $0 ery -
sociales. Servicio de
problemas recurrentes de llamadas
los early adopters. -
telefonicas.

Fuente: elaboracion propia (2024).
Tabla 15 — Plan n°2.

Actividad

Costo total

2025

202
2026 7

Detalle

Realizar un benchmarking sobre

Un analista de marketing,
dos gerentes de nivel medio

técnicas de marketing $4.425560| $4.425.560, $0| $0 de Marketing, todos full
innovadoras. .
time.
Relevar internamente las
necesidades de capacitacion $3.499.280| $3.499.280| $0| $0| Un analista de marketing,

existentes.

junto con un gerente de
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nivel medio de RRHH,
todos full time.
Un disefiador UI/UX, dos
Condicionado por los resultados desarrolladores, un gestor
del benchmarking, desarrollar de proyectos, dos tester,
un programa de referidos y $68.824.830( $ 68.824.830| $0| $0/(cuatro analistas de
diferentes promociones para los marketing, dos gerentes de
nuevos clientes nivel medio de Marketing.
Todos full time.
Identificar los vendedores con
mas experiencia en ventas para $3.601.459| $3.601.459| $0| $0 Un analista de RRHH, un
impartir capacitaciones al resto R R gerente de nivel medio de
de los colaboradores. ventas, ambos full time.
10% de 10 vendedores con
Impartir las capacitaciones de experiencia, mas e.l costo de
; $3.927.057| $3.927.057| $0| $0|transporte a las oficinas y
manera presencial. | .
ocales donde se daran las
capacitaciones.
25% de un analista de
Marketing, 25% de un
analista de RRHH, 10% de
Evaluacion de resultados. $6.238.334| $6.238.334| $0| $0|un gerente nivel medio de
marketing y 10% del
gerente nivel medio de
RRHH.
Fuente: elaboracion propia (2024).
Tabla 16 — Plan n°3.
Actividad Costo total 2025 2026 2027 Detalle
25% de un gerente nivel medio
Determinar la mision y de Administracion, 25% de un
objetivos del blog. $643.250 $643.250 $0] %0 gerente nivel medio de
Marketing.
Planificar el contenido,
estructura e investigar $3.924.658| $3.924.658 $0| $0| Cuatro analistas de Marketing al
a la audiencia. 50%.
ASoCiarse con 50% de un gerente de nivel
. medio de MKT, 75% de un
influencers y asesores abogado de Legales. Expensas
financieros para el $7.286.373| $7.286.373 $0| $0|2%0 y ga'es. =xp |
desarrollo de gs;)lma as a atenciones paraI 0S
contenido. influencers, para aumentar la
calidad de las relaciones.
Tres influencers financieros, dos
Desarrollo de analistas de Marketing, dos
contenido grabado y $38.049.969| $ 38.049.969 $0| $0 duct diovi ,I un
escrito de prueba. productores audiovisual,
editor, todos full time. Un
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estimado de 150 horas de costo

de filmacion.

Un disefiador UI/UX, 2
Re disefio de la interfaz desarrolladores, un gestor de
del blog. $36.183.575| $36.183.575 $01 %0 proyectos, un tester, todos full

time. Servicio de servidores.
Lanzamiento de la Un analista de marketing, un
version beta para un $12.365.604 | $12.365.604 $0| $0|desarrollador, ambos full time.
grupo de clientes. Servicio de servidores.
Recopilacion de Cuatro analistas de Marketing al
feedback. $3.399.085| $3.399.085 $0| $0 7506,

L Un disefiador UI/UX, dos
Implementacion de desarrolladores, un gestor de
mejoras en la interfaz $27.065.704 | $27.065.704 $0| $0 N g

proyectos, un tester, todos full
del blog. . - X
time. Servicio de servidores.
Desarrollo de
actividades de
marketing para
aumentar el $9.734.657)  $9.734.657 $0] %0 Cuatro analistas de Marketing
conocimiento sobre el full time. Servicio de Adobe
blog. Photoshop.
. Un desarrollador y un analista de
Go live del blog. $8.244.202| $2.683.805| $5.560.397| $0 Marketing, ambos full time.
Tres influencers financieros, dos
Atender dudas y analistas de mar!<et|_ng, dos
productores audiovisuales, ocho
consultas de los $ $ colaboradores de post venta
clientes, desarrollar | $326.091.072 158 751 518 167.350.554| *©|editor de videos. Todos full time.
contenido nuevo para icio de Ilamad lefoni
agregar al blog SerV|c!o e llamadas telefonicas.
' Un estimado de 150 horas de
costo de filmacion.

Fuente: elaboracion propia (2024).
Tabla 17 — Plan n°4.

Actividad

Costo total

2025

2026

Detalle

2027

Relevamiento de la
situacion actual del
Chatbot. Evaluar el

10% de un especialista
Semi Senior de 1A, 10%

desarrollo de esta
nueva tecnologia.

alcance, fortalezas y $885.112 $885.112 30 $0 de un gerente de nivel
debilidad, cosas a medio de
mejorar. Administracion.
. . 25% de un especialista
Eg{ég:zﬁsczﬂitlwos Semi Senior, 25% de un
$2229.424| $2.229.424 $0 $ 0| gerente nivel medio de

Administracion, 10% de
un especialista Senior.
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Desarrollo del Cinqo Juniors en 1A .
Chatbot a través del fuII.tlme, Cuatro S_eml
- $ 235.943.460 | $ 235.943.460 $0 $ 0| Senior en IA full time 'y
servicio de Google .
Dialogflow. :cm Sgnlor en IA, todos
ull time.
Cinco Junior en 1A,
Entrenamiento del Cuatro Semi Senior en
modelo de IA con la IA y un senior en IA,
informacion de $570.581.027 | $277.742.019 | $292.839.008 $0 todos full time.
Naranja X. 5.000.000 de solicitudes
en Google Dialogflow.
Un disefiador UI/UX,
dos desarrolladores, tres

L Junior en IA, dos Semi

Integracion a laapp. | $ 45.360.860 $0| $45.360.860 $0 Senior en IA, un gestor
de proyectos, dos tester.
Todos full time.
Un disefiador UI/UX,

. dos desarrolladores, tres
Lanzamiento de la Junior en A, dos Semi
version beta a un $97.355.627 $0| $97.355.627 $0 . ’
grupo de usuarios. 3enlor en IA, un gestor

e proyectos, dos tester.
Todos full time.
Recopilacion de Cinco Junior en 1A al
feedback e 50%, cuatro Semi
implementacién de $31.440.129 $0] $31.440.129 $0 Senior en 1A al 25%, 1
mejoras. Senior en IA al 10%.
Un disefiador UI/UX,
dos desarrolladores, tres
. Junior en A, dos Semi
Go live del Chatbot. | $34.215.835 $0| $34.215.835 $0 Senior en IA, un gestor
de proyectos, dos tester.
Todos full time.
10 analistas de
Recopilacion de marketing al 50%, cinco
feedback y $ 322.557.690 $0 $ 0| $322.557.690 | juniors en IA al 50%.
mantenimiento. 5.000.000 de solicitudes
en Google Dialogflow.

Fuente: elaboracion propia (2024).

Tabla 18 — Fuente de costos del proyecto.

Descripcion del costo \ Valor Fuente
Estimacidn propia en base a
Celular e internet. $ 600.000 | internet.
Servidores. $ 4.648.259 | Naranja X, 2022.
Estacion de trabajo. $ 1.080.683 | Naranja X, 2022.
Lic. Software. $ 12.046.875 | Naranja X, 2022,




NUmero virtual.

$ 4.440.000

Paycomet, 2021.

o1

Costo total de llamadas.

$ 1.698.300

Claro Argentina, s.f.

Costo unitario por

segundo de llamada. $ 16.983.000 | Claro Argentina, s.f.
Estimacion propia en base a
Disefiador UI/UX. $ 1.500.000 | internet.
Investigador de Usuario. $ 1.000.000 | Glassdoor, 2024.
Desarrollador. $ 1.000.000 | Glassdoor, 2024.
Gestor de proyectos. $ 1.200.000 | Glassdoor, 2024.
Estimacidn propia en base a
Scrum master. $ 2.000.000 | internet.
Estimacidn propia en base a
Tester. $ 800.000 | internet.
Estimacidn propia en base a
Marketing. $900.000 | internet.
Abogado. $ 2.500.000 | Comercio y Justicia, 2024.
Estimacidn propia en base a
Post venta. $ 500.000 | internet.
Vendedor con Estimacidn propia en base a
experiencia. $ 1.700.000 | internet.
Estimacidn propia en base a
Transporte. $ 10.000 | internet.
Asesor o influencer Estimacidn propia en base a
financiero. $ 1.750.000 | internet.
Estimacidn propia en base a
Prod. Audiovisual. $ 1.150.000 | internet.
Estimacidn propia en base
Almuerzo para socios. $ 8.000 | experiencia.
Estimacion propia en base
Regalo para socios. $ 30.000 | experiencia.
Filmacion x 2 horas. $ 75.000 | Tarifario, 2024.
Animacién y edicién por Estimacidn propia en base a
minuto. $ 10.000 | internet.
Servicio de Adobe
Photoshop. $50.000 | Adobe, s.f.
Innovacion digital 360, 2022.
Ajustado por inflacion a 2024 con
Especialista en 1A Junior. $ 2.150.000 | calculadoradeinflacion.com.
Innovacion digital 360, 2022.
Especialista en A Semi Ajustado por inflacion a 2024 con
Senior. $ 3.600.000 | calculadoradeinflacion.com.
Innovacion digital 360, 2022.
Ajustado por inflacion a 2024 con
Especialista en 1A Senior. $ 5.200.000 | calculadoradeinflacion.com.
Solicitudes de Google
Dialogflow. $ 7| Google Cloud, s.f.
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Fuente: elaboracion propia (2024).

Anexo n°8: Diagrama de Gantt de planes de accion.
Tabla 19 — Plan n°1.

Plan n° 1
Jan-25 Mar-25 May-25 Jun-25 Aug-25 Oct-25 Dec-25 Feb-26 Apr-26

Actividad n°1 |}

Actividadn°2 |l

Actividad n°3 I

Actividad n°4 I

Actividad n°5 e

Actividad n°6 [

Actividad n°7 ]

Actividad n°8 B

Fuente: elaboracion propia (2024).
Tabla 20 — Plan n°2.

Plan n° 2
Jan-25 Mar-25 May-25 Jun-25 Aug-25
Actividad n°1 NG
Actividad n°2 NG
Actividad n°3 ]
Actividad n°4 [ ]
Actividad n°5 ]
Actividad n°6 I

Fuente: elaboracion propia (2024).
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Tabla 21 — Plan n°3.

Plann° 3
Jan-25  Mar-25 May-25 Jun-25  Aug-25 Oct-25 Dec-25 Feb-26

Actividad n°1 |1l
Actividad n°2 ]
Actividad n°3
Actividad n°4
Actividad n°5
Actividad n°6 [
Actividad n°7 [
Actividad n°8
Actividad n°9

Actividad n°10 I

Actividad n°11 |

Fuente: elaboracion propia (2024).
Tabla 22 — Plan n°4.

Plan n° 4

Jan-25 Apr-25 Jun-25 Sep-25 Dec-25 Mar-26 Jun-26 Sep-26 Dec-26 Mar-27
Actividad n°1
Actividad n°2 [ |
Actividad n°3 /1
Actividad n°4 ]
Actividad n°5 [
Actividad n°6 I
Actividad n°7 [
Actividad n°8 |
Actividad n°9 I

Fuente: elaboracion propia (2024).
Anexo n°9: Calculo del capital de trabajo.
Calculado segun el método de déficit acumulado méximo. Cifras expresadas en

miles de pesos.
Tabla 23 — Calculo de capital de trabajo.
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ene-25| feb-25| mar-25| abr-25| may-25| jun-25| jul-25| ago-25| sep-25| oct-25| nov-25| dic-25

S $ $ S

Ingres 210.01| 216.67| 255.70| 264.40

0s SO SO SO SO SO SO SO SO 1 6 8 6

S S S S S

Egres S S S| 112.19| 110.75 S S S| 182.86| 168.96| 162.65

0s $1.593| 12.043| 35.593| 77.190 8 0| 80.683| 62.420| 61.697 6 9 1

-$ -$ s S

Gana -S -$ -$ -S| 112.19| 110.75 -S -S| 148.31 S S| 101.75

ncia 1.593| 12.043| 35.593| 77.190 8 0| 80.683| 62.420 3| 33.811| 86.738 5
| Capital de trabajo -$ 121.853 ‘

Fuente: elaboracion propia (2024).

Anexo n°10: Flujo de fondos del primer afio del proyecto.

Tabla 24 — Flujo de fondos del primer afio del proyecto.




55

Flujo de Fondos ene-25 feb-25 mar-25 abr-25 may-25 jun-25
Ingresos S0 S0 S0 S0 S0 )
Ingresos plan n°1 SO SO SO SO SO SO0
Ingresos plan n°2 SO S0 SO SO SO S0
Ingresos plan n°3 $0 $0 $0 $0 $0 $0
Egresos $1.593.250| $12.043.384| $35.593.454| $77.189.714| $112.197.511| $110.749.685
Egresos plan n°1 $950.000] $1.271.103| $12.823.458| $12.823.458( $18.974.503| $18.974.503
Egresos plan n°2 S0| $7.924.840| $20.807.666| $19.169.736| $19.169.736 $21.365.097
Egresos plan n°3 $643.250] $1.962.329| $1.962.329| $3.643.186| $34.729.362| $31.086.176
Egresos plan n°4 S0 $885.112 S0| $41.553.334| $39.323.910| $39.323.910

Utilidad Bruta

-$1.593.250/ -$ 12.043.384/ -$ 35.593.454| -$ 77.189.714| -$ 112.197.511| -$ 110.749.685|

Impuesto a las ganancias | $0| $0| $O| SO| $0| $0|
Utilidad Despues del Impuesto -$1.593.250| -$ 12.043.384| -$ 35.593.454| -$ 77.189.714( -$ 112.197.511| -$ 110.749.685
Capital de trabajo -$121.853.033
Inversidn linicial SO
Utilidad Neta -$123.446.283( -$ 12.043.384| -$ 35.593.454| -$ 77.189.714| -$ 112.197.511| -$ 110.749.685
jul-25 ago-25 sep-25 oct-25 nov-25 dic-25 2025
S0 $0|$210.010.748| $ 216.676.402| $ 255.707.577( $ 264.406.044| $946.800.771
S0 50 S0 S0 S0 S0 S0
SO $0|($210.010.748| $ 216.676.402| $ 223.553.621( $ 230.649.119| $ 880.889.890
SO SO SO S0 $32.153.956| $33.756.925 $65.910.881
$80.682.785| $62.420.281| $61.697.497|S 182.865.862|$ 168.969.436| S 162.650.946| $ 1.068.653.805
$18.974.503| $18.974.503| $18.974.503| $18.974.503| $5.078.077| $14.475.962| $161.269.074
$2.079.445 SO SO SO SO S0 $90.516.519
$20.304.928| $4.121.868| $3.399.085 $71.310.686| S$71.310.686| $55.594.311| $300.068.197
$39.323.910| $39.323.910{ $39.323.910 $92.580.673| $92.580.673| $92.580.673| $516.800.015

|-$ 80.682.785/ -$ 62.420.281| $ 148.313.251| $33.810.540| $86.738.141|$101.755.099| -$121.853.033

SO $0| -$42.758.799 $0| -$24.286.266| -$28.791.353| -$95.836.419
-$80.682.785| -$ 62.420.281| $ 105.554.452| $33.810.540| $62.451.875| $72.963.745| -$217.689.452
$121.853.033

-$80.682.785| -$ 62.420.281| $ 105.554.452| S 33.810.540| $62.451.875| $72.963.745| -$339.542.485

Fuente: elaboracion propia (2024).



