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INTRODUCCION

1.1. Justificacion

NaranjaX es una empresa que aplica nuevas tecnologias a negocios financieros y de
inversion, brindando soluciones para los sistemas de pagos, de créditos y de ahorro. Busca
facilitar la vida financiera de las personas, con el propdsito de incluir y educar financieramente a
cada una de ellas.

Los medios de pagos en Argentina han evolucionado en los Gltimos afios, los principales
son el efectivo y el pago con tarjetas de crédito. EI primero es el método mas utilizado y
representaba un 70% del total de las transacciones. La industria de pagos es muy importante, por
ser uno de los principales impulsadores del consumo y en los ultimos afios este negocio esta
cambiando, debido entre otras cosas a los nuevos habitos de consumo y a las regulaciones legales
y comerciales que afectan de manera significativa el nivel de ingreso y rentabilidad, pero
principalmente la irrupcién de la tecnologia que modificé sustancialmente las transacciones. Con
este avance nacen los nuevos e innovadores sistemas como el pago por QR, links de pagos y
trasferencias P to P (persona a persona).

A partir de dicha realidad, NaranjaX ve una oportunidad y decide ampliar su negocio y
oferta de soluciones para comerciantes, cuentapropistas y profesionales a traves de una solucion
tecnologica denominada Toque.

Su lanzamiento fue en el 4to trimestre del afio 2019, y con 2 afios y medio de vida, no ha

logrado el posicionamiento y volumen de negocio deseado por los directivos de la empresa.



En base a esta situacion, el presente plan de marketing busca solucionar el problema de
posicionamiento de Toque, donde a través del proceso de investigacion se pretende conocer las

diferentes causas por el cual no logra el conocimiento, la valoracion y el uso deseado.

Pregunta de investigacion: ; Como NaranjaX puede posicionar en Argentina el producto Toque

a partir de comprender los insight de los usuarios?

1.2. Objetivos
1.2.1 Objetivo general:
Desarrollar un plan de marketing, para posicionar el producto TOQUE de NaranjaX en
Argentina.
1.2.2 Objetivos especificos:
- Identificar y analizar los diferentes insight del mercado de pagos digitales.
- Evaluar la propuesta de valor del producto Toque por parte de los usuarios.
- Establecer y definir los diferentes segmentos de usuarios.
- Construir un plan de comunicacién para mejorar el conocimiento, la consideracion y el
uso del producto.
1.3. Hipdtesis
La falta de posicionamiento del producto Toque de Nx, no permite lograr por parte de los

usuarios y potenciales usuarios, el conocimiento, consideracién, compra y uso del mismo.




1.4. Disefio Metodolégico
En base al objetivo general se realizara una investigacion de tipo cualitativa y cuantitativa
sobre el conocimiento de Toque a fin de generar insight e informacion relevante para profundizar

la estrategia de conocimiento, consideracion, venta y uso del producto.



MARCO TEORICO

2.1. Posicionamiento. Definicién y justificacion

No se puede lograr consideracion del producto sin un posicionamiento en la mente del
consumidor. EIl posicionamiento de un producto parte de la forma en que los consumidores
definen el producto con base a sus atributos méas importantes, logrando ocupar un lugar en la
mente, en relacién con los productos de la competencia. (Kotler, 2007, pag. 220). Una buena
posicion es el camino para obtener una ventaja competitiva, mejorando la consideracion y la
compra del producto.

Por su lado el publicista Al Rise (1982) fue un gran impulsor del concepto y lo define
como ‘“el posicionamiento comienza con un producto que puede ser una mercancia, un servicio,
una empresa, una institucion o incluso una persona. Pero el posicionamiento no es lo que se
realiza con un producto, sino que es lo que se construye en la mente de las personas, es decir,
cdmo nuestro producto se posiciona en la mente de las personas”.

Entre los beneficios para la marca encontramos el hecho de que las estrategias de
posicionamiento permiten:

1) Diferenciarse de la competencia porque una estrategia de posicionamiento de marca
eficaz permite definir aquellos elementos Unicos que diferencian una marca de otros
competidores en el mercado. Para lograr esta diferenciacion, es importante que las marcas elijan
una estrategia de posicionamiento que se centre en su ventaja competitiva o propuesta de valor.
De esta forma, se daran cuenta de que sus productos y servicios aparecen en la mente de los

consumidores, convirtiéndose asi en la primera opcion de compra.



2) Persuadir a los clientes, gracias a la estrategia de posicionamiento de marca logramos
influir y entregar informacion a nuestros clientes de una manera més efectiva, logrando generar
confiabilidad. Si logramos ganarnos un lugar en sus corazones, ganamos su lealtad porque los
clientes conoceran la marca y no sentiran la necesidad de buscar en otra parte.

3) Definir el valor del producto o servicio, dado que la estrategia de posicionamiento
permite determinar qué aspectos o atributos diferencian un producto o servicio y lo diferencian
de la competencia. En otras palabras, ayuda a los clientes a comprender por qué deberian

comprar su marca en lugar de la de su competencia.

2.2. Plan estratégico de Marketing

Con el fin de aplicar y desarrollar los objetivos planteados en el trabajo de tesis, es
fundamental que este marco tedrico pueda describir los conceptos especificos y el detalle que
implica la realizacion y gestién de un plan estratégico de Marketing hasta la etapa de

posicionamiento del producto.

Para su comprension y realizacién se pretende generar un analisis de diversas teorias
entre distintos autores, presentando sus enfoques, partiendo de que cada autor tiene su propia
perspectiva; como lo anunciamos, la idea central que tiene este trabajo final de maestria se basa
en un plan de posicionamiento donde se aplicaran las distintas etapas que se requiere para el

armado del mismo.

Dada la temaética y caracteristicas del negocio elegido, se generara, por un lado, el
contenido para comprender el mundo de los pagos electronicos y por el otro, la teoria clasica

establecida para el armado de un plan de posicionamiento.



Para comenzar el marco tedrico abordaremos cémo realizar un plan estratégico de

Marketing con sus respectivas etapas.

El primer autor que citamos para el armado es Saenz de Vicufia Ancin (2012) quien
plantea partir desde el plan estratégico de la empresa (cuadro n°1), para luego si enfocarse en la
comercializacion y el marketing, especificando la importancia de ir cumpliendo distintas etapas y
faces del mismo. Estas faces estan compuestas en primer lugar por el anlisis situacional y del
entorno de la empresa, seguido del desarrollo de un diagnostico F.O.D.A, la determinacién de
objetivos de negocios como tercera fase, el desarrollo de estrategias como cuarta y finalmente la
materializacion de los planes de accion pertinentes a la problematica u objetivos planteados. De
este autor tomaremos Unicamente la base para el anlisis de la situacion externa e interna de la

empresa, con el analisis de situacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Al hablar del plan estratégico de la empresa, se refiere al plan maestro en el que la alta
direccion recoge las decisiones estratégicas de la compatfiia que ha adoptada “hoy” (es decir en el
momento que ha realizado la reflexion estratégica), en referencia a lo que hara en los tres
proximos afios (horizonte mas habitual del plan estratégico), para lograr una empresa
competitiva que le permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de interés. (Ancin,

2012, pag. 29).
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Cuadro 1: Etapas y proceso del armado del plan estratégico.

Analisis OBJETIVOS . Andlisis
externo I~ ™| CORPORATIVOS |™ interno
Oportunidades (28 BN Estrategias corporativas: - Puntos
S T—
y amenazas actividades o unidades de fuertes
< negocio (UEN) y estrategias y débiles
competitivas, etc
|2 Estrategia de cartera Analisis del C.V.P.
Analisis de - Cartera de negocios y de otros
- =
cartera o (UEN) = instrumentos de
i - Asignacion de analisis estratégico
PLAN ESTRATEGICO w recursos por UEN
3) Estrategias de segmenta- PLAN DE MARKETING
ANALISIS ) - cién y posicionamiento
DE LA SITUACION - Segmentos estratégicos
~ Posicionamiento por N
EXTERNA: < segenioe ! | » | Planes de Aq:én.
— Estructura del mercado L — Promocion
— Tamano, TCM, [C | 4) Estrategia funcional 5 iclaad
competidores (Marketing mix) — Ventas, efc.
- Naturaleza del mercado: — Productos
segmentos, proceso de = - Precios.
compra, motivaciones, ~ Distribucién
actitudes, etc wn - Medios de apoyo
romocion, publicdad
INTERNA: i 5 osza de \F:enms PRESUPUESTO
- Recursos utilizados y cuenta
~ Objetivos marcados * de explotacion
- Estrategia comercial y de
marketing adoptada - OBJETIVOS
- FEtc DE MARKETING

Fuente: Relacidn entre el plan estratégico y el plan de marketing (Fuente: Sainz de Vicufia. 2000 p. 72.)

Por otra parte, para el proceso del armado del plan de marketing otro autor del que
tomaremos como base teorica del libro La Esencia del Marketing de Guillermo D”Andrea, cuya
estructura es de similares caracteristicas a las de Sainz de Vicufia, el autor plantea que a través de
6 pasos bien definidos logramos el armado del plan, entre los pasos encontramos el marco
estratégico (mision, vision y proposito), el analisis de la situacion de las 5Cs, la definicion de la
identidad de la marca, el planteamiento de los objetivos, y el disefio de los planes y programas

para el posicionamiento. (D"Andrea, 2010)
Los 6 pasos que el autor plantea son:

1. Definir marco Estratégico: a) Mision b) Vision ¢) Propdsito.
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2. Andlisis de la situacional del 5 Cs: a) Contexto, b) Compafiia), c) Clientes, d)
Competidores, e) Colaboradores.

3. Definir la Identidad de Marca: a) Identidad, b) Filosofia, ¢) Posicionamiento.

4. Establecer Objetivos: a) Estratégicos, b) Tacticos.

5. Disefiar los planes y programas: a) las 4 Ps, b) Personal de servicio, c)
Investigacion.

6. Presupuesto y Control: a) Presupuesto, b) Monitoreo.

2.2.1. Primera etapa del plan estratégico de Marketing: Analisis Situacional.

En el analisis situacional ambos autores mencionados refieren a que el profesional del
marketing debe prestar atencion a lo que sucede en el entorno externo tanto directo como
indirecto y lo que sucede también en la realidad interna de la organizacién, por lo tanto, el
andlisis situacional se desarrolla con el estudio del macroentorno y microentorno por un lado; y
el analisis interno de la empresa por otro, en el armado y proceso de cada una de estos analisis se
deben tener en cuenta distintas matrices y herramientas que permitiran realizar de manera

ordenada y més preciso dicho diagndstico.

Para la etapa de analisis externo de la empresa utilizaremos, en primer lugar, la
herramienta P.E.S.T donde se analiza de manera concreta una aproximacion de las diferentes
condiciones del entorno, comenzando por el entorno politico, luego el econémico, el social, el
tecnoldgico, el ambiental y finalmente el legal; considerando como afecta cada entorno a los

diferentes impulsores de cambios para la industria en cuestion y para la propia organizacion.

En relacion a la dimension Politica y Legal, se tendra en cuenta el anélisis y la

composicién politica del pais, determinando su alcance nacional, provincial e internacional y
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cémo incide en el desarrollo de la industria o sector y en la propia organizacion. Las medidas
politicas que un estado puede tomar en un sector determinado son un claro ejemplo del impacto
que puede generar como medidas proteccionistas, regulaciones, impositivas, entre otras. Por
ejemplo, en el sector financiero la regulacion de tasas y topes en aranceles a comercios, en el
sector tecnoldgico las politicas de contratacion y la ley de trabajo, o la composicidén de materiales

importados para la industria automotriz. (Kotler, 2007).

En la dimensién Econdmica se tiene en cuenta todos los aspectos de la macroeconomia y
microeconomia para conocer la situacion general y particular en donde las empresas estan
operando Yy asi poder tomar medidas que faciliten su competitividad. Las variables a tener en
cuenta es el crecimiento del PBI, tipo de cambio, tasa de interés, desempleo, impuestos,

inflacion, el nivel de ingresos, la piramide socio econdmica, etc. (Kotler, 2007).

En la dimensién Tecnoldgica se tendran en cuenta aspectos como la capacidad de
conectividad, energia, recursos tecnoldgicos, el talento de los recursos, en cantidad y calidad con
la capacidad y manejo de la tecnologia por parte de los recursos humanos. La disponibilidad de

los mismos, los costos y la proyeccion a futuro.

Por otra parte, y, en segundo lugar, se presenta el anlisis de las 5 Fuerzas Competitivas
(Porter, 2009) (cuadro N°2). Este analisis implica tener en cuenta los 5 factores fundameéntales
que componen el sector, que estd compuesto por proveedores, sustitutos, competidores, barreras
de ingresos y egresos, y consumidores. A demas permite, con una mirada actual comprender cuél
es el set competitivo del negocio en cuestion, en este caso empresas financieras con base en la
tecnologia, cuyo valor estara en variables como la cantidad y calidad de datos que se genera, los
nuevos habitos de los consumidores, y las nuevas barreras de ingreso de esta industria que fue

irrumpida en los ultimos afios por muchos productos sustitutos.
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Las fuerzas tienen que ser analizadas desde la mirada del impacto en la rentabilidad de la

empresa, por consiguiente:

Los clientes foco principal de cualquier negocio, pueden incidir de manera directa en
reducir la rentabilidad capturando buena parte del valor creado en la industria: 1) Si pueden
exigir mejores precios, 2) Si pueden exigir mayor calidad, 3) Si pueden exigir mas prestaciones

en los productos.

Los proveedores son fundamentales en la cadena de valor, distribucion, canales e insumos
para poder desarrollar y brindar el servicio, pueden reducir la rentabilidad capturando buena
parte del valor creado en la industria: 1) Si pueden imponer precios altos por sus productos
(insumos), 2) Si pueden restringir las entregas de sus productos, 3) Si pueden trasladar aumentos

de costos directamente a sus clientes,

Los sustitutos son de manera indirecta un competidor de industria determinada, es por
ello que se torna importante conocer y comprender que los productos sustitutos quitan
participacién de mercado y nivel de negocio. Pueden reducir la rentabilidad porque funcionan
como un techo a los precios y pueden provenir de industrias totalmente diferentes, la mejor
defensa contra los sustitutos es el valor creado, a mayor valor menor precepcion: 1) Mejorando
los beneficios, 2) Agregando mas atributos relevantes para el consumidor, 3) Posicionando la

marca (Branding).

Los nuevos ingresantes construyen un analisis fundamental para cualquier industria, las
barreras de ingreso definen cuan simple o complejo es ingresar en términos econémicos,
posicionamiento, clientes potenciales, entre otros aspectos, L0os nuevos participantes poseen

grandes deseos de capturar market share, por lo general se diversifican desde otras industrias,
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pueden y apalancar cash flows, otros activos y sacudir la estructura competitiva, por otro lado
aumentan la capacidad instalada en el mercado y generan presion con altos costos que se deben
amortizar, por Gltimo aumenta la inversion necesaria para competir generando una presion
creciente sobre los precios. Si las amenazas son grandes las empresas establecidas se ven
obligadas a tratar de frenar el flujo de nuevos ingresantes: 1) Reduciendo sus margenes

operativos, 2) Aumentando su nivel de inversion en la categoria.

Los competidores actuales van a determinar, el share, posicionamiento y las diferentes
ventajas competitivas que existen entre ellos. Ademas de definir cuan simple o complejo es el
sector para competir y desarrollar el negocio. Si el nUmero de competidores es grande se reduce
la rentabilidad: 1) Donde la competencia es intensa, las EO's son relevantes (margenes), 2)
Exigencia de inversiones permanentes en I+D, 3) Se requiere gran agresividad en lanzamiento de

nuevos productos, 4) Se necesitan fuertes inversiones en comunicacion.

El conocimiento de mercado y de cada competidor sus fortalezas y debilidades
determinaran las estrategias a definir para poder competir. El analisis mas importante siempre es
el de los clientes, donde se advierten aspectos comportamentales, y de necesidades por parte de

los consumidores.
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Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos
entrantes - Q Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Cuadro 2: Las 5 fuerzas competitivas. Fuente: Elaboracion propia basada en Estrategia
Competitiva Michael E. Porter, 2009.

Por ultimo y dada las caracteristicas del producto financiero digital (Fintech) a
posicionar, del libro Fintech: Ahorro e Inversion en la Era Financiera Digital, del autor Eloi
Noya, se pueden ver los diferentes tipos de Fintechs y sus caracteristicas principales. A su vez,
dado que en esta materia hay poco material escrito en la actualidad en términos teoricos, se

completara tomando contenidos de papers de especialistas de la materia.

Existen 5 tipos de Fintechs, 1) las que desarrollan Financiacion Alternativa, como las
Billeteras virtuales, 2) las de Pagos Digitales (donde ubicamos al producto objeto de este trabajo
final), 3) las de Gestidon de Ahorro e Inversiones como los Neobancos y Challegers Banks, y 4)

las dedicadas a la Inversién e Intermediacion de Criptomonedas. (Noya, 2021)

Haciendo foco en los Pagos Digitales el autor afirma que las apps que aplican dichos
servicios son parte fundamental para la inclusion y la democratizacion financiera de los

merchants, profesionales y cuentapropistas que hoy no cuentan con muchos servicios de pagos

16



para poder generar cobros con diferentes instrumentos como tarjetas, cuentas virtuales,

transferencias por QR, links de pagos, etc.

Por otro lado, el informe desarrollado por Cardknox sobre los sistemas de pagos, logra

explicar de qué hablamos cuando nos referimos a modelo de pago digitales:

El ciclo de procesamiento de pagos es complejo y tiene muchas partes méviles. Cuando
un cliente desliza su tarjeta de crédito o débito en una terminal de pago, la transaccion
generalmente toma solo unos segundos, pero el proceso en si implica varios pasos e involucra a
varios jugadores que interactdan entre si. Por ejemplo, hay empresas que trabajan con otros
jugadores para procesar Yy facilitar las transacciones, procesadores de pagos que brindan servicios
a los comerciantes y pueden facilitar el movimiento de dinero entre bancos, bancos que dan
servicio a las cuentas de los comerciantes y realizan el proceso de liquidacion, y bancos que

emiten tarjetas de crédito. a los consumidores. (Cardknox, 2022) (www.cardknox.com)

2.2.2. Segunda etapa del Plan Estratégico de Marketing: Diagndstico

La segunda fase del plan estratégico implica el desarrollo del diagndstico propiamente
dicho, instancia que se refiere al momento en el que se integra de forma sistematica los datos
extraidos de la anterior etapa del anélisis situacional. Se puede materializar en forma critica de
diversas maneras la informacion que se extrae; la matriz mas comun es la F.O.D.A (cuadro n°3),
técnica creada por Albert Humphrey, y citada por Saenz de Vicufia Ancin, que permite
identificar las oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas obtenidas tanto del entorno

directo como en el indirecto, asi también como del contexto.
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Fortalezas Oportunidades

FODA

Debilidades Amenazas

Cuadro 3: Fuente: Elaboracién propia basada en la herramienta creada por Albert S. Humpherey.

En paralelo se pueden trabajar y desarrollar otras matrices como la BCG, o la matriz
competitiva, que, a fin de cuentas, son herramientas que también permiten mostrar, de una u otra

manera, los hechos situacionales de la problemaética a la que se enfrenta la empresa.

Ahora bien, al momento de diagnosticar se encuentra instaurada bajo la légica de saber
determinar cuéles son las virtudes y las oportunidades dentro de la organizacién y de la misma
forma cuales representan obstaculos y cuales representan ventajas; es fundamental priorizar y
depurar, debido a que en muchas circunstancias las empresas confunden factores clave de éxito
como fortalezas o viceversa, es clave la delimitacidn entre todos los aspectos, manifestando que
las fortalezas representan aquellas virtudes de una organizacion, pero que no necesariamente se
convertiran en ventajas en relacion a los competidores, para que esto suceda el trabajo del
profesional de marketing debe focalizarse en potenciar dichos aspectos y sino sucede, seran
simplemente fortalezas que caracterizan a una organizacion desde el punto de vista de un

atributo especifico.
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Por otro lado, las debilidades son carencias, y no pueden ser conceptualizadas como
ausencia de recursos 0 ausencias de habilidades ya que toda empresa, de una u otra manera,
presenta dichas debilidades como aspectos a desarrollar, por lo tanto, las debilidades son

carencias que terminan representando un obstaculo para la propia organizacion.

A su vez, de los aspectos externos se encuentran las amenazas y oportunidades. Las
primeras son externas a la organizacion y representan obstaculos que debe superar y que no son
controlarlas por la empresa, para esto el trabajo estratégico va a ser desarticularlas a partir de las
propias virtudes, es decir de sus fortalezas. En cambio, las oportunidades son aquellos aspectos o

elementos del entorno que se le presentan como grandes ventajas a ser aprovechadas.

A partir de esto se va a trabajar la matriz F.O.D.A, y la organizacién se encontrara en
condiciones de reconocer la situacion concreta en la que esta situacionalmente en ese momento,

para poder establecer planes con sus objetivos e iniciativas estratégicas.

Estos objetivos en primera instancia deben definir las metas a alcanzar y sus Kpis, para
luego a continuacion configurar y definir las iniciativas estratégicas y de los planes de accion,

que son las tres etapas a describir a continuacion.

2.2.3. Tercera etapa del plan estratégico de Marketing: Definicion de los objetivos
Existen diferentes modalidades y tipologias para el planteamiento de objetivos que
pueden ser adecuadas a las circunstancias y a las caracteristicas de las propias organizaciones, en
este caso aplicaremos el proceso mas actual en materia de planteamiento de objetivos que es el
sistema que utilizan empresas como Google, el modelo OKRs (Objetivos y Key Result), que es
un método de gestion del trabajo creado por Andrew Grove, ex CEO el Intel cuyo propdsito es

contribuir a los objetivos definidos por la empresa midiendo cuantitativa y cualitativamente el
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progreso del equipo. Cuando hablamos de Objetivos y Resultados Clave, estamos hablando de
una herramienta que puede marcar el destino de una organizacion aplicando un metodo que le
permita trabajar en el dia a dia. empresa, definir grupos de trabajo y seguir el progreso de cada

empleado.

El proceso de planteamiento de OKRs, se da en diferentes niveles organizacionales, estan
los denominados OKRs Corporativos, estos refieren a los principales focos estratégicos
organizacionales y son los referidos normalmente a rentabilidad, de consolidacion y de
crecimiento. Estos son los objetivos mas genéricos que pueden servir de orientadores globales
para la organizacion, suelen ser planteados de manera anual. Esta debera determinar y focalizarse
en algunos mas que en otros, es decir que toda empresa tiene estos tres objetivos en mayor o

menor medida y debera considerar a cual enfocarse con mayor énfasis.

El objetivo de rentabilidad a corto plazo es propio de aquellas organizaciones que se
encuentran bajo una circunstancia de apremio y por lo tanto necesitan generar un sustento
econdmico para su desarrollo y subsistencia. También, pueden darse el caso de aquellas
empresas que hayan experimentado alguna crisis y su objetivo en el mediano plazo sea un

indicador de rentabilidad.

Respecto a los objetivos de crecimiento, que es propio de las organizaciones que estan
iniciando o a unidades de negocios nuevas que pretenden diversificarse y salirse del mercado/
industria actual o del lanzamiento de nuevos productos en el cual se estan desempefiando y

desarrollando.

Dichas decisiones son justamente lo que refiere al siguiente aspecto del plan estratégico

que es la determinacion de las estrategias, aqui entonces es el momento de determinar lo que
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previamente se estuvo analizando: a qué mercado salir, como hacerlo, de qué forma posicionar y
enfocarse en un determinado publico objetivo, entre otros aspectos a considerar en la cuarta fase

del plan.

2.2.4. Cuarta etapa del plan estratégico de Marketing: definicion de estrategias
Para la formulacién de estrategias se puede optar un sin numero de posibilidades, sin
embargo, para ordenar, hacer foco y darle un lineamiento secuencial, a continuacion,

describimos los cuatro niveles de estrategias que se debe reconocer.

Dichos niveles son los siguientes: las estrategias corporativas, y las funcionales. Las
primeras denominadas genéricas (Michael Porter, 2012.) estan referidas a la salida al mercado y
or otro lado las estrategias funcionales son alusivas a la determinacion del producto/servicio, su

precio, distribucién y promocion.

| Ventaja estratégica

Diferenciacion/exclusividad - . .
o . Posicionamiento en costos bajos
percibida por el cliente
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Cuadro 4: Estrategias competitivas. Fuente: Elaboracién propia basada en la matriz de M. Porter
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2.2.4.1 Estrategias corporativas
Dentro de este nivel, pueden mencionarse a las estrategias competitivas, de cartera 'y

crecimiento.

2.2.4.1.1. Estrategias competitivas
Las estrategias genéricas de una organizacion son tres: diferenciacion, liderazgo en costo
y de enfoque, una organizacion determinara cual sera la articulacién en un mercado determinado.

(Porter, 2009)

2.2.4.1.1.1. Estrategia competitiva de diferenciacién

Michael Porter (2010) establece que una estrategia de diferenciacidn se basa en ofrecer
un producto o servicio con una calidad Unica que sea valorada positivamente por los
consumidores y permita cobrar un precio superior. Esta calidad Unica puede estar respaldada por
varias caracteristicas: disefio, atributos técnicos, rendimiento, servicio al cliente, velocidad de
entrega, provision de servicios complementarios, etc. A diferencia del liderazgo en costos, la
diferenciacion no es exclusiva de una empresa en cada industria, sino que la pueden lograr varias
empresas, por ejemplo, donde una se destaca por su disefio y otra por un desempefio superior. No
se puede ignorar el coste porque el valor afiadido percibido por el consumidor debe ser mayor
que la diferencia de precio frente a otros productos de la competencia. Altamente recomendado
en mercados que no son muy sensibles al precio. El riesgo es que el rasgo diferenciador sea

imitado por los competidores y los consumidores no lo valoren adecuadamente.

Por su parte, Sainz Vicufia Ancin (2012) cita: La estrategia de diferenciacion no implica
solamente diferenciarse por el solo hecho de existir como empresa, sino que esta debe decidir

sobre qué aspectos puede destacarse del resto de competidores (p.123). ahi entra la calidad de
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atributos que luego serviran para articular como se explicara mas adelante una estrategia de

posicionamiento.

2.2.4.1.1.2. Estrategia competitiva de enfoque

A diferencia de la anterior, el enfoque trata de aquellas decisiones que buscan que la
organizacion se concentre mas en las necesidades de un mercado determinado que en las
cualidades del propio producto, la légica de construccion y desarrollo del producto nace desde el
mercado especifico, es por ello que la organizacion se centrara en las necesidades,
requerimientos y expectativas de un nicho especifico el cual le demandara el mayor esfuerzo
posible, pero que en el mediano y largo plazo le serd mas redituable y tendra ventajas, como por
ejemplo trabajar en un espacio sin competidores, esto lo manifiestan muy bien W. Chan Kimy
Renée Mauborgne en su libro “Blue Ocean Strategy” donde especifica que la estrategia del
Océano Azul es un cambio de paradigma en como se hacen los negocios, donde propone
encontrar nuevos nichos de mercado en espacios que todavia no han sido explorados y dichos
espacios son llamados océanos azules. Por el contrario, existe como contrapartida un Océano
Rojo donde es el espacio conocido del mercado, que implica competir en el mercado existente,
desafiar a la competencia y donde la agresiva competencia de este océano lo vuelve sangriento y

de ahi el termino rojo.

2.2.4.1.1.3. Estrategia de liderazgo en costo
Finalmente, la estrategia de liderazgo en costo es empleadas por aquellas organizaciones
que se enfocan no en lo que pueden darle al mercado, sino mas bien de lo que pueden realizar y
lograr en sus procedimientos internos, ya que el liderazgo en costos implica que la empresa logre
a través de sus procesos de logistica, de produccion, de distribucion, de comercializacion

abaratar costos para lograr un margen gracias a la economia de costos y en ocasiones de escala
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mucho mayor respecto a lo de los competidores y de esta forma articular un objetivo de

rentabilidad a corto y medio plazo.

2.2.4.1.2. Estrategia corporativa de mercado: Estrategia de
crecimiento.

El segundo nivel estratégico refiere a la toma de decision acerca del mercado en el cual se
encuentra operando la empresa. Las decisiones refieren a continuar en su mercado y de qué
forma o tal vez virar hacia otros horizontes trabajando con nuevos productos y satisfaciendo tal
vez nuevas necesidades, lo que le provocara desafios que hasta el momento no habian sido
tenidos en cuenta. Sin embargo, es preciso determinar de manera concreta las distintas
alternancias ante la que una organizacion puede verse implicada, para esto la matriz de
crecimiento de Ansoff, (cuadro N°6), es una herramienta funcional e ideal que permite

identificar los caminos de accién que una empresa puede y debe tomar para mantener su estado

en el mercado.

Productos

Actuales Nuevos

Penetracion Desa
de mercado de productos

Actuales

Mercados

Desarrollo

Diversificacion
de mercados

Nuevos

Cuadro 6: Matriz de crecimiento Fuente: elaboracion propia. The New Corporate
Strategy. Igor Ansoff. 1989.
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Asi mismo, el profesor Guillermo D”Andrea (2010) hacer referencia a la Matriz de

Ansoff explicando que:

“esta matriz suele usarse bajo la forma de cuatro sencillos rectangulos, pero en
realidad debe ser considerada como un conjunto de dos secuencias; la que indica
la novedad relativa de los productos y la que sefiala la novedad relativa de los
mercados. Mientras mas nuevo es un producto, mayores son las inversiones que
requiere en investigacion y desarrollo, y mas grande es el riesgo de que fracase y
mientras mas nuevos es el mercado, mayor es la necesidad de investigacion e
inversiones en el desarrollo de nuevos canales y en la adquisicién de

conocimientos sobre este” (D" Andrea, 2010, pag. 195).

La matriz propone cuatro opciones, la primera se refiere a mantener el statu quo, es decir,
la organizacion vera una oportunidad de seguir trabajando de la misma manera en el mercado
actual, intensificando y generando diferentes tipos de estrategias y acciones, pero con el fin de
mantener a los clientes. enfocado en lo mismo En el espacio comercial, esta estrategia se conoce

como penetracion de mercado.

La segunda alternativa a un mismo status quo respecto al mercado, pero esta vez
generando cambios estratégicos desde la perspectiva productiva, es decir cambiar la forma de
desarrollo de sus productos y proponer nuevas ofertas al mercado, ya sea por
complementariedad, ya sea por adhesion de nuevos atributos o por un cambio vertiginoso de su

oferta por sustitucion, todos estos aspectos refieren a la estrategia de desarrollo de producto.

La tercera de las alternativas presenta mayor desafio, para cada organizacion que se

enfrente a esta situacion, es el momento en que se decide cambiar de horizonte y encarar nuevos
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mercados; estas estrategias apuntan al desarrollo de nuevos mercados donde los productos
podrén seguir siendo los mismos, tal vez con simples cambios, pero la concentracion estaré en

nuevas necesidades y expectativas por parte del mercado a desarrollar.

Por ultimo, la estrategia de diversificacion estd asociado al objetivo de crecimiento donde
la organizacion propone cambiar vertiginosamente de rumbo, aplicando sus esfuerzos en un
nuevo mercado y con el desarrollo de nuevos productos, esto no quiere decir que la organizacion
haya dejado de trabajar en los mercados actuales y con sus productos anteriores, sino que decide
generar un objetivo de crecimiento a través de una estrategia de diversificacion. (D”Andrea,

2010).

El tercer nivel estratégico refiere al trabajo de segmentacion y posicionamiento que debe

definirse en el plan estratégico de marketing.

2.2.5. Quinta etapa del plan estratégico de Marketing: definicion del Segmento,

Target, Posicionamiento y Propuesta de valor.

En la continuidad del desarrollo del plan, y mas especificamente en la seleccién del target
y el correspondiente armado de la propuesta de valor como parte de su posicionamiento, se

tomara como base tedrica a los autores Philip Kotler (2012) y Alexander Osterwalder (2010).

El primero de ellos, plantea el proceso S.T.P (Segmentacion, Targeting y
Posicionamiento) como parte principal del proceso de armado de la Estrategia de Marketing,
donde para segmentar debemos identificar los grupos de consumidores con sus diferentes
necesidades y deseos, para luego seleccionar el target o grupo objetivo a conquistar y finalmente
poder definir las ventajas diferenciales del producto con su posterior posicionamiento. (Kotler,

2007)

26



Una vez definido el target se arma la propuesta de valor, y para este trabajo final lo
haremos en base a la teoria y herramienta del autor Alexander Osterwalder (2015): la Value
Propotions Canvas, (cuadro n°3) donde se define el perfil del cliente estableciendo la mejor
alternativa posible como propuesta de valor; este Canvas de Propuesta de Valor es una
herramienta dindmica, agil y muy simple de desarrollar y aplicar, nace en la ultima década y es

utilizado por la mayoria de las startaps.

El Value Propotions Canvas es una derivada del Business Model Canvas (cuadro n°2)
donde el autor propone partir del armado del modelo de negocio como primer paso para luego
establecer siempre desde la mirada cliente céntrica la mejor propuesta de valor posible que

responda a las necesidades y deseos de los mismos. (Osterwalder, 2015)

Este modelo tiene por objetivo describir las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor. EI modelo especifica que el punto de partida para cualquier
emprendimiento, deberia ser una vision compartida del concepto del negocio definido. La clave
es conseguir un modelo de negocio simple, relevante y facilmente comprensible, pero que, al

mismo tiempo, no simplifique en exceso el complejo funcionamiento de una empresa.

El Business Model Canvas, no sera parte del trabajo final, pero si servira como parte del
entendimiento del modelo de negocio del producto TOQUE a posicionar, es parte del trabajo
inicial para el desarrollo de la propuesta de valor, por eso la importancia de su entendimiento
teorico. El proceso de armado permite reevaluar hipotesis de los diferentes modelos de negocios,
y de ser necesario rehacer etapas que fueron dadas por obvias. Dado que su poder reside en su
simpleza, nos permite llegar mas rapidamente a la Propuesta de valor del producto y su posterior

posicionamiento.

27



Atendiendo cada una de las partes del Business Model Canvas, se puede mantener la
union entre las diversas estrategias, y evitar la desconexion entonces entre las diferentes
herramientas estratégicas a abordar. Segun Osterwalder, la mejor forma de describir un modelo
de negocio es dividirlo en nueve médulos bésicos que reflejen la l6gica que sigue la empresa
para conseguir ingresos, estos nueve médulos cubren las 4 areas principales de cualquier
negocio: clientes, propuesta de valor, infraestructura y viabilidad econémica. (Osterwalder,
Generacion del Modelo de Negocio, 2010)

Los nueve maddulos son los siguientes:
1. Segmento de Mercado: En este apartado se define los distintos grupos de personas o

entidades a los que se dirige una empresa.

2. Propuesta de valor: El objetivo de una empresa es solucionar los problemas de los

clientes y satisfacer sus necesidades mediante atractivas propuestas de valor.

3. Canales: Las propuestas de valor llegan a los clientes a través de canales de

comunicacion, distribucién y venta.

4. Relaciones con los clientes: Las relaciones con los clientes se establecen y mantienen

de forma independiente en los diferentes segmentos del mercado.

5. Fuentes de ingresos: las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren

las propuestas de valor ofrecidas.
6. Recursos clave: Son los activos necesarios para ofrecer y propiciar valor a los clientes.

7. Actividades clave: Son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa

para que su modelo de negocio funcione.
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8. Asociaciones clave: Algunas actividades se externalizan y determinados recursos se

adquieren fuera de la empresa.

9. Estructura de costes: Los diferentes elementos del modelo de negocio conforman la

estructura de costes.
Socios / Actividades Eﬁ Propuesta Relacién con Segmentos
Clave Clave D de Valor los Clientes de Clientes

Recursos
Clave
% Canales

Estructura Q Fuentes de
% de Costes y Ingresos

Cuadro 7: Modelo Business Canvas. Fuente: Business Model Generation. Alexander
Osterwalder e Yves Pigneur (2010).

Como referenciamos anteriormente, del modelo que plantea el autor, utilizaremos para el
armado del plan Gnicamente los puntos que definen el segmento, la propuesta de valor, los

canales y la relacién con los clientes:

a) Segmento: Los clientes son el centro de cualquier negocio, ya que ninguna empresa
puede existir sin clientes, y es posible aumentar la satisfaccion de los mismos
agrupandolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos
comunes. Un negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes
0 pequefios. Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los
segmentos a los que se va a dirigir. Una vez que se ha tomado esta decision, ya se puede

disefiar un modelo basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas
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b)

d)

del cliente target. Los segmentos luego se agrupan segun necesidades, diferentes canales
de atencion, o por requerir un tipo de relacion diferente, o predisposicion a pagar por
diferentes aspectos de la propuesta de valor.

Propuesta de Valor: La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se incline
por una u otra empresa; busca solucionar un problema o satisfacer una necesidad del
cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisface
los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este sentido, la propuesta de
valor constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a los clientes. Algunas
propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o rompedora,
mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna
caracteristica o atributo adicional.

Canales: Los canales de comunicacion, distribucion y venta son clave para el
posicionamiento y establecen el contacto entre la empresa y los usuarios. A la hora de
comercializar una propuesta de valor, es clave acertar con la combinacion exacta de
canales para aproximarse a los clientes del modo adecuado. Las empresas, para entrar en
contacto con los clientes, pueden utilizar sus propios canales, los de socios comerciales o
ambos. El secreto consiste en encontrar un equilibrio entre los diversos tipos de canales
para integrarlos de forma que el cliente disfrute de una experiencia unica y los ingresos
aumenten lo maximo posible.

Relaciones con los clientes: se debe definir el tipo de relacion que se desea tener con cada
segmento, la relacion puede ser personal o automatizada, pudiendo coexistir alguno de
los siguientes tipos de relacion: Asistencia personal (el cliente se relaciona con un

representante real); Asistencia personal exclusiva; Autoservicio; Servicios automaticos;
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Comunidades (los usuarios intercambian conocimientos y se solucionan problemas entre
ellos); o Creacion Colectiva (los usuarios dejan resefias sobre el servicio). Los diversos
insights que se obtengan sobre los clientes deberian aportar valor sustancial para

comprender el perfil de los arquetipos de clientes del segmento a atender.

Gain Creators

Customer
Job(s)

Products c
& Services

o —
o —

O —

L{]®

Pain Relievers

®

Cuadro 8: Modelo Value Propositions Canvas. Fuente: Disefiando la Propuesta de Valor. Alexander

Osterwalder e Yves Pigneur (2014).

Dicho modelo nos permite en un primer paso comprender los trabajos del cliente, los
dolores y las ganancias o alegrias de la necesidad planteada. Al utilizar la Propuesta de Valor de
Canvas, observamos e identificamos aquello que los clientes quieren, los problemas que

experimentan, como se pueden resolver.

Se arma de manera tal que, de manera estructurada y visual, queda simple y claro poder
detectar cual es la mejor propuesta de valor posible. La primera parte del armado estas las
definiciones del perfil del cliente, conformandolo todos aquellos trabajos de los clientes que
representan las tareas que quiere que se realicen y que requieren ayuda. Esencialmente, se trata
de las necesidades y requerimientos del cliente y sus demandas, pueden ser tareas, funcionales,

sociales o personales.
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Cuando hacemos referencia a los dolores del cliente nos referimos a las diversas
dificultades, obstaculos y riesgos que presenta para el usuario el logro de sus objetivos o el
desarrollo de las tareas. Por ultimo, el modelo refiere a detectar cuales son las alegrias que se
logran con los beneficios y resultados que necesita el cliente. Y una vez definido el perfil del
cliente procedemos al armado de la Propuesta de Valor que buscard mitigar dichos dolores y

potenciar las alegrias esperadas y deseadas por el cliente.

2.2.5.1. Estrategia de segmentacion y posicionamiento

Teniendo en cuenta que el objetivo de una estrategia de segmentacion es unificar y
alinear necesidades y requisitos para que una organizacion pueda satisfacer automaticamente las
necesidades de los productos, trabajar en un segmento significa emplear equipos mas pequefios,
lo cual es tipico de aquellas empresas que tienen Un objetivo, una diferenciacion general
estrategia, por lo que buscan satisfacer segmentos de mercado con productos especificos con
atributos especificos. Por otro lado, aquellas empresas que han optado por una estrategia
enfocada, cuyos segmentos no buscan sistematizar necesidades, sino enfocarse en la mejor forma
de satisfacerlas, entonces la segmentacion le permitira identificar nichos mas especificos,
permitiéndole asi abordar y adaptar el producto a cada nicho de mercado de manera especial.

(Kotler, 2007).

El que se diferencia esta centrado en su producto y confia en su producto, y el que esta
centrado siempre piensa que el producto es bueno, pero ve como puede desmontarlo para
adaptarlo a cada necesidad, y el que lidera en costo esta confiando en su procedimiento y proceso

de produccion que es eficiente y estandar.

La estrategia de posicionamiento significa que puede desarrollar una estrategia basada en

su producto, competidores, precio y las necesidades de los consumidores. (Kotler, 2007).
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En la seleccién de posicionamiento se puede volver a mencionar a kotler quien se refiere
a la estrategia de posicionamiento del producto tradicional, que considera como competencia a
las ofertas de los competidores, especialmente en lo que se refiere a precio, lo que significa
comprometerse a pensar conceptual y comercialmente en lo que el mercado prefiere en base a las
necesidades del cliente o consumidor y desarrollar una posicion bien definida en consecuencia.

(Kotler, 2007).

Es importante destacar que para que los atributos sean diferenciales como propuesta de
valor para el cliente, la compafiia debe liderar al menos la mitad mas uno de los atributos que los
consumidores consideran importante dentro del sector, por encima en su valoracion que la
competencia. En conclusién, y lo mas importan es que el posicionamiento esta articulado y

ligado directamente con la propuesta de valor.

Existen diferentes formas de medir el posicionamiento, un posicionamiento competitivo
puede trabajar atribuyéndose el liderazgo en un determinado mercado o rubro, por eso es
importante definir en donde va operar la compafiia, en que territorio quiere competir y
destacarse, para poder lograr ser lider, un ejemplo de este es Visa cuando se posiciona como

numero 1 del mundo.

Una empresa puede definir como gestiona su posicionamiento, pero mucho tiene que ver
con el tiempo y su madurez, cuanto mas tiempo esté una empresa en el mercado, méas probable es
que su estrategia de posicionamiento se dirija a los consumidores porque ain no necesitan
obtener propiedad. de productos o empresas. Por el contrario, cuando una empresa ingresa a un
mercado, es probable que pase por tres momentos en su posicionamiento, comenzando por la
competitividad de la empresa, destacando los atributos de la misma, luego yendo a los atributos

mas del producto, posicionamiento del producto y finalmente determinando el posicionamiento
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de consumidores , es decir, los consumidores se identifican fuertemente con la empresa
propietaria de la marca y del producto. Con todo lo planteado hasta ahora, se define la estrategia
de la marca, para luego gestionarla de manera consistente, coherente, para convertirse en una

marca creible.

David Aaker (2000) sostiene la importancia que tiene la marca, porque es un activo
estratégico y la principal fuente de ventaja competitiva en relacién a otros productos de otras

marcas.

Toda marca es parte de su identidad, y su identidad esta profundamente imbuida del
propdsito de la marca, que no es mas ni menos que la razon de ser de la misma, por qué existe la
marca y qué satisface, que entrega a los consumidores. El autor afirma que el conocimiento de la
marca es un conjunto unico de asociaciones, y las estrategias utilizadas para crearlas o
mantenerlas representan la razon de ser e implican el compromiso con los clientes por parte de
los miembros de la organizacion. Una identidad de marca debe ayudar a crear una relacién entre

la marca y el cliente de manera coherente con la generacion de la propuesta. (Aaker, 2002).

La identidad de la marca se compone de dos dimensiones organizada alrededor de cuatro
perspectivas: marca como producto, la marca como organizacion, la marca como persona y lo
marca como simbolo. En el cuadro observamos los componentes de cada una de estas
perspectivas. Por otro lado, y adentrandonos en el sistema de imagen de marca es importante
definir cudl es su arquitectura marcaria. La arquitectura marcaria es fundamental porque permite

organizar e identifica de manera simple y clara el portafolio de productos de una organizacion.
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AAHSIS EOUAITYILY UT HHalIvas

ANALISIS DEL CONSUMIDOR

ANALISIS DE LA COMPETENCIA

AUTO-ANALISIS

Tendencias
Motivacién
Necesidades
Segmentacion

Imagen / Identidad de marca
Fortalezas, Estratégias
Debilidades

Imagen actual de la marca
Herencia de la marca
Foralezas / Oportunidades
Valores de la organizacion

SISTEMA DE IDENTIDAD DE MARCA

IDENTIDAD DE MARCA

Extendida
Central

MARCA COMO MARCA COMO MARCA COMO MARCA COMO
PRODUCTO ORGANIZACION PERSONA siMBoLO
1. Ambito del 7. Atnibutos de la 9 Personalidad 11 Imaginena
producto organizacion 10 Relaciones visual y metaforas
2 Atributos del 8 Local vs Glo- marca 12 Herencia de la
producto bal consumidor marca
3. Caldad /
valor
4 Usos
5. Usuarios
6. Origen

) )

PROPOSICION DE VALOR CREDIBILIDAD

Beneficios luncionales Apoyo a otras marcas
Beneficios emocionales
Beneficios auto-expresivos

i '

I RELACION MARCA - CONSUMIDOR

.

SISTEMA DE IMPLEMENTACION DE IDENTIDAD DE MARCA

y proposicion de valor

Subconjunto de la identidad de marca

POSICIONAMIENTO DE MARCA

Entocarse al pablico objetivo
Proporcionar una ventaja competitiva

Ser comunicada activamente
EJECUCION
Generar alternativas Simbolos y metaforas Pruebas
I SEGUIMIENTO ]

Cuadro 9: Analisis estratégico de marcas. Fuente: Construir Marcas poderosas,

David Aaker, 1996. (p 80).

El sistema marcario o arquitectura de marca da orden y logica a todas las marcas de una
empresa, existen 4 tipos de arquitectura, la primera el modelo monolitico es una sola marca a
nivel corporativo y comercial con su adaptacion a todos los productos y servicios. El otro tipo de
estructura que propone el modelo es el de marcas independientes, donde es lo opuesto a una
masterbrand, son marcas distintas, independientes que administra una empresa, la ventaja de ser
marca independientes es que pueden participar en diferentes segmentos y nichos compuesto de

valores diferentes entre si, y lo usan las empresas masivas y diversificadas donde cada producto

tiene mucha libertad de accion. (Aaker, 2002).
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Por el contrario, una masterbrand tiene como ventaja que es la misma marca corporativa
y de esa manera derrama en todos los producto y servicios permitiendo reducir inversion en
comunicacion, porque entre todas las marcas de todos los productos se lograria hacer sinergia.
Por ultimo, se encuentran las marcas endosadas, que es un modelo donde el apoyo de la marca
corporativa esta en todos los productos y lineas de productos. Las marcas de cada producto que
son independientes pueden 0 no comunicar junto a la marca corporativa, un ejemplo de ello es
Procter & Gamble. Este tipo posiblemente sea el mas complejo a nivel visual para identificar y
entender cual es la marca corporativa que esté por detras de ese producto, una ventaja de este
ultimo sistema es que al nominarse cada marca de manera independiente corre menos riesgo la

marca corporativa frente a posibles problemas. (Aaker, 2002).

Antes de poder concretar la estrategia de posicionamiento, es muy importante la
construccion y definicion de la marca. Como se ha comentado hasta ahora, para gestionar una
marca es importante tener una identidad corporativa clara que se traducira en la formacion de la

imagen de marca a través de estrategias de comunicacion y marketing.

El publico lo recibe, y luego lo combina con conocimientos y creencias generados
previamente en el proceso de representacion, permitiéndole sentir cémo los diferentes estimulos
de las marcas afectan sus propias creencias, y desde alli aceptar o rechazar diferentes marcas.
Pasado el tercer nivel estratégico, ya se puede observar la combinacion de diferentes estrategias

y la definicion de la identidad de marca.
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DESARROLLO SECTOR, EMPRESA Y PRODUCTO.

3.1 Sector Financiero

A partir de la base tedrica descripta de cada uno de los autores mencionados es
importante comenzar a desarrollar la realidad del sector, de la empresa y el producto. Para
comenzar el desarrollo es necesario enmarcar el sector al cual pertenece NaranjaX, en este caso
es el sector financiero, pero mas especificamente esta dentro de las nuevas empresas financieras

digitales denominadas Fintech.

Cuando se piensa en marcas financieras en nuestra mente se genera la idea de alguna
marca de banco, de tarjeta o de financiera, entre otras, pero en este momento el mercado nos da
la posibilidad también referir y pensar a las fintechs que crecen e irrumpen el sector

constantemente con productos y servicios novedosos para los clientes.

Las marcas buscan un posicionamiento y lo logran a través del desarrollo de productos y
soluciones con comunicacion activa y personalizada. Para llevar adelante su negocio y lograr ser
relevante obtener el mejor posicionamiento es clave, porque permite entre otras cosas awarennes,
consideracién, intencién de compra y la compra propiamente dicha para crecer, expandirse y

diversificarse.

Toda marca pertenece a un sector y rubro, pero sucede que muchas marcas estan
trascendiendo su lugar de origen y se encuentran cruzando fronteras, participando en mas de un

negocio o rubro particular y el sector financiero no escapa a esta realidad.

En Argentina el sector financiero es muy importante, por ser uno de los principales

motores del consumo. En los Ultimos afios este rubro fue cambiado y evolucionando debido

37



entre otras cosas a los nuevos habitos de consumo, a las nuevas regulaciones y modelos
comerciales, pero principalmente la irrupcion de la tecnologia que facilito y facilita de manera
significativa el nivel de desarrollo de nuevos productos, soluciones y servicios, modificando la
competencia, alterando la matriz de ingreso y rentabilidad de las empresas. Uno de los grandes
hitos que potencid el avance de los servicios financieros digitales y remotos fue la pandemia,
hecho que marc6 un antes y un después, acelerando todo el proceso de adopcion y utilizacién de

dichos sistemas financieros.

El objetivo planteado en el trabajo final es potenciar y posicionar el producto TOQUE de
NaranjaX, y dicho producto pertenece al sistema y negocio de pagos, es por ello que el analisis
del sector esta centrado en dicho sistema. La industria de pagos evoluciona rapidamente y estéa en
constante cambio debido a la aparicion de nuevos métodos y formas, fusiones y adquisiciones de
empresas y de nuevas tecnologias. A medida que avanza la tecnologia, observamos que las
empresas digitales de pago desempefian un papel méas importante en dicha industria, y muchas de
ellas incluso se estan fusionando con instituciones financieras tradicionales para atender las
nuevas necesidades de los clientes y comerciantes. A diferencia del pasado, cuando el
procesamiento de pagos se trataba simplemente de facilitar la transferencia de fondos, los nuevos
competidores en el mundo del procesamiento de pagos estan redefiniendo por completo la
experiencia del cliente, permitiendo que los duefios de los diferentes comercios y negocios

puedan administrar los mismos con mucha maés facilidad.

En argentina segin un informe elaborado por la por Americas Market Intelligence en

abril 2021 muestra que los argentinos han modificado su lgica de como realizan sus pagos:

Argentina es unica en América Latina por el dominio de la billetera digital Mercado

Pago, propiedad del mercado Mercado Libre. En 2020, el 48 % del gasto total en comercio
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electronico de Argentina se realiz6 con una billetera digital, frente al 26 % en 2019. Mas alla
del comercio electronico, Mercado Pago ha tenido un éxito extraordinario en el desarrollo de
un ecosistema de pagos, que va desde pagos en plataforma dentro de su mercado y capturando
el gasto fuera de la plataforma con su billetera para habilitar el codigo QR en la tienda y pagos

mPOS

El éxito de Mercado Pago ha espoleado a otras carteras. Hay alrededor de 20 en el pais,
como Ual@, Yacareé, Ank y otros, que en conjunto representaron el 33% del total de fondos
transferidos entre cuentas bancarias, incluso desde y hacia bancos y fintechs.3 Esto demuestra
la creciente disposicion de los consumidores para adoptar y usar billeteras y su probabilidad de

reclamar ain més participacion en el comercio electrdnico en el futuro.

Un altimo método de pago que esta en auge en Argentina son los codigos QR. Con
Mercado Pago como el mayor promotor, mas de 35 bancos publicos y privados han creado
MODO, una billetera digital que permite que todas las aplicaciones bancarias se conecten y

paguen con un sistema de codigo QR interoperable.

Por otro lado, un informe presentado por Accentur (https://www.accenture.com/us-

en/insights/banking/payments-growth-opportunities) en el 2021 sobre el mercado de pagos

mundial asegura que “El futuro de los pagos es brillante y algunos jugadores de la industria
brillaran mas que otros”. Ademdas, una investigacion y conversaciones con los lideres de
crecimiento de pagos sugieren que los lideres del futuro aprovecharan tres habilitadores claves

para impulsar nuevas propuestas de valor que los ayudaran a alcanzar nuevas alturas:
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1- Usar las eficiencias de la transformacion tecnoldgica para desarrollar la agilidad
que hace posible la innovacion continua en los pagos. Las plataformas de nube, big
data y API jugaran un papel clave en esta transformacion.

2- Renovar los modelos operativos para cambiar su enfoque principal de las
operaciones y poner primero las necesidades del producto y del cliente.

3- Mantenerse por delante de las expectativas de los clientes a través de asociaciones de
ecosistemas que les permitan elegir donde y como quieren llegar a los clientes. Esto
puede incluir la banca como servicio o los pagos como servicio a través de

asociaciones de marca blanca con terceros, como super aplicaciones.

Ahora, para comprender el alcance del sector en términos de volumen de negocio y
conocer cuales son principales competidores haremos previamente una descripcion general de
cémo funciona el sistema de procesamiento de pagos, de quiénes son los actores del proceso y
quiénes son los principales competidores con su actual share de participacion. Ademas,

abordaremos algunas tendencias que estan afectando el futuro de la industria.

Entonces, ¢cdmo funciona el sistema de procesamiento de pagos? EIl procesamiento de
pagos es complejo y tiene muchas partes. Cuando un cliente usa su tarjeta de crédito o débito en
una terminal de pago, la transaccion generalmente toma solo unos segundos, pero el proceso en
si implica varios pasos e involucra a varios actores que interactlan entre si. Hay empresas que
trabajan para procesar y facilitar las transacciones por medio de terminales POS, link de pagos,
QR, etc. son procesadores de pagos que brindan servicios a los comerciantes y facilitan el
movimiento de dinero entre bancos, bancos que dan servicio a las cuentas de los comerciantes y
realizan el proceso de liquidacion, y bancos que emiten tarjetas de crédito y billeteras virtuales a

los consumidores.
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En definitiva, el proceso de autorizacion comienza cuando el cliente compra bienes o
servicios en un comercio y desliza su tarjeta de crédito o débito a través de un terminal o
dispositivo de punto de venta (POS) o pago QR, o link de pago, capturando la informacion del
cliente. Luego, la informacidn del cliente se transmite, y el banco adquirente captura la
transaccion enviando la informacion a la red de tarjetas o billetera virtual (por ejemplo,
NaranjaX, Visa, Mastercard, Marcado Pago, Uala, MODO, etc.). El proceso contintia cuando la
red de tarjetas de crédito direcciona la transaccion al banco del titular de la tarjeta (el emisor) y
solicita la aprobacion. Por altimo, si la transaccion es autorizada, el banco emisor asigna y

transmite un cédigo de autorizacion.

El proceso de liquidacién al comerciante se hace al final de cada dia, donde cierra las
ventas del dia y transmite la informacion a su procesador de pagos, quien a su vez transmite la
informacidn al banco adquirente, quien en ruta toda la informacién de la transaccion a la red de
tarjetas de crédito o billetera para su liquidacion. Al finalizar, el banco emisor transfiere los
fondos al banco adquirente del comerciante, menos la tarifa de intercambio, luego, el banco
adquirente deposita el monto, menos el arancel de descuento comercial, en la cuenta bancaria del
comerciante y el banco emisor le cobra al cliente via resumen de la tarjeta o debita

instantadneamente a de su cuenta.

Como podemos ver existen varios actores en el negocio de pagos, encontramos
Adauirentes que normalmente son los Bancos y las Tarjetas de marca propia que permiten a los
comerciantes aceptar pagos con tarjeta de crédito. Por otro lado, estan los Emisores que son
bancos que emiten tarjetas de crédito o débitos a los consumidores, las tarjetas de Crédito de
marca propia y las billeteras virtuales, que facilitan las transacciones entre todos los

consumidores y comerciantes.
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A su vez para cerrar el proceso estan los Procesadores de pagos, también conocidos como

proveedores de servicios comerciales, quienes trabajan en segundo plano para proporcionar

servicios de procesamiento de pagos al comerciante.

Por ultimo, encontramos a los Facilitadores de pagos o Gateway EI modelo tradicional de

procesamiento se ha visto mas o menos igual durante muchos afios, pero estd comenzando a
cambiar rapidamente con la reciente introduccion, aumento y popularidad de los facilitadores de
pago, aqui se encuentran Mercado Pago con su Mpos, NaranjaX con su producto TOQUE,
Santander con GETNET, etc. Este modelo de negocios permite a los facilitadores de pagos
brindarles a sus comerciantes un proceso de incorporacién instantaneo, estructuras de precios,
control total sobre la experiencia de procesamiento de extremo a extremo de sus clientes y los
desembolsos de fondos/liquidacion.

Entre los principales competidores podemos nombrar a los tradicionales, Fiserv y Prisma
con sus productos Lapos y Posnet. Por otro lado, esta Mpos de Mercado Pago, TOQUE de

Naranja X, GETNET de Santander, Uala Bis de Uala y MODO de los principales bancos del

pais.

En términos de market Share el sector se compone de la siguiente manera:
Mercado Pago: 79.9%, Toque: 5,1%, GetNet: 4,9%, Viumi: 4,4%, Todo Pago: 4.0%, Uala Bis:
1,4% vy otros: 0,4%

Mercado Pago lidera ampliamente el sector, con lo cual es de esperar que entre los otros
actores se presentara la disputa de posicionarse dentro del 2do lugar, tratando de despegarse del

pelotdn de marcas.
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3.1.1. El panorama de la industria de pagos

La industria de pagos es una industria que cambia rdpidamente y debido a la introduccion
de nuevos Medios de pago, M&A y nuevas tecnologias. Especialmente a medida que avanza la
tecnologia, vemos que las empresas de tecnologia de pago estan desempefiando un papel méas
importante en la industria de pagos, y muchas de ellas incluso en el proceso de fusion con
instituciones financieras tradicionales para satisfacer las Gltimas preferencias de clientes y
comerciantes. A diferencia del pasado, cuando el procesamiento de pagos era Gnicamente para
facilitar la transferencia de fondos. Los nuevos participantes en el espacio de procesamiento de
pagos estan redefiniendo por completo la experiencia del cliente y permitiendo a los duefios de

negocios administrar facilmente sus negocios.

3.1.2. El ecosistema de pagos

El ecosistema de pago consiste en una combinacion de participantes que interacttian entre
si durante las transacciones de pago, entre ellos: Emisores y adquirentes, redes de tarjetas de
crédito, procesadores de pago, pasarelas de pago, organizaciones de ventas o comercializadoras,
revendedores independientes de valor agregado y facilitadores de pago. Todas estas entidades

juegan roles especificos en el proceso de pago.

3.1.3. El ciclo de procesamiento de pagos
El ciclo de procesamiento de pagos es complejo, con muchas partes intervinientes, en el
mismo encontramos 2 grandes procesos uno denominado el de Autorizacién y el otro de

Liquidacion.
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Proceso de Autorizacion (pasos):

El cliente compra bienes o servicios del comerciante y desliza su tarjeta de crédito o
débito a través de un terminal o dispositivo de punto de venta (POS) que captura la
informacion de la tarjeta del cliente.

La informacidn de la tarjeta del cliente se transmite al procesador de pagos del
comerciante, quien a su vez pasa la informacion de la tarjeta y el monto de la transaccion
al banco del comerciante (el adquirente o banco adquirente). Tenga en cuenta que
algunos procesadores de pagos también estan adquiriendo bancos.

El banco adquirente captura la transaccion y envia la informacion a la red de tarjetas de
crédito del cliente (por ejemplo, Visa, Mastercard).

Luego, la red de tarjetas de crédito enruta la transaccion al banco del titular de la tarjeta
(el emisor o el banco emisor) y solicita una aprobacion. La transaccion se aprueba o
rechaza segun la disponibilidad de fondos y el estado de la cuenta del titular de la tarjeta.
Este proceso de aprobacion se conoce como autorizacion.

El banco emisor devuelve la respuesta a la red de tarjetas de crédito. Si la autorizacién
fue aprobada, el banco emisor asigna y transmite un codigo de autorizacion junto con su
respuesta, y se coloca una retencion en los fondos del titular de la tarjeta.

La red de tarjetas de crédito envia la aprobacion al procesador de pagos del comerciante,
quien a su vez envia la aprobacion al banco adquirente.

El banco adquirente enruta el cédigo de aprobacion o la respuesta al terminal del
comerciante. Segun el comerciante o el tipo de transaccion, la terminal del comerciante

puede imprimir un recibo para que lo firme el cliente.
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Cuadro N°10 Fuente informe CARD

B- Proceso de liquidacion (pasos):

1- Al final de cada dia, el comerciante cierra las ventas del dia y transmite la informacion a
su procesador de pagos, quien a su vez transmite la informacion al banco adquirente. Este
paso, en el que el comerciante inicia la transferencia de fondos a su cuenta, se conoce
como captura.

2- El banco adquirente enruta toda la informacion de la transaccion a la red de tarjetas de
crédito para su liquidacion, quien a su vez pasa todas las transacciones aprobadas al
banco
emisor del titular de la tarjeta.

3- El banco emisor transfiere los fondos al banco adquirente del comerciante, menos la
tarifa de intercambio.

4- Luego, el banco adquirente deposita el monto, menos la tarifa de descuento comercial, en

la cuenta bancaria del comerciante.
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5- El banco emisor factura al titular de la tarjeta por la transaccion.

B«
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Cuadro N°11 Fuente informe CARDknox

3.1.4. Los jugadores clave de la industria de pagos

Exististe y participan diferentes stakeholders en el mercado de la industria de pagos, cada
uno de ellos con un rol determinado y siendo cada uno ejecutores del procesamiento y partes del
ecosistema de negocio que esta por detras del mismo:

Emisores: Los emisores son bancos que emiten tarjetas de crédito a consumidores. El

emisor es el banco u otra institucién financiera que emite la tarjeta de débito, proporciona

crédito a los consumidores en nombre de la red de tarjetas. En concreto, estos son del

banco tal como aparece en las tarjetas de crédito, como Galicia o Santander. También
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pagan al banco del comerciante (banco adquirente) en su nombre, lo que significa que

asumen el riesgo si el cliente no paga el saldo de la tarjeta de crédito.

Adquirentes: Los adquirentes son bancos que permiten a los comerciantes aceptar pagos
con tarjeta de credito. Un adquirente es un banco o institucion financiera que permite a
los comerciantes aceptar pago con tarjeta de crédito del banco emisor del cliente en la red
de tarjeta de crédito. A menudo se les conoce como adquirentes de negocios,
principalmente procesa pagos con tarjeta de crédito o debito en nombre de comerciantes,
pero también puede ser un procesador de pagos 0 una organizacion de venta
independiente EI adquirente asume el riesgo y transmite la informacion de la transaccion
del comerciante al adquirente, las asociaciones de marcas de tarjetas (redes de tarjetas) y

los emisores de tarjetas completan el pago.

Tarjetas de crédito: Las redes de tarjetas de crédito facilitan las transacciones entre
consumidores, comerciantes, procesadores y bancos. Las redes de tarjetas como Visa,
Mastercard, American Express y NaranjaX le facilitan las transacciones entre
consumidores, comerciantes, procesadores y bancos. monitorean la actividad
procesamiento de pagos, monitoreo de facturacion y procesos de liquidacion de ventas;
regular y gestionar las politicas de cumplimiento de su red de tarjetas. Estas empresas
proporcionan redes electrénicas que permiten a todos los jugadores comunicar y procesar
transacciones y facturas de entidades financieras emisoras y el adquirente. Amex y

NaranjaX funcionan de la misma manera que Visa y MasterCard al emitir sus propias
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tarjetas de crédito (en lugar del banco emisor), incorpora funcionalidad tipicamente

provista por bancos comerciales, emisores de tarjetas y redes Tarjetas privadas.

Procesadores de pagos: Los procesadores de pago facilitan la transaccion y las pasarelas
de pago son aplicaciones de software que permiten a los comerciantes aceptar pagos
realizados con tarjetas de credito y débito para pagos en tiendas y proceso mediante la
comunicacion de datos de transacciones entre comerciantes e instituciones. Sus
responsabilidades incluyen el establecimiento de cuentas comerciales; aceptar y procesar
pagos con tarjetas de crédito, débito y prepago; gestionar el procesamiento de tarjetas de
crédito y débito; y la implementacion de ciertas medidas antifraude. Los procesadores
pueden estar asociados con bancos adquirientes, o pueden ser independientes de un

banco, como Fiserv, Prisma, Mercado Pago, Toque o Getnet.

Nuevos Actores y métodos de pagos (Billeteras Virtuales): A medida que la adopcion
de dispositivos moviles ha crecido en los Gltimos afios, también lo ha hecho la cantidad
de consumidores que utilizan aplicaciones de "billetera mévil" en sus teléfonos
inteligentes para realizar compras. Desde billeteras mdéviles hasta aplicaciones minoristas,
el auge de los consumidores Gen Z y Millennial esta obligando a los comerciantes a
adoptar soluciones de punto de venta movil (mPQOS) que aceptan billeteras moviles,
pagos sin contacto y otros productos nativos digitales que llaman la atencion de estos
generaciones mas jovenes y conocedoras de la tecnologia. Por ejemplo, mas de la mitad
de los consumidores de la Generacion Z usan billeteras digitales al menos una vez al mes

para comprar y alrededor del 75 % usa una aplicacion de pago digital.
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3.1.5 Fuerzas competitivas de la industria

La industria de pagos digitales es muy amplia en la Argentina, si bien como se conoce
esta liderada por Mercado Pago, existen varios actores importantes que pelean un lugar por
posicionarse como la segunda opcion mas importante del mercado, encontramos a Getnet de
Santander, Uala Bis y TOQUE de NaranjaX entre otros. En términos de analisis de las fuerzas
competitivas de la industria, las cinco fuerzas que podrian afectar la posicién competitiva del
producto Toque son las siguientes:

A- Amenaza de nuevos entrantes: (Alta). La amenaza de nuevos competidores para
TOQUE que ofrecen servicios similares podria afectar ain mas su posicion en el
mercado. Sin embargo, es Mercado Pago quien ha establecido una fuerte presencia y ha
desarrollado una amplia red de usuarios y comerciantes, lo que dificulta la entrada de
nuevos competidores, a tal punto que hoy domina mas del 80% de las transacciones. La
proliferacion de empresa digitales que desarrollan soluciones financieras de pagos no
poseen barreras tan altas gracias a la imitacion y a la tecnologia, sin embargo, dichas
barreras se complican y crecen cuando tienen que desarrollar la expansién comercial del
producto, con altas inversiones en branding y propuesta de valor.

B- Rivalidad entre competidores existentes: (Alta). En el mercado de pagos digitales,
TOQUE compite con empresas como Mercado Pago, Uala Bis, Getnet, etc. La rivalidad
entre estas empresas es super intensa, ya que todas buscan ganar cuota de mercado y
aumentar su base de usuarios. Entre los principales competidores podemos nombrar a los
tradicionales, Fiserv y Prisma con sus productos Lapos y Posnet. Por otro lado, esta Mpos

de Mercado Pago, TOQUE de Naranja X, GETNET de Santander, Uala Bis de Uala y
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MODO de los principales bancos del pais. En términos de market Share el sector se

compone de la siguiente manera:

1. Mercado Pago: 79.9% 5. Todo Pago: 4.0%
2. Toque: 5,1% 6. Uala Bis: 1,4%
3. GetNet: 4,9% 7. Otros: 0,4%

4. Viumi: 4,4%

Mercado Pago lidera ampliamente el sector, con lo cual es de esperar que entre
los otros actores se presentara la disputa de posicionarse dentro del 2do lugar, tratando de
despegarse del peloton de marcas.

C- Amenaza de productos o servicios sustitutivos: (Impacto alto) Los servicios de pagos
en linea de TOQUE compiten con otros métodos de pago tradicionales como
transferencias bancarias y pagos en efectivo. Aunque las soluciones de pago digitales
pueden ser mas convenientes para los usuarios, por la simplicidad, rapidez, el costo y la
eficiencia de otros métodos de pago pueden ser un incentivo para que los usuarios opten
por ellos. El efectivo en la economia argentina es preponderante debido al alto nivel de
informalidad.

D- Poder de negociacion de los proveedores: (Poder bajo) Los proveedores de tecnologia y
servicios que TOQUE utiliza para ofrecer sus servicios podrian ejercer poder sobre la
empresa en términos de precios y términos contractuales. Sin embargo, debido a la
posicion de liderazgo de Mercado Pago en el mercado de pagos digitales, es posible que

tenga mas poder de negociacion con sus proveedores.
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E- Poder de negociacion de los clientes: (Poder Alto para el vendedor y Bajo para el
comprador) Los clientes de TOQUE, tanto clientes compradores como vendedores, tienen
opciones de pago alternativas y pueden ejercer presion en términos de precios y calidad
de servicio. Como tal, es importante que TOQUE genere altos estandares de servicio al

cliente y precios competitivos para mantener a sus clientes satisfechos y leales.

3.2. La Empresa

3.2.1 Situacién Actual

NaranjaX esta compuesta por dos sociedades anénimas Tarjeta Naranja S.A y Naranja
Digital S.A, ambas son empresas financieras orientada al consumo, pertenecientes al Grupo
Financiero Galicia, el diferencial es su calidad, facilidad y calidez en el servicio, la facilidad y el
acceso, la atencidn a sus clientes, su imagen y su cultura. Su propdsito es acompariar a millones
de personas en el uso cotidiano de su plata, siendo protagonistas de la inclusion y educacion
financiera. Su marca fue evolucionando, originalmente se la conocié como Tarjeta Naranja, para

luego pasar a ser simplemente Naranja y hoy convertirse en NaranjaX

Naci6 hace 38 afios, como un emprendimiento, en sus inicios se convirtio en una tienda
de deportes lider, Salto 96. Evoluciond otorgando crédito y financiacion a sus clientes y nacié
Tarjeta Naranja, la tarjeta de crédito mas elegida del interior del pais. Con el tiempo se

transformo en Naranja X, una plataforma masiva de acceso a productos y servicios financieros.

Es el emisor de tarjetas lider de Argentina con 10 millones de tarjetas, posee 1.6 millones
de cuentas de ahorro virtuales con tarjeta de débito, 20 mil dispositivos TOQUE activos para que
comerciantes, profesionales independientes, cuentapropistas entre otros pueda realizar

operaciones comerciales con tarjetas y transferencias, a su vez, cuenta con una red de 100 mil
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comercios adheridos con una facturacién anual en comercios de $1000 millones, representando
el 10% del share de mercado. Su cartera est4 conformada un 30% de clientes en Buenos Aires y

un 70% en el resto del pais.

Algunos numeros que respalda la posicion y la trayectoria de la empresa:

« 170 sucursales en todas las provincias del pais.

« Cuenta con mas de 3000 empleados.

« 5,5 millones de tarjetas habilitadas. (Naranjax, Visa, Master y Amex)
« 1,6 millones de cuentas activas.

100 mil comercios adheridos.

« 29 dispositivos TOQUES.

« 2 millones de polizas de seguros otorgadas.

1 millén de préstamos otorgados

Posee una propuesta de valor muy amplia tanto para consumidor final o usuarios, como para

comercios, cuentapropistas y profesionales.

Para consumidores la misma consta de:

a. Tarjetas de Crédito: NaranjaX , Visa, Master y Amex

b.  Crédito/Préstamos de dinero.

c. Cuenta remunerada. con a una Tasa Nominal Anual del 65% por los pesos que nuestros
clientes tengan depositados en la Cuenta.

d. Tarjeta de crédito virtual en el acto y en la app para usarla en el momento, con la inmediatez

transaccional pueden cubrir sus necesidades en el acto.
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Planes de financiacion en Naranja X: Plan Z: es un plan exclusivo de Naranja X, al
momento de comprar elige la opcion Plan Zeta y cuando va a pagar su resumen puede optar
por hacerlo en 1, 2 0 3 cuotas sin interés, o desde 6 en adelante con costo de financiacion.
Planes Largos: son las compras en cuotas que puede hacer el cliente y van desde dos y
hasta 24. Lo elige al momento de hacer la operacion, dependiendo de los planes que tenga
vigentes el Comercio.

Pago Flex: es una alternativa de pago, que permite abonar el resumen del mes, realizando

una entrega y financiando el resto en cuotas fijas y en pesos, con un costo de financiacion.
La propuesta de valor para comerciantes, profesionales y cuentapropistas es la siguiente:

3.2.1.1 Cobros presenciales:

a. Terminal: dispositivo para negocios que quieran cobrar con nuestra tarjeta y acreditar
sus ventas en una cuenta bancaria aceptando todas las tarjetas, ofreciendo planes y
promociones y con la posibilidad de recibir el dinero en cualquier momento y con la
posibilidad de acreditar pagos en 72 hs. habiles.

b. TOQUE NaranjaX: se trata del lector pensado para emprendimientos y personas que
quieran cobrar con cualquier tarjeta y distintos planes desde la app Naranja X, de
manera facil, rapida y segura.

c. Cddigo QR: cualquier comercio puede cobrar sus ventas con QR desde la App

NaranjaX.

3.2.1.2 Cobros online:
d. Link de pago: con solo descargar la app Naranja X es posible comenzar a cobrar con
link de pago. Se puede compartir el link por el canal de preferencia como WhatsApp,

redes sociales, email y SMS.
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e. Cobrar desde la plataforma del comercio: es una herramienta que le permite
configurar al comercio su plataforma de ventas con un nimero de comercio.
f. Cobrar con débito automatico: los comercios pueden asegurar mensualmente el cobro

a término de las facturas y servicios de quienes paguen con nuestra tarjeta.

NaranjaX para lograr el liderazgo absoluto en todos los mercados necesita
definitivamente por un lado ampliar su propuesta de servicios financieros digitales y por otro
crecer y expandirse en Buenos Aires, mercado donde lidera Visa en términos de tarjeta de crédito
y Mercado Pago como plataforma de soluciones financieras digitales. NaranjaX es reconocida
principalmente como una marca de tarjeta y como una tarjeta regional asociada a lo popular y

para gente de clase media baja, segmento C3, D1.

La estrategia que se propuso NaranjaX para crecer fue expandir su propuesta de valor y
negocio incorporando la Cuenta/Billetera virtual, un sistema de pago para comercios y préstamos
de dinero a mercado abierto, en definitiva, convertirse en un ecosistema financiero que les

permita a sus clientes, obtener crédito, ahorrar e invertir, vender y pagar.

Por otro lado, defini6 actualizar su imagen y su comunicacién apuntando al segmento C2,
joven, y convertirse en una marca digital y aspiracional. Para ello realizo el relanzamiento de la

marca NaranjaX.

3.2.2 Analisis PESTEL

El analisis PESTEL permite comprender el entorno e identificar los factores politicos,
economicos, sociales, tecnologicos, ambientales y legales que pueden estar afectando al pais 'y a
la empresa en un momento determinado. A continuacion, se presenta el analisis PESTEL que

estd impactando en el contexto actual de Naranja X:
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1-

Politico: Argentina es una republica democratica con un sistema presidencialista.
Actualmente gobierna el partido Justicialista, cuyo mandato culmina en diciembre del
2023. En los ultimos afios, ha habido cierta inestabilidad politica debido a las grandes
crisis econdmicas y a la marcada polarizacion politica. Por otro lado, la corrupcion y la
falta de confianza en las instituciones también son problemas que tiene Argentina. Las
decisiones politicas han marcado en las ultimas décadas el ritmo de la economia,
provocando alto niveles de incertidumbre y poca estabilidad.

Economico: Si bien Argentina es la tercera economia mas grande de América Latina, ha
enfrentado una serie de crisis econdémicas en las Ultimas décadas. Actualmente se
encuentra en una situacion de recesion con alta inflacion, cercana al 100% anual. La
deuda publica es un problema importante a resolver y ha llevado al pais a negociar
acuerdos con el Fondo Monetario Internacional, para poder establecer una estabilidad
macroecondomica. Ademas, la dependencia de las exportaciones de commodities como la
soja y el petroleo, hace que la economia esté muy expuesta a las fluctuaciones en los
precios internacionales, signada en este momento por la crisis de la guerra de ucrania y
las inflaciones elevadas de los paises desarrollados que intentan salir de la crisis del
covid.

Social: En la actualidad argentina es un pais diverso en cuanto a su poblacion y su
cultura. La educacion y la salud son universales y gratuitas, a pesar de dicha ventaja hoy
existen importantes desigualdades sociales. La pobreza cercana al 50% de la poblacion, la
marginalidad y la falta de trabajo son problemas latentes, especialmente en las areas
urbanas y suburbanas. Ademas, la seguridad ciudadana es un problema que afecta a la

calidad de vida de la poblacion, signada por la violencia cotidiana y el narcotrafico.
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4- Tecnologico: En este campo Argentina se encuentra muy bien en el ranking de la region,
por un lado, la penetracion de internet es alta y el pais cuenta con una industria
tecnoldgica en crecimiento. Es generadoras de grandes empresas que se convirtieron en
unicornios como Mercado Libre, Globant, entre otras. Sin embargo, la inversién en I+D
es baja en comparacion con otros paises de la region y al igual que otros paises existe aun
por falta de inversion una brecha digital importante entre las zonas urbanas y rurales.
Ademas, argentina posee un territorio muy extenso y para poder abarcarlo es necesaria
una enorme inversion.

5- Legal: El pais posee con un marco legal estable y bien desarrollado. Sin embargo, hay
problemas casi endémicos de corrupcion y de aplicacion de la ley. La inseguridad
juridica, la falta de reglas claras por el constante cambio de las normas y la falta de
transparencia en algunos procesos judiciales también son problemas que afectan a la
inversion y al desarrollo econémico del pais.

6- Ambiental: Argentina es un pais extenso y con una gran diversidad medio ambiental, en
estos momentos enfrenta importantes problemas como la deforestacion, incendios, la
contaminacion del agua y la emision de gases y carbono de efecto invernadero. La
gestion de los recursos naturales es un desafio importante para el pais y las empresas o
sector privado juntos con el estado promueven de manera incipiente programas para
mejorar la economia, caso o ejemplo de ello, lo poco que se observa de economia

circular.

En definitiva, Naranja X se encuentra inmersa en contexto que enfrenta importantes
desafios en todos los ambitos analizados. La crisis economica, la inestabilidad politica y los

problemas sociales son los principales desafios que enfrenta Argentina en la actualidad.
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3.2.3. Diagnostico FODA.

A partir de fuentes internas que posibilitaron comprender la realidad de la empresa en la
actualidad, mas el conocimiento del mercado, se logro identificar diferentes Amenazas,

Debilidades, Fortalezas y Oportunidades de NaranjaX.

3.2.3.1. Fortalezas

Entre las principales fortalezas que tiene NaranjaX podemos nombrar y destacar:

. Su volumen de clientes (5 Millones).

. Pertenecer al Grupo Galicia.

. Su Trayectoria.

. Poder de Marca (2da marca de la categoria detras de Mercado Pago- Kantar
2022).

. Principal emisor de Tarjeta de Argentina.

. Banco digital, que le permite integrar ambos negocios y ampliar su oferta.

. La tasa de remuneracion mas competitiva del mercado (65%)

. Cuentas Virtuales: 1,8 millones de cuentas descargadas y 1,2 millones activas.

. Emisor no solo de la tarjeta propia, también de Visa, Master y Amex.

. Planes especiales y exclusivos como el Plan Zeta.

. La cantidad de Promociones con los merchants (2000 por mes en todo el
pais).

. La cantidad de comercios adheridos (140 mil).

. Su cultura interna, siendo uno de los mejores lugares para trabajar de
Argentina.

. Dinamismo, agilidad.

. Atencion multicanal, presencial y virtual, transparente y empatica (NPS 51%).

. Con costos y precios Accesibles.

. Asociada a lo cotidiano.

. Gran capilaridad y cercania, con 180 sucursales en todo el pais.
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3.2.3.2. Debilidades
Las debilidades de NaranjaX se centran principalmente en el desarrollo de los productos

digitales, esto se debe a la etapa de transformacion en la que se encuentra la marca.

Las principales debilidades de NaranjaX son:

. Desarrollo de canales online

. La App NaranjaX, no posee todas las funcionalidades que ofrece el lider de la
categoria (microcréditos, la integracion individuos con merchants).

. Percepcion de limites de créditos.

. Beneficios, no muestra ninguna fortaleza (hoy es un commodity, sus planes de

cuotas, son de muy baja performance en sus promociones).

. Bajo conocimiento de su aplicacion digital y productos de pagos virtuales.
. Para el mercado, no clientes, no existe vinculo emocional con la marca
. Falta de presencia en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires el principal

mercado de la Argentina.

. Imagen difusa en torno a funcionalidades como el pago QR.

. Menor asociacion al posicionamiento para el uso cotidiano.

. No logra transmitir su transparencia, ni un diferencial en canales virtuales.
. Percepcion de limites bajos y pocos beneficios.

3.2.3.3. Amenazas
Por pertenecer al sector financiero es necesario comprender cuales son las amenazas de
NaranjaX dentro del escenario competitivo y regulatorio de la argentina tanto para su unidad de
negocio tarjeta de crédito como para su negocio de banca digital, en ese sentido estos Ultimos afios

se diversificaron los competidores ampliandose de significativamente y crecieron las regulaciones.

Entre las principales amenazas se destacan:

. Los bancos con su poder de presupuesto y promociones para clientes.
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. Las Fintech, con su irrupcion financiera, principalmente Mercado Pago, Modo

y Uala.
. Las financieras locales, por su capilaridad territorial.
. Las marcas de Tarjetas Internacionales Visa y Master por su posicionamiento.
. La regulacion de tasas y precios, deja poco margen frente a la suba del costo

financiero en un escenario tan volatil.

. La llegada de nuevos actores como Google Pay, Aplle Pay, etc,
. Falta de talento calificado para el desarrollo de negocios digitales.
. Falta de recursos por la alta rotacion de desarrolladores y posiciones criticas.

3.2.3.4. Oportunidades

Las principales oportunidades de NaranjaX son:

 Posicionarse como la segunda mejor opcion financiera orientada al negocio de pagos
detrés de Mercado Pago.

« Todos los actores del sector a excepcién de Mercado Pago estan en pleno desarrollo,
quien logra la mejor Propuesta de Valor para los usuarios tomara una mayor cuota de
mercado.

« NaranjaX pertenece al grupo Galicia, pudiendo integrar mas todas las empresas del
grupo en el desarrollo de productos y servicios. Ademas, para ciertos sectores como
Comercios adheridos generaria una gran fortaleza, confianza y valor indirecto de la
marca.

« Contar con una propuesta de valor solida y acorde a las necesidades de los

consumidores de productos y soluciones financieras digitales.
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3.3. El producto

3.3.1. Descripcion

Toque de Naranja X es un lector que permite cobrar a comerciantes, profesionales
independientes y cuentapropistas con todas las tarjetas de crédito y débito de forma rapida y
segura, nNo se necesita poseer previamente cuenta bancaria, se trata de un dispositivo o lector
pensado para emprendimientos y personas que quieran cobrar con cualquier tarjeta y distintos
planes desde la app Naranja X. Se conecta por bluetooth al celular y permite cobrar mediante un
sistema contactless, chip o banda magnética. Es posible llevar el control de las ventas y recibir
cobros de inmediato. A su vez, al ser una solucion integrada a la aplicacion Naranja X, permite
que cualquier comerciante o emprendedor pueda acceder a una cuenta remunerada en pesos y a
una tarjeta de débito Naranja X Visa contactless totalmente gratuita. El dinero de las ventas se
deposita en una cuenta de Naranja X, permitiendo al usuario recibir sus cobros al instante y
llevar un control de las ventas. Es decir, quienes cobren con Toque pueden gestionar su plata
desde un solo lugar, accediendo a funcionalidades de uso cotidiano como el pago de servicios,

las recargas de tarjetas de transporte y de crédito en el celular, entre otros beneficios.

Como especificamos recién su target son personas fisicas, no juridicas, que necesita

cobrar por sus productos 0 sus servicios:

» Emprendedores (Artesanos, revendedores, feriantes, etc.)
» Profesionales (odont6logos, abogados, contadores, etc.)
» Cuentapropistas (Plomeros, electricistas, gasistas, etc.)

» Pequefios Comercios (Kioscos, ferreterias, verdulerias, etc.)
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¢ Cuél es la propuesta de valor del producto?

a. Todo en una sola app. Naranja X.

b. Tarjeta Visa NX sin costo.

c. Acceso a cuenta virtual remunerada con la tasa mas
conveniente del mercado.

d. Compatible para todas las tarjetas.

e. Tecnologia y experiencia contactless, chip y banda
magnética.

f. Acreditacion inmediata, o dependiendo del plan a 14 o 60

dias.
g. Planes Ahoray plan Z.
h. Con minimo costo de adquisicion.
i. Sin costo de mantenimiento ni alquiler.
j.  Atencion personalizada.

k. Pack full: Soporte con el dispositivo, una Tarjeta NX de débito y Material POP.

3.3.2. Modelo de Negocio. CANVAS
Para describir y explicar el modelo de negocio del producto TOQUE es importante
especificar que esta dentro de la unidad de negocio Naranja Digital, es por ello que unos de los

socios claves para su desarrollo depende de Tarjeta Naranja S.A.

La manera mas simple y concreta para poder explicar el modelo de negocio es a través del

Business Model Canvas que a continuacion se describe.
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Business Model Canvas TOQUE

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion con Clientes Segmento de Clientes

Emprendedores

o) Profesionales

e

2
Cuentapropistas
Recursos Clave Canales Pequesos Comercios (¢
I>> A ]
Estructura de Costes Fuentes de Ingresos

)OO

QOO0
0000
QOO0

!

|
|

Cuadro 12. Business Canvas de elaboracion propia.

A partir de la definicion del modelo de negocio, se observa que una de las actividades
claves es el posicionamiento del producto y su propuesta de valor. Como hemos analizado en el
marco tedrico el primer paso para establecer la estrategia de posicionamiento es definir y

entender el target de usuarios del servicio para luego poder disefiar la propuesta de valor.

La mejor manera gque encuentro para para definir el perfil es hacerla a través del armado
de perfil de los diferentes usuarios, y con dicha definicion de perfiles se arma la propuesta de

valor a través del Model Value Propositions Canvas.
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3.3.3. Perfiles de Usuarios
Para realizar el analisis y definicion del perfil de los distintos usuarios de TOQUE es

importante comprender como segmenta NaranjaX a sus comerciantes. Dichos segmentos son:

e Los grandes comercios al que NaranjaX denomina los Large Merchants, son un total de
mil y representan el 63% de la facturacion en comercios de la empresa.

e Los medianos comercios denominados Medium Merchants, son un total de 11 mil y
representan el 30% de la facturacion.

e Los pequefios comercios denominados Small Merchants, son un total de 60 mil y
representa tan solo el 5% de la facturacion.

e Los comerciantes cuentapropistas, profesionales independientes, emprendedores,

artesanos denominados Micro Merchants y representan un total del 2% de la facturacion.

Con la descripcion de cada perfil se definieron los 2 targets a los que TOQUE estéa dirigido,
luego desarrollaremos la propuesta de valor anteriormente explicada. A continuacion,
desarrollaremos los perfiles de cada segmento, desatacaremos los principales motivaciones o

alegrias, sus tensiones o dolores y los trabajos y actitudes de cada uno.

A continuacion mostramos los diferentes perfiles a través de un material previsto por la

empresa donde desarrollo cada uno, dividiendo en Large, Medium, Small y Micro merchants.
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1) Large Merchants

MOTIVACIONES RStors 02 1o mpress tonsy  Fiensa siempre en su ACTITUDINAL

esarrollo

gestion ! ? ,
Dégfaslgglapl’:g;gsaalga Cautxs y calculadores: Como Harry Potter, el
Quieren que su empresa No solo planea sino que piensa escenarios y que pertenece E;Fnl’wua?e%%e[:-ﬁse-%?g dia a dia dEdL que hace
crezca y se expanda posibles situaciones para elegir en equipo P - escenarios del manana

Suelen abrazar el pasado ya que les da seguridad.

Bajar costos, pero colaborar para Ante lo nuevo o lo incorporan o lo rechazan.

Desea cumplir v superar lograr una logica win-win con
sus objetivos. proveedores y partners

Son empleados dependientes de una corporacion,

Decide con datas y para cuidan su puesto y deciden desde esa seguridad

eso lleva a cabo sus MP les permite “traer”
Su nivel de innovacidn propias investigaciones. otra gente que "no estd Ultra Negociadores. Tiran "[%ﬂi"erra%sig}légtsuarar%ﬁzEDS?S{
es directamente en el radar y aflojan. . ;

proporcional al de la mismos

compania en la que
trabaja

Mapear un problema y
poder resolverlo

Negocian y estan en contacto con todas las soluciones de cobro.

Tomar decisiones o hacer cambios
puede llevar mucho tiempo y Las marcas o empresas tiene que poder adaptarse a sus sistemas

procesos. Les cuesta cambiar

Vive eligiendo, a gL
proveedor le paga, tiene
Se mueve en una estructura que elegir a quién
rigida que no le permite correr pagarle, qué y cuando.

riesgos o tomar decisiones

muy fuera de la caja.

Negocian promociones, comunicacion, planes y van comparten
costos/esfuerzos de las mismas con las marcas

Manejar el efectivo es squr compéei'o Bor las cantidades: 70%
Todo el tiempo billetes de 5101

midiendo que no pierda . ) y

" S valor los activos de los MP es super novedoso y flexible, Naranja también es
Su tension principal es accionistas flexible. Con VISA no hay mucho por hacer/negociar (se
sentir que ceden ante una ne;\%ocwa con los bancos - inflexibles). A los nuevos como

negociacion 0ODO no se pudieron acomodar a sus sistemas adn
Es financiero, y ademas de
la tensién que conlleva tiene Siempre abiertos a hacer
que hacerse experto en cobrandings y jaint e
TENSIONES tecrologia venires CATEGORIA

Cuadro N°13. Perfil de usuario. Brindado por la empresa

2) Medium Merchants

MOTIVAC I ON ES Les gustaria lograr tener una “agresividad” comercial y

templanza, buscando el WIN WIN pero sin ceder tanto.

Di nificadores,ACTITU DI NAL

an trabajo
Frcfesores;a_dvec_es un
' oco sufridos’
Disfrutan la agilidad y los Buscan balance entre su vida personal y profesional Ajedrecistas de los o e e o e
desafios permanentes del trabajo negocios. equipos de trabajo

Quieren controlar accionar, planificar

Innovadores, no son el sefior aburrido que

Trabajan en equipa, solos no imaginamos, parecen gamers.

podrian lograr los objetivos, se No tado es nidmeros, hay objetivos,
Todos los dias debe a su gente y equipos. hay valores, proposito, misién Siempre atento a las tendencias, qué cosas esta
allgo que visién, queriendo la gente, y poder estar en permanente
solucionar

movimiento para adaptarse rapido

La evolucién es tan rapida
que no siempre llegan a
aprender de todo.

Crecer no siempre es aumentar

empleados, sino trascender,
mantenerse y generar trayectoria.
O ganar tiempo para sus vidas.

Comerciantes con alma de empresario, con un
backup mas profesional

Sus decisiones manejan sus

destinos vy los de muchos otros Los merchant le prestan Prefieren Narapja Visa
que n:rependen de ellos atencidn a las marcas que los Naranja Wagte.—. P&,; clientes
quieren escuchar, no a las Naranja suelen tenerlas

que les quieren vender.

Suelen ljc?li?r cgn problemas ci{? sus pu| Lig(ts
internos / falta de persona lia ificado y/o falta Quieren mas automatizacion y mejora de sus sistemas y procesos,

on
de persona

. Si bien lo entienden como Unico, MP hace la suya y corre
Ut de e Inkbrpoten surgen el Sens v tea por un andarivel propio. NO respeta (a5 promos de VISA.
los sistemas que decide. personal o digital (mds en aranja o Master

este ultimo), se definen
- - . soluciones estandarizadas
No tienen tiempo niimaginan sus  donde el tema se resuelve si

negocios sin ellos. o si (aun con alguna pérdida

Tienen tanto laburo para hacer gue no pueden perder el
tiempo pensando en que keywords usar para que el bot
de MP los entienda

Los nuevos problemas (de
la tech) traen soluciones del . .
pasado Sin data no deciden, suelen
confiar en su instinto pero

TENSIONES  »5airs il
eciar.

Dependientes de efemérides y las promos que les ofrezcan
para motorizar el volumen en fechas claves

Hoy le creen mds a un MEL

r ! .
e erae® CATEGORIA

Cuadro N°14. Perfil de usuario. Brindado por la empresa
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3) Small Merchants

ACTITUDINAL

Adaptables, a las nuevas formas que van
surgiendo.

M OTIVACION ES La mayoria quiere modernizarse, siempre hay algo

para mejorar tecnoldgicamente.
Hacen Lo posible por anticiparse a la
competencia al mercado o a la economia. Creen que ser buen comprador de mercaderia

es mds importante que ser buen vendedor Culposxs: de tener que subir precios, aunque

Anhelan vencer al precio: que te sienten que no les queda otra.

compren por su servicio / atencidn y Quieren encontrar nuevas herramientas

sin mirar al precio que le permitan retener lo ganado, v que

no se esfume en retenciones e
impuestos

Analistas: no solo las grandes empresas
segmentan actitudinalmente a sus clientes.

Cuando es
conocido es més
dificil cobrarle

Desean ahorrar tiempo
administrativo: para

dedicarlo a lo que

saben.

Obsesionadxs: el negocio es casi como si fuera un hijo
Quieren atraer mas gente al local, Pulpo: el que hace de todo, vy le cuesta delegar
reformandolo fisicamente,
cambiando los productos y/o
vistiendo la vidriera

Lo lindo es el journey de la venta,
no el momento de cobrar

No pueden competir contra las promos permanentes de las
Crecer es para bien y para mal, méas impuestos, cadenas, ellos tienen promos cuando se puede

més problemas, etc o . )
Discriminados por los catdlogos/promos: puras marcas cool

Premiame por horas dedicadas no por facturacién (no hay locales de barrio)

Dedican mucho tiempo y no entra en la ecuacion de los

. La percepcion con MELL: el que compra gana, el que vende
medios de pago

pierde.

Tener empleados es como tener socios, por el riesgo que
implica.

Muy lindo el link de pago, pero ya no lo promuevo por caro

El efectivo muy valorado por reducir muchos de los
RRSS y comunicacién se entienden como positivas, pero quitan dolores referidos a impuestos vy retenciones.

mucha energia y tiempo cuando no se tienen recursos. ' . ' ' ‘

TENSIONES
Cuadro N°15. Perfil de usuario. Brindado por la empresa

Ofrecen mil descuentos antes de que paguen con tarjeta.

s CATEGORIA

4) Micro Merchants

MOTIVACION ES Estrategas en bruto: planifican y analizan a la ACTITUDINAL

competencia a su manera, desde on line hasta

i icid isi i endo en secreto a ver a sus competidores. .
Quieren exposicion. Quisieran comunicar Y P Prueban cosas nuevas debido al bajo nivel de
mejor lo que hacen. Al ser pequefios su Creadores de sus propias promaos, descuentos . te 1a fall
misién es informar y darse a conocer v acciones nesgo ante latalla.

En un mismo perfil conviven el angel y el
diablito.

Estan acostumbrados al caos, y se La pandemia empujé e hizo
manejan bien en la adversidad. crecer sus ventas

O heredaron el don del comercio, ©
transformaran un hobby en trabajo o son
independientes en una profesion

Se definen como libres

Utilizan el “hazlo td mismo” v los tutoriales como forma
de aprender y educarse / "profesionalizarse” a si mismos.

Les cuesta ponerle
precio a su tiempo

Disfrutan la practicidad de su
propio close-loop
comercial/personal.

Buscan generar confianza dado su pequenio tamano a través

Crecer preocupa, no siempre es el ideal,
i B P P de medios de cobro conocidos.

sino que muchas veces les duele y
prefieren permanecer como estan.

Whatsapp pareciera superar sus e-shops, rrss y plataformas

Elegir los mejores medios de cobro es un trabajo que

requiere de conocimiento, tiempo y atencion. Su ment de medios de cobro de cabecera son el efectivo y

las transferencias entre amigos. i
lgualmente casi siempre tienen un aparatito bajo la manga

Sient tod L ., no h . L .
pggoigl[i‘;aec%anr.a 00105 &5 16 MISMO, NG ey Mas posibilidades + complejidades

MP amor odio. Les sirve pero es caro, paga impuestos
y les congela la cuenta

Desconocen el trasfondo que hay con su dinero, a
dande va y quién La tiene.

Los bancos (privados) seguro sean mas caros

Marcas: MP, UALA, TODO PAGO CATEGORI'A

TENSION ES Caobrar les “da cosa”

Cuadro N°16. Perfil de usuario. Brindado por la empresa
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A partir de esta informacion, podemos realizar un resumen por segmento los principales

acciones, dolores y motivaciones de cada uno:

1)

2)

Large Merchants:

Crecer les implica tomar mas y nuevos riesgos.

No tienen tiempo en general.

Se definen como lideres natos.

La gran mayoria estudio, son profesionales.

Cobran por todo, negocian fuerte con todos.

Como emprendedores se sienten artifices de lo nuevo, pero con logros de lo
tradicional.

Prefieren todos los medios de pagos, ven a Visa como referente.

Aprender sobre tecnologia al ritmo de los cambios del escenario.

Arman escenarios futuros y anticipacion estratégica.

Buscan acompafiamiento profesional en implementaciones (ej: mercado de prueba).

Desean conseguir soluciones que les permitan llegar a clientes que hoy no llegan.

Medium Merchants

Para ellos crecer es mantenerse.

No tiene casi tiempo, esta involucrados en la definicidn de la estrategia y en la
operacion.

Necesitan mas data para ayudar a la toma de decisiones.

Se definen armadores, crean desde el hacer.

Conocen del negocio.

Cobran de mil maneras y utilizan todos los medios posibles.
Prefieren transferencia bancaria.

Planifican en equipo.

Convive lo nuevo y antiguo.

Desean saber mas de liderazgo, negociacion e innovacion.

Quieren lograr captacion de talento y poder retenerlo.
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e Necesitan sistemas y plataformas que ayuden en la gestion y profesionalizacién, no

solo el cobro.

3) Small Merchants
e Crecer puede ser tan bueno como malo, depende del financiamiento.
e No tiene tiempo porque hacen todo. Se definen esclavos.
e Semi conocedores de medios de cobros, tecnologias, etc.
e Cobran sin culpa, recargan y trasladan al precio los costos, Gnica manera de
sobrevivir.
e Buscan modernizarse.
e Usan Tarjetas de crédito, Mercado Pago, Cuenta DNI, Uala. Toque, entre otros.
e Prefieren transferencia o débito, pero més preferirian el efectivo.
e Desean el control y posibilidad de saber cuanto le sale crecer y desarrollarse.

e Necesitan negociar y administrar mejor con sus proveedores.

4) Micro Merchants
e Crecer les preocupa, por lo general no pueden o no saben.
e No tiene tiempo, son ellos mismo todo.
e Se definen libres.
e Desconocedores en general de herramientas de cobro.
e Les interesay prueban lo nuevo.
e Usan Mercado Pago y transferencias.
e Escapan a las tarjetas por las comisiones.
e Necesitan informacion, educacién, entrenamiento y capacitacion.
e Les gusta pertenecer a comunidades con acompafiamiento, compartir con otros.
e Saben vy tienen visibilidad del valor del propio tiempo y herramientas de control de su

calendario.

e Necesitan poder comparar opciones y saber cuando usar cada una.
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3.3.4. Propuesta de Valor
El producto TOQUE necesita ayudar a los comerciantes a completar la transaccion de

manera simple, rapida y eficiente, para ello se definié como propuesta de valor:

Togue permite a las personas fisicas (emprendedores, cuentapropistas, profesionales,
comerciantes) realizar una operacion de venta de su producto o servicio, cobrando a través
de un lector con todas las tarjetas de crédito y débito de forma rapida y segura, sin la

necesidad de poseer previamente cuenta bancaria.

Esta propuesta de valor es clara y comprensible, porque no utiliza detalles técnicos o
términos raros, explica claramente lo que los clientes obtendran al usar su producto, detalla que
la diferencia de los competidores, establece el mercado especifico y satisface las necesidades de
un target especifico, por otro lado, el producto o servicio que ofrece esta al alcance de muchas

personas, cumple con el objetivo de resolver un problema o satisfacer una necesidad.

La pregunta que si tiene que hacerse NaranjaX es si su marca es promovida y fortalecida
con esta propuesta de valor de su producto TOQUE, si logra crear una nueva necesidad, porque

esto se aplicaria a nuevos mercados o nichos que se abordan por la empresa por primera vez.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1. Problema de investigacion.

El problema que se planted en el trabajo de tesis es mejorar la imagen de Marca y
posicionamiento del producto TOQUE de NaranjaX en Argentina. Para poder desarrollar el
mejor plan de marketing y cumplir con el objetivo de dicho reposicionamiento, es necesario que
se establezca una investigacion que logre brindar la informacidn necesaria para diagnosticar,

descubrir insigth y definir acciones sobre la base de datos reales y concretos.

Tarjeta Naranja y ahora NaranjaX, es desde hace muchos afios una de las marcas
financieras mas relevantes en el mercado argentino. Por ello, la importancia de contar con
informacion periddica resulta esencial para su estrategia del negocio y sobretodo en su

reconversion, expansion y diversificacion.

Su presencia nacional, en distintos mercados y con diferentes productos, lleva a la
necesidad de hacer foco en comprender como acttan cada uno en los diferentes puntos donde
opera la marca, en este caso al ser un producto nuevo, tecnoldgico y que apunta a un target hasta
ahora no atacado por NaranjaX se necesita conocer la performance porque es diferente al resto
de productos y servicios que la empresa brinda y obligan a tener en cuenta las particularidades de

dicho producto.
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4.2. Objetivo general de la investigacion.
En base al objetivo general se realizara una investigacion de tipo cualitativa y cuantitativa
sobre el conocimiento del producto TOQUE a fin de generar insight e informacion relevante para

profundizar la estrategia de conocimiento, consideracion, venta y uso del producto.

4.2.1. Objetivos particulares
Obtener insight sobre la percepcion y la imagen de la marca TOQUE, informacion sobre
atributos y valores marcarios.

2. Conocer el posicionamiento de la marca entre sus usuarios y no usuarios. Definir con
precision los atributos mas destacados de la marca Toque.

3. Indagar los multiples significados que potencialmente mejoren y generen el cambio al
reconocimiento de marca.

4. Definir el espacio que ocupa la marca en el entorno competitivo.

5. Definir el peso de los atributos racionales como beneficios.

6. Conocer las barreras que existan como desconocimiento, falta de conocimiento de la

propuesta de valor.

4.2.2. Disefio de la investigacion.

Se trabajara sobre plataformas de investigacion articuladas, exploratoria y descriptiva con
encuestas y entrevistas en profundidad a directivos de la empresa y usuarios de Toque. Las
encuestas cuantitativas seran provistas por la empresa (fuente primaria), no asi la investigacion
cualitativa que seran entrevistas en profundidad especialmente desarrolladas de manera directa

para este trabajo final.
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Instrumentos de recoleccién de datos:

1.

2.

3.

Encuesta de posicionamiento (sector).
Encuestas a usuarios activos e inactivos de Toque.

Entrevistas en profundidad (directivos de Nx).

La encuesta de posicionamiento del sector a la que tendremos acceso como fuente

primaria posee las siguientes caracteristicas:

e Desarrollada por Kantar

e Relevamiento: tomadas del universo constituido por usuarios y no usuarios de
dispositivos de cobro del pais.

e Tipo de muestra: probabilistico, polietapico por conglomerados poblacionales
estratificados segun atributos de Sexo, Edad y Nivel Educativo.

e Muestra: 400 casos. Hombres y mujeres de 18 a 65 afios y NSE ABC1C2 — C3 -D1,
Comerciantes (micro/small merchants) que hayan cobrado en efectivo y/o hayan
usado otros medios de pago de argentina.

e Instrumento: encuesta online directa e individual. Planillas individuales con
interrogantes abiertos, cerrados y de multiple opcién.

e Margen de Error: con una confiabilidad del 95,5% el calculo arroja un error de
muestreo de + - 1,6%.

e Ponderacién: 40% en el interior del pais y 60% Bs As.

e Fecha de Relevamiento: el relevamiento se realizé entre los meses de octubre y

noviembre de 2022.
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2. Las entrevistas en profundidad seran realizadas a Gustavo Fazzio CBO (Chief Business

Officer) responsable del desarrollo del producto.

3. Entrevistas en profundidad con usuarios de TOQUE activos e inactivos y de dispositivos

de la competencia.

Cuadro resumen:

Primarias

Encuestas

1. Consultora KANTAR:
Posicionamiento y Tracking de Marca.
2. Encuesta on line de elaboracion propia

a usuarios de TOQUE.

Estudio Exploratorio

Entrevistas en profundidad de elaboracion

propia.
Pagina WEB naranjax.com.
Entrevistas CBO Gustavo Fazzio.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacion, desarrollaremos los resultados de las investigaciones realizadas con el fin
de contar con la informacion necesaria para el armado de la propuesta del posicionamiento del

producto TOQUE.

En primer lugar, mostraremos los datos mas relevantes de la investigacion desarrollada
por Kantar para conocer el posicionamiento de la marca TOQUE, donde nos arroja informacion

de conocimiento de marca, uso, share, imagen, etc.

En segundo lugar, veremos las principales conclusiones de las entrevistas en profundidad
a los comerciantes y usuarios del producto Toque activos e inactivos y por ultimo con directivos

de Naranjax.

5.1. Investigacion del posicionamiento de marca.

Las Marcas que representan el set competitivo de la investigacion son:

L wmopo  fiserv.

mercado
pago

toQue 1d F229 VIU

NaranjaX

Getnet®* uvaldbis [ Laros

by & Santonder
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Los Principales hallazgos y conclusiones de los resultados investigacion de mercado

sobre posicionamiento de marca nos responderan a las siguientes preguntas:

1. ¢Cual es la forma de cobro mas usada por los comerciantes? y ¢Cual tiene la mayor y
menor preferencia?

2. ¢Como es la presencia mental de las marcas de la categoria?

3. ¢Como es la familiaridad de Toque y como estamos frente a NaranjaX?

4. ¢Cudl es la consideracion respecto al resto del set?

5. ¢Como juega la notoriedad publicitaria de NaranjaX y Toque?

6. ¢Como estamos frente a otras marcas? Posicionamientos en imagen, cercania emocional

y diferenciacion.

1. ¢Cuédl es la forma de cobro mas usada por los comerciantes?

Pregunta al encuestado: ¢Cual/es de las siguientes opciones que te permiten cobrar por tus

ventas utilizaste en el ultimo mes? Y de estas, ¢cudl/es la que preferis?

Anélisis de los resultados: Como se observa en el cuadro N° 16 el efectivo sigue siendo la
forma mas utilizada de cobro por los comerciantes (en especial en el interior y las pequefias

empresas). En el segundo lugar aparecen las transferencias bancarias.
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Cuadro adjunto N° 17. Brindado por NaranjaX — encuesta posicionamiento (Kantar):

USO ULTIMAS 4 SEMANAS PREFERENCIA COBRO DE VENTAS

respuesta mutiple respuesta onica

Efectivo . | %> 18 Efectivo 4

9
R AMBA 39%
Transferencia bancarnia Wiom Transferencia bancaria = -
= 54 6 8 & © nca 30| oo 35%
s

LINK de pago 32 M 30 % Cobro por QR 9 Small 15%
Cobr E 27 3 0 nk de pag 5 Tampoco vemos
cambios en el ranking d
- _ prefer a n
1 ] efec
s e ral 17 24 n 13 SETEE 4 referido po

12 8 15 n 8 Leciores 2 Las transferencias
bancanas son mas

119 181 102 198

pequenas empresas

KKANTAR NaraniaX

Cuadro adjunto N° 18. Brindado por NaranjaX — encuesta posicionamiento (Kantar):

‘ Motivos de preferencia segin
e medio elegido
e | 21 I
S 1 20
16
13
S S 1 10 13 8 1 8
10 8 1 1 7 6
9 1 7 8 5 2
4 3 3 6 1 6
4 2 3 3 - 2
e e o e 2 3 2 1 3 2
2 2 2 2 1 4
- e 2 3 2 2 3 2
2 2 2 1 - 4
12 2 2 6 8 6
2 2 1 3 4 4
B 232 s & B £33
KKANTAR NaraniaX

Como podemos observar en el cuadro n°18 las razones de preferencia de cada opcion,
declaran la rapidez y facilidad como los principales drivers, especialmente para los cobros por

QR y las terminales para cobro de tarjetas de débito.
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Por otro lado, al indagar en las opciones menos preferidas, no hay ninguna que genere un
fuerte rechazo: observamos en el cuadro n°19 que 3 de cada 10 comerciantes eligen las
terminales para cobro con tarjetas de crédito (especialmente en interior), principalmente porque
las comisiones son altas (también barrera de link de pago) y por las demoras en la acreditacion

del pago. Para cobro por QR y links de pago surge la complicacion/confusion de uso.

Cuadro adjunto N° 19. Brindado por la empresa:

'NO PREFERENCIA

respuesia anica

AMBA | Intesior | Small | Micro

: B — B :
0 @

FroONRBeANBSRoso
NNNOONG S

@
™) o
L [~}
o o
NN Gwww,
PO 1 PR
(NS
N
o

-
BN AN

’KANTAR NaraniaX

2. ¢Como es la presencia mental de las marcas de la categoria?

Pregunta al encuestado: ;Qué marcas para cobrar por tus ventas/honorarios conoces 0

escuchaste nombrar?

Analisis de los resultados: Como observamos en el cuadro N°20, la presencia mental de la
categoria esta liderada ampliamente por Mercado Pago. Desde el conocimiento espontaneo total,

Uald y Modo compiten por el segundo lugar y a continuacion, aparece Toque. Definitivamente
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NaranjaX tiene que pensar cOmo ganar mas espacio en la mente de comerciantes y dar a conocer

TOQUE.

Cuadro adjunto N°20. Brindado por la empresa:

NX: 1%

i
uwwwuntswmq,m‘]

NaraniaX

KANTAR

Mercado Pago es la marca favorita entre los comerciantes (especialmente en AMBA), a

una gran distancia y Visa ocupa el segundo lugar. Como lo muestra el cuadro N°21 el resto de

las marcas con muy pocas menciones.
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Cuadro adjunto N°21. Brindado por la empresa:

m morcate E S — -
- <
: ~

60 65 64

3 64

VISA 14 14 1 12 15
MODO 6 3 7 7 5
valakb 5 3 8 4 s
[ § s 5 3 3 s
toque 2 . 3 . 3
NaranjaX 2 - 3 2 2
Ge_tnet 5 3 1 2 2
@ prisma < 1 : 1 2
SRV, e rorer 1 : 1 2 =
=] : T 1 B
77 J5+ 0 1 : 1 .
vIU 0 - - -
STC R o8
[KANTAR NaraniaX

3. ¢Como es la familiaridad de Toque y como estamos frente a NaranjaX?
Pregunta al encuestado: ¢ Qué tan familiarizado estas con cada una de estas marcas?

Analisis de los resultados: Mercado Pago lidera desde la presencia y es también la marca con el
funnel més solido de la categoria. En cuanto a las marcas de NaranjaX, si bien Tarjeta Naranja
tiene un mayor conocimiento que Toque, ambos productos no logran generar atraccién (convertir
a prueba). Del resto de las marcas de este set, Visa y Mastercard son las méas robustas, y Modo

junto a Uala Bis logran superar el promedio en awareness (conocimiento de marca).
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Cuadro adjunto N°22. Brindado por la empresa:

_Familiaridad ava ‘
mercado
. VISA —
54 29 18
79% 76% 72%
2 4 68 38 25
NaranjaX tOQue - - -
81 49 39
Ot . 2% 52% 42%
mo mes 1 7 % o5 o3
73% 64%
Uttimos 3 meses 15 "
: 68% 85%,
Prueba 22 13 "
24% 21% ;
Conocimiento 90 63 MODO UQlO DIS
o T = e i
X es 13 10 | 12
importante dar a conocer T 62% 67% | 71
ncentivar la prueba a come 21 15 | PROMEDIO 7
2% 71% I CATEGORIA 74%
Ya que, si bien valores son bajos, 2 2 - 2 .
Toque tiene buenos niveles de 3% 26% | 34%
tencion!! 88 81 | 70
IKANTAR NaranjaX

4. ¢Cudl es la consideracion respecto al resto del set competitivo de marcas del sector?
Pregunta al encuestado: ;Qué tan probable es consideres elegir cada una de estas marcas?

Analisis de los resultados: Observando el cuadro N°23, vemos qué tan probable se considere
elegir a cada una de las marcas y en linea con lo que venimos viendo, Mercado Pago lidera
cémodamente la consideracion entre los comerciantes. Visa se ubica en segundo lugar, seguida
por Modo y Uala Bis. Si bien la consideracidn de Toque es mayor a la de Getnet (que es
considerada mas una marca de repertorio), observamos que los niveles de rechazo son similares.
En AMBA + La Plata son las plazas con mayor desafio (especialmente para Toque). Con lo cual
la pregunta que NaranjaX deberia hacerse es ¢Qué pasa o0 qué deberia pasar para que consideren

adquirir mas medios de pagos NaranjaX y Toque en particular?
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Cuadro adjunto N°23. Brindado por la empresa:

P

.,3., VISA MoDO !m valabis Q7228 NaranjoX toque
! .
I n
38
33
26

Base 258 286 263 280 243 203 m 189

%

T2BOX

[ Es laGnica marca que
consideraria contratar

[l Es unade las marcas que
consideraria contratar

Quizas la podria considerar

B Nola consideraria

conocedores

KKANTAR NaraniaX

En el cuadro N°24, los comerciantes sefialan las razones por la cual anteriormente no
considerarian contratar Toque, y las principales razones son falta de interés, de atracciény
confianza, claramente el desafio de Toque sigue siendo generar interés desde la confianza y la
seguridad. Si bien estos factores son considerados como los mas importantes de la categoria, son
los atributos basicos para poder competir y en ese caso se necesita no solo un buen producto en
términos de funcionamiento y beneficios, sino también de confianza marcaria y es aca donde se
observa la mayor oportunidad de Toque. En un tercer lugar encontramos en nivel de competencia
creciente en el sector, lo que obliga a invertir mas en valor de producto y conocimiento de
Marca. Observando el resultado del cuadro N°25, vemos en el caso de Ualé Bis que el principal
motivo es el mismo que Toque, pero que no aparece la confianza o el desconocimiento de parte

de los comerciantes, ratificando mas la falta de posicionamiento de Toque.

80



Cuadro adjunto N°24. Brindado por la empresa:

MOTIVOS NO CONSIDERACION EN
CONTRATAR TOQUE NARANJA X

No me interesa / No me atrae / No me llama la atencién

No me genera confianza/seguridad

Base 64

Ya tengo muchos medios para cobrar mis ventas
Malas referencias experiencias de usuarios

Sus costos/comisiones son altos

No funciona

No me ofrece promociones para vender mas

No recibo buena atencién

- 14 Crecimiento de bamera: En
— tercer lugar mencionan la

- " cantidad de medios que ya
tienen para cobrar
I -

ICANTAR NaraniaX
H [e] H .
Cuadro adjunto N°25. Brindado por la empresa:
MOTIVOS NO CONSIDERACION EN
CONTRATAR UALA BIS
vala bis
[No me interesa / No me atrae / No me llama la atencion 32 I
Ya tengo muchos medios para cobrar mis ventas 15
No me genera confianza/seguridad 15
Malas referencias experiencias de usuarios 13
Sus costos/comisiones son altos 4
No funciona 4
No me ofrece promociones para vender mas 4
No recibo buena atencion 4
Base 53
KANTAR NaraniaX
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5. ¢Como juega la notoriedad publicitaria de NaranjaX y Toque?

Pregunta al encuestado: ;Ddnde vio, escucho o leyo algo sobre las marcas de cobro y pagos

teniendo en cuenta los productos que ofrecen a los comercios y comerciantes?

Andlisis de los resultados: Cuando vemos los resultados del cuadro N°26, dentro de los medios
de cobro, Mercado Pago lidera en recordacion publicitaria. MODO ocupa el segundo lugar con
VISA y muy de cerca aparece Tarjeta NaranjaX. Uala Bis alcanza el quinto lugar y con una

distancia considerable Togue con mucho por crecer.

Cuando profundizamos y segmentamos por medios en los offline, Mercado Pago lidera
desde TV y Tarjeta NX se ubica tercera, superando a MODO. Ualéa Bis y TOQUE se mueven de
manera similar en la visibilidad de via publica, comercios y radio, pero la competencia supera a
NaranjaX desde TV y sobre todo boca en boca (la marca estuvo activando su

comunicacion/acciones en B2B)

Dentro de los puntos de contacto digitales, MODO vy Tarjeta NaranjaX pelean el tercer
puesto (por debajo de Mercado Pago y VISA) ya que tienen una performance similar. Ualé Bis
supera a TOQUE desde los medios online con méas peso: Facebook, YouTube, Instagram y las

busquedas en Google.

Si vemos el cuadro N°27 se hace foco en TOQUE y como venimos observando desde la
familiaridad y la notoriedad sigue siento mayor en el interior de pais y en el segmento de Small
merchants, representando una oportunidad notable para TOQUE en los micro merchants si
mejora su imagen, conocimiento y consideracién, en definitiva, su posicionamiento porque

todavia hay espacio para potenciar la notoriedad en AMBA (mayor desafio ya que el rechazo
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hacia Toque es superior) y entre los Micro comerciantes, tanto desde medios tradicionales como

online.

Cuadro adjunto N°26. Brindado por la empresa:

= 94 TODO
= @R I -
MoDO I = toque [N «
visa TN w0 Getnet™ gy =
NaranjaX [N 7
T prisma g 5
@ Reorensirass
valdbis I e VIUMI B s
E o e g
Base: 300
KANTAR ™ NaraniaX

Cuadro adjunto N°27. Brindado por la empresa:

Apertura por plaza v
= 2 i

awe P B & B 6 @ ® 0@ O @&

. 20 12 12 6 10 9 15 9 13 3 2 14 ‘
Mo <% s E» 6 8 4 <E 5 7T s s (T80
m -x:: 14 15 7 11 12 2 12 18 2 1 18

% -‘y'« 19 17 9 15 9 20 9 21 6 3 16

EEN o v 8T s 8 o (1> 10 (> 1 1 13

Base Total: 300

Base AMBA+LP- 119

Base interior: 181

Base Small Merchants: 102
Base Micro Merchants: 198

IKKANTAR NaraniaX
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6. ¢Como estamos frente a otras marcas? Posicionamientos en imagen, cercania emocional

y diferenciacion.

Pregunta al encuestado: ¢;de las siguientes marcas teniendo en cuenta los productos que ofrecen

a los comercios y comerciantes, piensas que (MARCAS)?

Analisis de los resultados: Entrando en el anélisis de imagen, cercania emocional y
diferenciacion, los atributos relevados y medidos en el cuadro N° 28 arrojan como resultado que
Mercado Pago, en linea con las otras métricas, tiene la imagen mas fuerte y le saca una
importante ventaja al resto de las marcas. VISA en segundo lugar y MODO, en tercer lugar, se
destacan en los mismos atributos que la marca lider y por otro lado Uala Bis, que ocupa el quinto
lugar junto a Naranja X con similares resultados. La marca NaranjaX se fortalece desde imagen
reconocible, confianza y sucursales cercana en todo el pais y por ultimo TOQUE le sigue a una

corta distancia.

Si observamos los resultados y comparamos NaranjaX con TOQUE, las curvas y
porcentajes son muy similares a excepcién del atributo de sucursales cercanas, esto se da porque
aun no hay una asociacion directa de NaranjaX con TOQUE y si se logra seria un gran
diferencial dado que el producto es de origen digital pero la postventa podria ser también
presencial por las sucursales de NX. La mayor oportunidad esta en mostrar y demostrar a traves
del uso del producto que tiene las mismas utilidades que el resto de competidores cuyos atributos
de seguridad, performance y evolucion de medios de cobros como poseen la mayoria de las

marcas de origen digital (Mercado Pago, Uala bis y MODO).

Con foco en TOQUE, en el cuadro N°29 tal como venimos viendo la imagen de es algo

superior en Interior vs AMBA. Pero aun tiene mucho espacio para seguir fortaleciéndose.
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Cuadro adjunto N°28. Brindado por la empresa:

Tiene una imagen clara y reconocible

Me ayuda a incrementar mis ventas

Tiene infereses y cosios de cobro accesibles

Me permite ofrecer promociones

Canales digitales mas ssmples y acordes a mis intereses (web'app
Es seguro operar con elios, me da confianza

Buena y rdpida atencién y resueive problemas de manera agi

Acceso a nuevas formas de vender/ Me permite vender por intemet

Me brinda informacxon sobre el rubro. nuevos canales de venta
Me ayuda a adaptarme a las nuevas tendencias

Me ayuda a profesionalzarme

Me ayuda a resolver los desafios del dia a dia en relacion al dinero
Tene sucursales cercanas

Es modema e innovadora

Es fransparente con info. de comisiones/retenciones/fechas de pago
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Tiene una imagen clara y reconocibie

Me ayuda a incrementar mis ventas

Tiene infereses y cosios de cobro accesibles

Me permite ofrecer promociones

Canales digitales mas smples y acordes a mis intereses (web/app)
Es seguro operar con ellos, me da confianza

Buena y répida atencidn y resueive problemas de manera agi
Acceso a nuevas formas de vender’ Me permite vender por intemet
Es transparente con info. de comisiones/retencionesffechas de pago
Me brinda informacién sobre el rubro, nuevos canales de venta

Me ayuda a adaptarme a las nuevas tendencias

Me ayuda a profesionaizarme

Me ayuda a resolver los desafios del dia a dia en relacién al dinero
Tiene sucursales cercanas
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En términos relativos, como indica el cuadro N°30 la tarjeta de crédito NaranjaX se
diferencia fuertemente desde cercania de sucursales. TOQUE, en menor medida, y comparte esta
fortaleza y le suma innovacién (atributo que comparte con MODO). Mercado Pago es la marca
con mayores diferenciales en imagen reconocible, incrementacion de ventas, canales digitales
simples, e-commerce (junto a Uala Bis en este caso), adaptacion a tendencias (junto a MODO) y
resolucion de desafios diarios. Las tarjetas tradicionales Visa, Mastercard y American Express

comparten el posicionamiento en imagen reconocible y confianza.

Mercado Pago como observamos en el cuadro N°31, es la marca con mayor tamafio
marcario. Tarjeta NaranjaX solo logra superarla desde sucursales cercanas, convirtiéndose en su
gran diferencial. MODO se destaca desde nuevas tendencias e innovacion. Ualé Bis se le acerca
a MODO en ecommerce, pero no asi en otros atributos caracteristicos de Uald Bis como que le

permite vender también por internet.

Dentro de este set de marcas tradicionales de tarjeta de crédito y cobro, en el cuadro N°32
observamos que Visa tiene la imagen mas robusta y destaca desde imagen y confianza (al igual
que Mastercard), claramente esto se debe a su trayectoria y a su caracter de marca multinacional,

brindando grandes atributos de confianza y seguridad a los comerciantes.
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Cuadro adjunto N°30. Brindado por la empresa:
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Cuadro adjunto N°31. Brindado por la empresa:

Tiene una imagen clara y reconocile

Me ayuda a resolver los desafios del dia adia
en relacién al dinero

Me ayuda a incrementar mis ventas

Acceso a nuevas formas de vender’ Me permite
vender por infemet

Tiene ntereses y costos de cobro accesbles

Me permite ofrecer promociones

[Es seguro operar con elios,
me da confianza

Buena y rapida atencidn y resuelve problemas
de manera agil

Canales digitales mas simples y acordes a mis
intereses (weblapp)

w—Tarjeta de crédito Naranja X
—— Toque (NaranjaX)

~Modo
—Uala Bis

== GetNet (Santander)
— \Viumi

NaranjaX
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Cuadro adjunto N°32. Brindado por la empresa.

KANTAR NaraniaX

5.2 Encuestas online y entrevistas en profundidad.
Continuando con la fase exploratoria, a continuacidn, se presenta las principales
conclusiones y resultados obtenidos de las entrevistas en profundidad hechas a los usuarios y no

usuarios de TOQUE vy de las encuestas (online).

Las mismas fueron de elaboracion propia, hechas de manera virtual y cuyos objetivos
principales eran, por un lado, lograr identificar las oportunidades de mejora del actual dispositivo
de pago/cobro y por el otro, entender los motivadores y las necesidades de los usuarios del

dispositivo.

Para el armado de la muestra de las encuestas online, se defini6 enviar un form via mail a
1000 usuarios de todo el pais facilitados por la empresa, de ese envio se logr6 259 formularios
completos. Las entrevistas online que se lograron fueron 9 en total, 3 con no usuarios de TOQUE
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y 6 con usuarios de los cuales 3 eran activos y 3 inactivos. La metodologia y la muestra definida

para la realizacion de las mismas fue la siguiente:

Segmento Objetivo Técnica Muestra

No usuarios (del Profundizar / explorar en uso y Entrevistas 1:1 | 3 entrevistados.
dispositivo propuesta de valor de la

TOQUE) competencia.

Usuarios Activos | Explorar habitos, expectativas sobre | Entrevistas 1:1 | 3 entrevistados
(transacciones en | el dispositivo, funcionamiento y y 73 encuestas

el Gltimo mes). propuesta de valor. Encuesta completadas.
Online

Usuarios Inactivos | Profundizar en la propuesta de valor | Entrevistas 1:1 | 3 entrevistados

(Gltima y motivos de uso y no uso. y 74 encuestas
transaccion + de Encuesta completadas.
90 dias). Online

La muestra de las entrevistas fueron los siguientes:

Cristian B. no usuario del segmento entre 30 y 39 afios, tiene complejo deportivo en Cérdoba.

Cecilia M. no usuario del segmento 50 a 59 afios. Arquitecta independiente de Cordoba.

Jacinta G. no usuario del segmento 40 a 49 afios, reposteria del interior de Cérdoba.

Carolina H. heavy user, segmento 30 a 39 afios, negocio de indumentaria, La Rioja.
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Miguel A. heavy user, segmento 40 a 49 afios, mini mercado, Salta.

Victoria M. heavy user, segmento 18 a 29 afios, negocio de indumentaria, Tucuman.

Alejandra P. usuario inactivo, mini mercado en Tucuman.

Verdnica G. usuario inactivo, quiosco en Buenos Aires.

Alejandro R. usuario inactivo, bar en Jujuy.

5.2.1. Resultados de la encuesta Online.
De los mails enviados respondio el 25%, dando un total de 259 encuestas completadas.
De ese total el 64% de los usuarios de TOQUE no poseen un local fisico, y a la consulta sobre

qué tipo de comercios posee los encuestados respondieron:

40% posee local sin vidriera (casa/depto., taller, consultorio, etc)

33% poseian local comercial con vidriera.

24% No poseia local fisico.

12% hace servicios a domicilio, cuentapropistas.

Por otro lado, en relacion a porque canal venden respondieron:

e 5% vende solo online.
e 37% vende solo presencial.

e 58% vende de forma mixta.
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En cuanto a las opciones sobre que medio utilizan mas para cobrar en sus negocios, los
usuarios de TOQUE respondieron preferir el uso del efectivo como el medio de cobro mas
importante, esto se debe fundamentalmente a la acreditacion inmediata, a la inflacion y a los
temores del uso de dispositivos por temas de fraude, por otor lado, Mercado Pago en todas sus
alternativas posibles represnta el mayor competidor de TOQUE; la distribucion de respuestas de

los encuestados fue la siguiente:

97% prefiere en efectivo.

e 91% con el dispositivo Toque.

e 62% con Mercado Pago/transferencia.
e 50% con Mercado Pago/QR.

e 49% con Mercado Pago/link de pago.
e 25% con Lapos / Posnet.

e 20% con MODO.

e 21% con otros. (Uala bis, Getnet).

Por ultimo, se sumo una pregunta donde podian responder libremente que mejorarian de
TOQUE v las respuestas fueron en primer lugar el funcionamiento, donde destacan que tienen
problemas con la conectividad, con la aceptacion de las tarjetas y en la agilidad del dispositivo
con los tiempos de autorizacion; en segundo lugar, sugirieron mejoras en la utilizacion del
aplicativo en un solo celular, en el dispositivo fallan las bandas magnéticas, la impresion de
ticket y en la duracion de la bateria. En tercer lugar, los beneficios del uso con promociones,

prestamos de dinero, cuotas, intereses, etc; por ultimo, la posibilidad del pago con QR.
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5.2.2. Entrevistas en profundidad
Para las 9 entrevistas en profundidad realizadas, se estructur6 a partir del viaje del cliente,
comenzando desde la busqueda del dispositivo de cobro, solicitud del mismo, uso, reclamos y

por ultimo uso e inactividad.

En lo que respecta a busqueda del dispositivo se enteran de la existencia de TOQUE por
google o por recomendacidon. En este paso todos coinciden que la propuesta de valor y beneficios
son determinantes para prestar atencién y tomarlo como alternativa, cuando la recomendacion es
de terceros o de la misma empresa a través de vendedores o revendedores aparece la necesidad

de probar el sentirse acompafiado en el aprendizaje de luso del mismo.

En segundo lugar, en cuanto al momento de la solicitud es clave que se pueda
personalizar la propuesta de valor y lo que mas solicitan es poder recibir multi tarjetas, crédito y

débito, la entrega y colocacion de material POP principalmente los comercios fisicos.

En tercer lugar, en el uso del dispositivo hay oportunidad porque no hay claridad de cémo
hacer el alta del mismo, acompanar en los primero momentos, educarlos financieramente y
contar con un servicio postventa. El principal reclamo se da en la falta de fluidez en el uso,

porque se corta la transaccion y es muy intermitente.

Por ultimo, entre los inactivos el principal motivo de inactividad es por las fallas del
dispositivo, consideran que las mismas provocan perdidas en las ventas y prefieren tener un
dispositivo que les dé asertividad en la transaccion y en el proceso, a pesar que el costo sea

mayor.

Haciendo un doble clik en el dispositivo, la tarjeta de débito y el material de POP se

detectaron las siguientes oportunidades:
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5.2.2.1. Dispositivo
En este punto es importante comprender las necesidades y los dolores asociados al uso
entre todos los segmentos. El uso y preferencia del dispositivo depende de variables como

region, rubro, perfil actitudinal y la modalidad de la venta, en este sentido:

e Para el micro merchants con modalidad de venta online no le resulta Gtil dado que
no tiene un lugar fijo donde dejar el dispositivo, el formato actual es incbmodo y
la competencia posee uno mas préctico y con méas funciones.

e Para los que ya vienen acostumbrados a usarlos se convierte en un objeto
funcional para su comercio. Si aparece como hallazgo que no sabian que sirve
para cobrar con contactless por su tecnologia y por el uso creciente de las tarjetas

con chip.

Verbatings destacados de las entrevistas:

Cristian B: “Como tengo 2 uso uno de soporte en el negocio y el otro lo tengo colgado mientras

me movilizo por el complejo”.

Cecilia M: “no lo saco de la caja salvo que tenga que realizar una venta, me ocupa mucho

espacio Y por momentos me molesta para mi actividad”.

5.2.2.2. Tarjeta de débito
En cuanto a la tarjeta de débito asociada a TOQUE se porpone identificar oportunidades
de mejora en la inclusién de la tarjeta en el kit de bienvenida, busacando la precepcion de valor y

costos asociados y las expectaticas de uso.
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Los hallasgos mas destacados que surgen de las entrevistas son que la inclusion de la
tarjeta de débito gratis NX junto al dispositivo genera confusion en los merchants mas que

generarle un valor adicional:

e Se percibe un claro problema de comunicacién acerca del porque se entrega la tarjeta y la
funcionalidad de la misma al momento de la adquisicion del dispositivo de TOQUE.

e Laduplicacion de tarjetas también es un problema dado que muchos de los clientes que
solicitan TOQUE tienen previamente la cuenta NX con su respectiva tarjeta de débito y

no saben cudl usar.
Los verbatings sobre la tarjeta que se destacaron:

Jacinta G: “Yo ya tenia la tarjeta violeta y cuando compre toque me enviaron otra, todo el
dinero que entra en la cuenta no se con cual tarjeta utilizarlo, ademas me dio en varias

oportunidades error y creo que es porque no habilite la tarjeta correcta”

Miguel A: “me enviaron una y no puede usarla ain porque viste que queda pensando cuando la

quieres habilitar, utilizo el dinero haciendo transferencias”

5.2.2.3. Material POP
El material POP (Point of Promotion) se entrega junto al dispositivo y le permite al
comerciante colocarlo es un negocio. El objetivo buscado en las entrevistas es relevar
oportunidades de mejora, la percepcién de valor, las expectativas y necesidades reales. Los

hallazgos méas importantes:

e La percepcion de valor al igual que el dispositivo estd condicionada a la
modalidad de venta y tamafio del comerciante, si es digital su negocio o es
presencial.
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e Para los comerciantes que tienen la modalidad de venta digital el disefio lo estan
utilizando para disefiar sus propias plantillas y poder publicarlas con sus

beneficios.
e Para los comerciantes con comercio a la calle le es util para identificar el

producto.

Los principales verbatings sobre el pop:

Cristian B.: “me gustan los calcos, pero quisiera que sean mds grandes y llamativas y que

puedan ser renovadas cada tanto”.

Victoria M.: “yo genero todas las plantillas para promocionar mi actividad, necesito que sean

simple y que puedan adaptarse a todo tipo de publicacion”

5.2.3. Entrevistas y encuesta a inactivos
A continuacion, los resultados de las entrevistas y encuenta a los usuarios inactivos, se propuso
conocer motivos de no uso y empatizar con las expectativas del usuario que adquiri6 TOQUE
para fomentar la activacion. Previo a la investigacion se plante6 varios interrogantes del porque

no utilizan el producto:

¢Puede haber " malas ventas" sin asesoramiento?

¢Hay necesidad de acompafiar al usuario con mas informacion para que comience a utilizarlo?

¢Hay variables de contexto econémico que no podemos controlar y afectan al comerciante?

¢Necesitan otra solucion de cobro, ejemplo Posnet, Getnet y Mercado Pago?

¢Cual es el principal motivo por el cual ain no usan Toque?
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De las mismas lo primero que preguntamos fue ¢cual dispositivo usan? Y las respuestas

fueron en primer lugar Mercado Pago, en segundo Uala bis, pero prefieren el efectivo.

En lo referido a los canales de comunicacion, prefieren el Email, whatsapp y mensajeria directa

en la App Nx.

Por ultimo, se consultd sobre qué se podria ofrecerte para que comience a cobrar con

TOQUE, vy las respuestas fueron:

e Bajar la comision.

e Mas informacion y acompariamiento de como utilizar el dispositivo, ayuda para hacerlo
funcionar, solicitan un tutorial completo de como cobrar, poder explicar mejor el uso una
vez que llega al domicilio, y dar mas informacion de los costos y comisiones y también
que sea claro en cuanto a la retencién por el impuesto.

e Que funcione correctamente el dispositivo: “Que pasen todas las tarjetas sin problemas”’

e Que no tenga demoras en conectar: “Lo quise usar y no lee las tarjetas, necesito que me
habiliten la cuenta” “Mejorar la app siempre esta en mantenimiento y que la aplicacién
deje de funcionar mal, ya que causa inseguridad tener mi plata ahi”

e Promociones, Cuotas sin interés Descuentos Beneficios por mayor uso.

e La acreditacion del dinero que sea inmediata.

En términos cuantitativos los 74 inactivos que respondieron los principales motivos de no

uso fueron:
. . 17%
« Laaplicacion no funciona correctamente
. . . 17%
» El dispositivo Toque no lee las tarjetas a la hora de cobrar
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» Pocas ventas, emprendimiento que comienza, cerr negocio, cobra méas en
. 17%
efectivo
. . . 15%
* No tengo la informacion necesaria para cobrar con Toque
- . 14%
* No estoy conforme con las comisiones y costos ofrecidos
: . 13%
« Uso otro dispositivo
S . 9%
* No recibi el dispositivo
. 6%
» No quiero usarlo
o . 3%
* No estoy conforme con los plazos de acreditacion de dinero
. . 2%
» Problemas con la post venta , dinero retenido o cuenta bloqueada por fraude

5.3 Conclusiones generales de la investigacion

Partiendo de los objetivos planteados en el marco de la investigacion entre los que se
encuentran obtener insight sobre la percepcion y la imagen de la marca TOQUE, informacion
sobre atributos y valores marcarios, conocer el posicionamiento de la marca entre sus usuarios y
no usuarios, poder conocer los significados que potencialmente mejoren y generen el cambio al
reconocimiento de marca, conocer el entorno competitivo, identificar el valor de los atributos
racionales y conocer las barreras que existan por la falta de conocimiento de la propuesta de

valor. A continuacion, se desarrolla el resumen ejecutivo con las principales conclusiones:

«  TOQUE no es un producto posicionado en la mente del consumidor, necesita
definitivamente reposicionarse, no es un producto conocido y deseado, se necesitan otras
condiciones con cambios en el producto, el precio y plazos de pagos y servicios

postventa.

97



Como ya vimos el efectivo sigue siendo el medio de cobro més usado y preferido por los
comerciantes, principalmente por permitir cierta cuota de informalidad en las
transacciones. En segundo lugar, aparecen las transferencias bancarias. Si bien no hay
opciones que generen fuerte rechazo, la opcion menos preferida son las terminales para
cobro con tarjetas de crédito por las altas comisiones y la demora en los plazos de pagos.
La presencia mental de la categoria esté liderada comodamente por Mercado Pago (méas
fuerte en AMBA). Desde el total de menciones espontaneas, Modo y Ual& (como
genérico ya que Uala Bis no es mencionada), comparten el segundo puesto. A
continuacion, con un 13%, aparece Naranja (NX + Naranja. Toque s6lo consigue 1%)
La familiaridad de la Tarjeta de Crédito NaranjaX es mas grande que Toque,
especialmente desde conocimiento. Pero ambos productos tienen que mejorar la
conversion a prueba. Togque es mas robusta en interior y en pequefios comerciantes.

En recordacién publicitaria total, NaranjaX se ubica en cuarto lugar, muy cerca de
MODO (logrando superarlos desde la visibilidad en TV). TOQUEe ocupa un lugar algo
mas por debajo, a una distancia considerable de Uala Bis. Y si bien desde Via Publica,
comercios y radio logra estar al mismo nivel que Uala Bis, la marca nos supera desde TV
y los medios digitales.

Desde la consideracion, los valores son similares de NaranjaX y Toque. El desafio es
lograr una mayor consideracion y disminuir nuestros niveles de rechazadores
(especialmente desde AMBA para TOQUE)

Desde la imagen, NaranjaX se ubica quinto junto con Uala Bis. TOQUE aparece a
continuacion. Y si bien la imagen de Toque es algo inferior a NX, logra una mayor

asociacion que se convierte en fortaleza desde el atributo de innovacion.
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En cuanto a la competencia, Mercado Pago es la marca més fuerte de la categoria y lidera
ampliamente todos los indicadores de salud marcaria. MODO se posiciona en un segundo
lugar. El tercer lugar es compartido en algunas métricas por TC NaranjaX y Uala Bis: los
funnel, el tamafa de imagen y la afinidad es pareja entre ambas marcas. Sin embargo, si
bien nosotros superamos a Uala Bis desde notoriedad, la competencia de TOQUE gana
desde la consideracién, satisfaccion de necesidades y en la dimension de diferenciacion
(especialmente desde las tendencias).

Entre los usuarios inactivos se observo que si no se cambian algunas condiciones y
atributos no volverian a utilizar TOQUE, entre ellos nombran las altas comisiones, la
falta de informacion y acompafiamiento de como utilizar el dispositivo, solicitan asesoria
personalizada y dar mas informacién de los costos y comisiones y también que sea claro
en cuanto a la retencién por el impuesto. Por otro lado, que mejora la conectividad y una
propuesta de valor robusta que le permita mejorar los beneficios para sus clientes.
competitiva.

Por ultimo, y en el marco de los players tradicionales de la industria, dentro del set de
tarjetas emisoras, Visa lidera y a continuacion le sigue Mastercard, dejando en un tercer
lugar a American Express. Y dentro de los sistemas de cobro, Prisma y Fiserv tienen los

valores mas bajos de la categoria, a pesar de ser los méas grandes y conocidos del rubro.
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PROPUESTA DEL PLAN DE MARKETING y POSICIONAMIENTO

6.1. Estrategia y Plan de Marketing

La estrategia de Marketing general para el reposicionamiento de TOQUE plantea como
objetivo desarrollar un plan para dar a conocer el producto TOQUE en Argentina, permitiendo
iniciar el crecimiento del negocio a partir de la segunda parte del afio 2023. Dicha estrategia
permitira a los usuarios y al mercado potencial identificar a TOQUE como una marca que ofrece
una propuesta de valor a la medida de sus necesidades en distintos momentos de la venta de los
productos y servicios de cada pequefio comerciante, profesional independiente y cuentapropistas.
La estrategia inicia con la definicion y construccion de un nuevo posicionamiento, que tomara
como base los insight de oportunidad y mejoras surgidos de la investigacion con usuarios y el

mercado.

La estrategia estara estructurada de la siguiente manera: en primer lugar, se definira el
segmento con su correspondiente target de usuarios, luego en segundo lugar se constituira la
propuesta de valor con todos los beneficios asociados para el relanzamiento. El tercer paso sera
definir su posicionamiento, los KPIs a lograr con definicion de las iniciativas para poder

alcanzarlos y el Gantt o linea de tiempo que permitira definir los tiempos de ejecucion.

Es importante aclarar que en este trabajo de tesis final no desarrollaremos ni el caso de
negocio que deberia definir y lograr la empresa como condicion sine qua non dado que, no hay
estrategia de posicionamiento exitosa sin un plan de negocio que se tenga que cumplirse, porque
de no lograrse, solo con el conocimiento de la marca y del producto no alcanzaria para logar el

impacto que el negocio seguramente necesita.
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El plan de marketing se alineard al plan de negocio de la empresa con sus objetivos y
presupuestos, a través de la propuesta de valor del producto con las promociones y beneficios
para los usuarios de TOQUE. Dicho plan consistira en el relanzamiento de la marca TOQUE a
través de una campafia de comunicacion integral que constara de 2 etapa, una primera etapa con
la campafia masiva 360° en medios, cuyo objetivo sera lograr el posicionamiento, y la segunda
etapa de la campafa sera digital de performance segmentada al target, el principal concepto a

comunicar saldra de la definicion de la propuesta de valor que describiremos mas adelante.

Para finalizar, se tendra que desarrollar el plan tactico de marketing, que al igual que el caso de
negocio no sera parte de este trabajo final de tesis. El plan deberia incluir la definicién y armado
de: 1) los principales insigth, 2) los objetivos con sus KPI correspondientes, 3) el precio, 4) el
producto con su propuesta de valor, 5) el plan de comunicacién, 6) las iniciativas y acciones con

los resultados esperados, 7) el plan de implementacion.

6.2. Segmentacion y Target

Para definir el nuevo posicionamiento se debera identificar los diferentes segmentos de
usuarios, con este trabajo de segmentacion se lograra mas asertividad y eficiencia en el disefio de
las acciones, en especial en la segunda etapa donde se profundizan los productos, y la propuesta
de valor para cada tipo de publico. NaranjaX cuenta con gran cantidad de datos internos y
externos que ayudara a lograr la mejor segmentacion de los usuarios de Toque.

6.2.1. Segmentos

Para poder definir cuales son los segmentos, se tomara la estrategia de segmentacion
actual que esté definida por la marca TOQUE, porque no se observa una mala definicion de los

segmentos actuales, por el contrario, estan muy bien definidos por NaranjaX, los mismos son:
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e Los grandes comercios denominados los Large Merchants.

e Los medianos comercios denominados Medium Merchants.

e Los pequefios comercios denominados Small Merchants.

e Los cuentapropistas, profesionales independientes, emprendedores y artesanos
denominados Micro Merchants.

Cada uno de estos segmentos ya posee una ficha descriptiva con las caracteristicas que
seran la base para establecer la mejor estrategia, definiendo el target foco para el
reposicionamiento, la propuesta de valor y la campafia con sus medios y creatividad.
Cada ficha contiene:

« El Perfil del segmento.
« Contexto donde se mueve el segmento.
« Los trabajos, los dolores y las alegrias de los usuarios.
« La participacién y habitos de consumos.
A modo de ejemplo adjuntamos la ficha del segmento Small Merchant anteriormente

desarrollado.

ACTITUDINAL

Adaptables, a las nuevas formas que van
surgiendo.

MOTIVACION ES La mayoria quiere modernizarse, siempre hay algo

para mejorar tecnolégicamente.
Hacen lo posible por anticiparse a la
competencia al mercado o a la economfa Creen que ser buen comprador de mercader(a
es mas importante que ser buen vendedor

Culposxs: de tener que subir precios, aungue

Anhelan vencer al precio: que te sienten que no les queda otra.

compren por su servicio / atencién y Quieren encontrar nuevas herramientas

sin mirar al precio que le permitan retener lo ganado, y que

no se esfume en retenciones e
impuestos

Analistas: no solo las grandes empresas
segmentan actitudinalmente a sus clientes

Cuando es
conocido es més
dificil cobrarle

Desean ahorrar tiempo
administrativo: para
dedicarlo a lo que
saben.

Obsesionadxs: el negocio es casi como si fuera un hijo

Quieren atraer mds gente al local,
reformandolo fisicamente,

cambiando los productos yfo

vistiendo la vidriera

Pulpo: el que hace de todo, y le cuesta delegar

Lo lindo es el journey de la venta
no el momento de cobrar

No pueden competir contra las promos permanentes de las
Crecer es para bien y para mal, mas impuestos, cadenas, ellos tienen promos cuando se puede.

més problemas, etc |
Discriminados por los catdlogos/promos: puras marcas cool
Premiame por horas dedicadas no por facturacién (no hay locales de barrio)
Dedican mucho tiempe y no entra en la ecuacién de los

La percepcion con MEL: el que compra gana, el que vende
medios de pago

pierde.

Tener empleados es como tener socios, por el riesgo que
implica

Muy lindo el link de pago, pero ya no lo promuevo por caro.

El efectivo muy valorado por reducir muchos de los
RRSS y comunicacién se entienden como positivas, pero quitan dolores referidos a impuestos y retenciones

mucha energia y tiempo cuando no se tienen recursos

TENSIONES

Ofrecen mil descuentos antes de que paguen con tarjeta

ba S mancies - CATEGORIA
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6.2.2. Target

En la definicion del target foco se encuentra una gran oportunidad para NaranjaX, la
informacion obtenida por parte de la empresa y los resultados de las investigaciones marcan que
para reposicionar a TOQUE se deberia hacer foco principalmente en el segmento de micro
merchant con un nivel de facturacion no superior a los $200 mil (pequefios comerciantes,
cuentapropistas, profesionales independientes, artesanos), los resultados esperados por hacer
foco en un solo segmento tienen que ser mejores, la estrategia debe comenzar por este grupo para
luego una vez consolidado poder ampliarlo a otros segmentos como el Small Merchant.

Las caracteristicas del target (micro merchant) y el perfil de los usuarios dentro de este,
presentan dolores y necesidades que con el producto TOQUE mejorado se pueden resolver y
satisfacer. Las principales caracteristicas del target son que viven el dia a dia, crecer en sus
negocios les preocupa, por lo general no pueden o no saben, tienen poco tiempo, son ellos
mismos haciendo todo, no conocen en general de herramientas de cobro, calvo excepciones las
finanzas las manejan intuitivamente, les gusta prueba lo nuevo en la medida que sea de utilidad
al corto plazo, se sienten comodos con el efectivo, Mercado Pago y transferencias, huyen de las
tarjetas por las comisiones, no poseen espalda para bancar el costo, necesitan constantemente
informacion y educacion financiera, conocen y tienen visibilidad del valor del propio tiempo y
herramientas de control de su calendario, por ultimo necesitan poder comparar opciones y saber

cuando usar cada una, buscan el valor muy a corto plazo.
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6.3. Propuesta de Valor.

La propuesta de valor definida es la siguiente:
Toque permite a las personas fisicas (emprendedores, cuentapropistas, profesionales,
comerciantes) realizar una operacion de venta de su producto o servicio, cobrando a través
de un lector con todas las tarjetas de crédito y débito de forma rapida y segura, sin la

necesidad de poseer previamente cuenta bancaria.

Es importante establecer en su propuesta de valor los atributos que tiene que contar el
producto TOQUE para poder lograr su reposicionamiento:

e Plazo de pago: Establecer un plazo de pago competitivo para los usuarios, el
mismo tiene que ser con acreditacion inmediata para operaciones con NaranjaX
con acreditacién en la Billetera NX. y de 48 hs para operaciones de otras
entidades financieras.

e Financiacidén: Contar con planes a corto y largo plazo, dependiendo del rubro,
del volumen de transaccion, etc.

e Promociones: Desarrollo de promociones de descuentos para los usuarios de
TOQUE y consumidor final, por ejemplo, cash back para el usuario de Toque.

e Conectividad: Mejora en la disponibilidad de conectividad.

e Costos: Tanto el costo de adquirencia como por transaccion deberian ser
analizados para mejorar la propuesta de ser posible. (Caso de Negocio).

e Servicio Post venta: Establecer canales presenciales con asesores por cartera de

usuarios.
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6.4. Estrategia de Posicionamiento.

Una vez definida la nueva propuesta de valor de Toque, se estara en
condiciones de desarrollar la nueva campafa de posicionamiento cuyo objetivo va
ser reposicionar la Marca TOQUE en el pais, que le permitira a NaranjaX desarrollar
y hacer crecer el negocio.

A traveés de esta campafia los usuarios y el mercado identificaran a TOQUE
como una marca que ofrece una variedad de soluciones y servicios en distintos

momentos de la compra y venta de productos.

6.4.1. Concepto y etapas de la campafa

La propuesta de lanzamiento estara enfocada en presentar y comunicar a
TOQUE como una marca posibilitadora, facilitadora e inclusiva. El producto que
tiene un abanico de soluciones para los Micro Merchant: soluciones de cobro, de
pagos, transferencias, cuotificacion y crédito con incentivos como beneficios,
promociones, y el diferencial estara en la atencion personalizada en la postventa
aprovechando la capilaridad de NaranjaX por la cercania de sus sucursales, l10s
principales competidores tienen solamente atencién remota.

Para el desarrollo del concepto de la campafia y la idea creativa se realizara
un pitch con agencias de publicidad especializadas en negocios digitales. Es
importante tener en cuenta que la campafia va ser el primer paso para empezar a
contar la marca TOQUE. Las etapas seran 3, la primera a la que denominaremos
“Etapa de awarenness” tendrd como objetivo dar a conocer TOQUE como una

solucidn de cobro, simple, conveniente y con atencién personalizada, el mensaje de
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esta etapa es de tiente Institucional y de instaurar el propésito de TOQUE. Esta etapa
tendré una duracion de 1 mes y es de alcance masivo.

La segunda etapa que durara 6 meses la llamaremos “Etapa de venta y
activacion” y tiene como objetivo generar nuevos usuarios y activar los usuarios
inactivos. Aqui se profundiza el mensaje, pero haciendo foco en cada solucion del
producto, esta etapa es tactica y segmentada por perfiles de audiencias segun la
propension de los potenciales usuarios y los inactivos actuales.

La tercera y Gltima etapa se denominara de “profundizacion”, tendra como
meta consolidar la propuesta de valor incorporando nuevas soluciones para los
usuarios. En esta ultima etapa se espera que los usuarios y el mercado
definitivamente identifiquen a TOQUE como una plataforma de soluciones para

cobro y pagos.

6.4.2. Definicion de KPls.

Los indicadores de resultados los dividiremos en 2 grupos, el primero
referidos a los kpi de posicionamiento, imagen de marca y de eficiencia publicitar, El
segundo grupo de kpis referidos al impacto en el negocio.

El nuevo posicionamiento post relanzamiento de TOQUE, a continuacion,
nombraremos cuales son los KPI'S a lograr con la camparia:
Indicadores de posicionamiento:
1. Top of mind.

2. Recordacién asistida.

3. Awarenness.
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Indicadores de eficiencia publicitaria:

Alcance.

Frecuencia.

AN

Recordacién publicitaria.

Indicadores de Imagen:

1. Imagen de la Marca TOQUE.
2. Atributos marcarios.

Indicadores de Negocio:

I S i

% Conversion.

Consideracion de compra.

Ventas de Toque.

Churn (tasa de abandono).

6.4.3. Metas e Iniciativas.

Atribucién de la campafa a la Marca.

Facturacién en Micro Merchant.

Activacion. (porcentaje de inactivos de la cartera).

Medios digitales: CPM, CTA, Leads, Impresiones, Views, Engagment.

Las metas e iniciativas que se plantean para el cumplimiento del objetivo principal de

desarrollar un plan de marketing, para posicionar el producto Togue de NaranjaX en Argentina,

son los siguientes:

OBJETIVO META BASE TARGET | INICIATIVA
1 | Posicionamiento | TOM 1% 10% Camparia de Posicionamiento
(top of mind) (5to) (2do)
2 | Posicionamiento | REM 13% 25% Campafia de Posicionamiento

(recordacion
espontanea marcaria)

(4t0)

(2do)
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3 | Posicionamiento | Awarenness | 63% 80% Campafia de Posicionamiento

4 | Posicionamiento | Recordacion | 44% 70% Campaiia de Posicionamiento
publicitaria

5 | Negocio Consideracion | 66% 80% Campafia de Performance
de compra

6 | Negocio Q de ventas Camparia de Performance

7 | Negocio Facturacion Campafia de Performance

Armar promocion para usuarios
(cash back)

Modificar plazo de pago (en el acto
usuarios Nx, 48hs otros medios de pago)

8 | Negocio Inactivos Camparia de email mkt (beneficios
por activacién: cash back, cuotas, baja de
comision).

9 | Producto Conectividad Mejoras en la conectividad

10 | Producto Soporte Cambio de modelo (similar a la
competencia).

11 | Producto Ecosistema Sincronizacion con la billetera
NX, asociar las Tarjetas de
Débito.

12 | Servicio post Asesoria Designar cartera de usuarios a los

venta presencial asesores comerciales.

6.6.4. Acciones y caracteristicas de la campafia de posicionamiento
A continuacion, se desarrollara un detalle macro de la campafia, si bien no es del
alcance del trabajo final de tesis, se decide incorporar esta propuesta de contenido para
mostrar aproximadamente como deberia ser la campafa:
1. Campafa masiva de Branding.
2. Camparia segmentada de Performance.
3. Activaciones del producto en eventos.
4. Acciones de Prensa.
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6.6.4.1. Campafia de Branding

Tendré una duracion de 60 dias y tendra contenido audiovisual, grafico, digital y
radial. Dicho contenido incluird el “concepto de marca” a definir por la agencia de
creatividad. EI Mensaje y el contenido de la campafia debe mostrar la marca diferente a lo
que se venia comunicando. Debe transmitirse la utilidad, la simpleza, y el servicio de
asesoria personalizada.

Por otro lado, es importante mostrar la robustez y solidez, haciendo referencia a que
es un producto de NaranjaX.

TOQUE debe transmitir como parte del contenido el propdsito de la compafiia que es
“incluir y educar financieramente a las personas” con alegria y compromiso para facilitarle
su vida financiera, que acompafia a los usuarios en lo cotidiano, que esta presente en el
momento en el pasan las cosas, en este caso en el momento de realizar una operacion
comercial o una contratacion de servicios.

La comunicacion debe tener una presentacion diferente. TOQUE es una marca que
tiene cosas para decir y para ofrecer, de una manera diferente por sus beneficios entre los
que encontramos: Todo funciona en una sola app, viene con tarjeta Visa débito NX sin costo,
acceso a una cuenta virtual remunerada, compatible para todas las tarjetas, tecnologia y
experiencia contactless, chip y banda magnética, acreditacion inmediata, planes de financiacion y
atencion personalizada, los mismos, deberian aparecer en el contenido como parte del
lanzamiento, pero haciendo foco en qué necesidad satisface, dejando para la etapa de venta

y captacion de nuevos usuarios el detalle de las funcionalidades.
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Cuando se habla de inclusiva y diversa, se tiene que referir a las diferentes
audiencias que se definan y deberian estar reflejadas en los personajes y en diferentes
momentos, con foco en Micro Merchants (Pequefios comerciantes, artesanos, profesionales
independientes, cuentapropistas, entre otros), en situaciones que reflejen distintas regiones,
oficios, edades, géneros y profesiones.

El tono de la campafia en lineas generales, mas alla de las particularidades deberia
primar el ADN de la misma, con momentos positivos, con la manifestacion clara de la
empatia que tiene la marca para con sus clientes, para asi reflejar mejor el impacto de la
marca al estar presente en distintos momentos de la vida de las personas. Hacer foco en la
emocion que genera el uso del producto, la satisfaccion y alegria de solucionar de manera

simple el momento de la compra y pago de los bienes y servicios del usuario.

6.6.4.2. Campafia segmentada de Performance.

La segunda parte de la campafa estara disefiada para la captacion de nuevos clientes
y usuarios, ademas de trabajar con una propuesta de valor mejorada para los inactivos
actuales. En esta etapa el mkt de performance toma protagonismo, siendo esta parte la
responsable de lograr los objetivos de negocio, acé es calve que los impactos de
comunicacion con las funcionalidades sean segmentados por audiencias para cada producto.
Para los inactivos a diferencia de la campafia masiva, se recomienda hacer comunicacion
bien dirigida (e-mail mkt) a la base de inactivos de Toque desde hace 6 meses. Las
diferentes audiencias definidas para cada solucion y necesidad deberan encontrarse en las
principales redes sociales para. Se aconseja en que cada audiencia posea una promocion

especial.
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6.6.4.3. Activaciones de la Marca:

Se desarrollan diferentes intervenciones para activar la marca. Se debera desarrollar una
estrategia de cuando, dénde y para qué de cada activacion. Se recomienda aprovechar la
capilaridad de NaranjaX con sus 160 sucursales en mas de 70 ciudades del pais. Con esta
accion el cliente entra en contacto en forma directa con el producto. Las mismas puede ser a
través de juegos, intervenciones, videos tutoriales, uso del producto in situ, etc.
Participacion en ferias, congresos del publico target a través de sponsoreos de la marca

TOQUE, cuyo fin no solo sera dar a conocer la marca y el producto sino también vender.

6.6.4.4. Acciones de Prensa:
Por ultimo, se debera desarrollar una campafia de prensa cuya estrategia se centrara en
las principales ciudades del pais, con la entrega de gacetillas, eventos con entrevistas en

medios y contenido pago en los principales medios a nivel nacional.

6.6.5. Presupuesto de la Campafia

Para poder desarrollar la campafia de posicionamiento de la Toque es necesario un
presupuesto total de $ 310.000.000, el mismo estd compuesto por 2 principales conceptos, por un
lado, el costo de disefio y produccion de materiales entre los que se encuentran corto audiovisual
para TV, piezas audiovisuales para contenido de redes sociales, placas varias para social mkt,
spots de radios, disefios y produccion de carteleria, entre otros. En este concepto la inversion

estimada necesaria serd de $ 80.000.000.
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Por otro lado, esta el concepto de pautado en medios, donde para la campafia se
recomienda realizar 60 dias de pautado y difusion con una inversion aproximada de

$230.000.000. A continuacion, se detalla el plan de medios estimado con su inversion:

DIO 0 0

Cable 45"/23"/15" $54.882.602
TV

Aire /Pnt 15"

Artear y Telefe LRl

Aire FImMCABA/Cba/Mdz $21.244.458
RADIO Tanda 25" $19.186.740
VP Solo fijo $8.000.000

TOTAL OFFLINE| $127.393.800

Video Reach Campaign
GOOGLE |[Masthead

$64.000.000

Display Gif
META Alcance $28.000.000
TWITTER (Aicance__ $10.606.200
Reproducciones

TOTAL ONLINE| $102.606.200
TOTAL CAMPANA| $230.000.000
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CONCLUSIONES FINALES Y RECOMENDACIONES

Del anélisis y estudio realizado podemos concluir que el problema de posicionamiento de
la Marca TOQUE se remonta al mismo momento de lanzamiento por parte de NaranjaX, y que
en la actualidad continta siendo una problematica no resuelta para las aspiraciones que tiene la
empresa con dicho producto. Por otro lado, se logra verificar la hipotesis planteada donde se
observaba que TOQUE es una Marca que carece de conocimiento y valoracion por parte del
mercado y los usuarios a pesar de contar con el respaldo del Grupo Galicia y su asociacion con

NaranjaX.

Desde el 2021, post pandemia, tal como se analizé en el diagndstico general, TOQUE
intenta comenzar una nueva etapa, definiendo por parte de la empresa que la propuesta de valor

se ampliaria para poder competir, mejorando el dispositivo, el pricing y las funcionalidades.

Repasando el sector, en Argentina el negocio de los sistemas de cobro juega un papel
fundamental para el desarrollo econémico de los comercios minoristas, dado que estos sistemas
son realmente soluciones tecnoldgicas que sirven para procesar y gestionar los pagos en

diferentes rubros, industrias y profesiones.

En los Gltimos afios, en Argentina se experimento un crecimiento significativo en el
comercio de las transacciones digitales, lo que ha impulsado la oferta y la demanda de nuevos
sistemas de cobro mas eficientes, mas simples y seguros. Esto se debe en parte al aumento de la
red de wifi y el acceso a dispositivos moviles, lo que ha facilitado la adopcién tanto para los
consumidores como para los comerciantes. Estos sistemas permiten a los comerciantes o
individuos con actividad comercial aceptar pagos con tarjetas de crédito y débito, transferencias

bancarias, pagos moéviles y otros métodos de pago electronicos.
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Como vimos, existen diversas opciones que ofrecen diferentes servicios en el sistema de
pagos Yy cobro, incluyendo soluciones de punto de venta (POS), plataformas de pagos en linea,
billeteras digitales y terminales de pagos mdviles. Por su lado, es importantes destacar que el
cobro en efectivo es el método més utilizado en el pais, es por ello que el aumento en la adopcion
de soluciones de pagos digitales, como billeteras virtuales y aplicaciones mdviles llegaron para

irrumpir de manera directa el uso del efectivo, convirtiéndose en el principal sustituto.

Otro punto a destacar es que el negocio de los sistemas de cobro en Argentina esta
regulado por el Banco Central y las redes de tarjetas de crédito y débito, cuyo fin es garantizar la

seguridad de las transacciones y proteger los derechos de los consumidores y comerciantes.

Regresando al sector, se pudo observar que Mercado Pago, Uala bis, MODO, Getnet y
TOQUE son los principales proveedores de dichos servicios, y gue compiten con los sistemas
tradicionales como Posnet y Lapos de Prisma y Fiserv respectivamente. Cada uno tiene
caracteristicas y beneficios especificos, y la eleccion del sistema surge de las necesidades y

preferencias individuales de los usuarios y comerciantes.

A continuacion, se presentan los aspectos que consideran los usuarios a la hora de elegir el

sistema mas conveniente:

a. Su cobertura y aceptacion: en este caso Mercado Pago es lider ampliamente utilizado y
aceptado en la mayoria de los comercios fisicos y en linea en Argentina. Cuenta con una
gran base de usuarios y una extensa red de puntos de venta. Uala Bis, Getnet, MODO y
TOQUE, por su parte, también han ganado terreno en el mercado y han ampliado su

aceptacion en varios establecimientos, pero tienen una cobertura méas limitada.
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b. Los aspectos funcionales: La agilidad en el proceso de pago que brindan estos sistemas
de cobros digitales permiten una experiencia de pago rapida y sin complicaciones. Los
pagos pueden procesarse de manera instantanea, y el cobro por parte del comercio
también, lo que reduce el tiempo de espera en la caja y mejora la eficiencia de las
transacciones en general, y la experiencia de los diferentes actores del proceso aumenta
significativamente. En este rubro, también es Mercado Pago quien marca la linea,
tendencia y liderazgo.

c. Su potencialidad: al utilizar los sistemas de cobros digitales los comerciantes,
cuentapropistas y profesionales independientes amplian las alternativas para sus clientes,
porque con estas plataformas se puede abonar con tarjetas de crédito y de débito,
transferencias, pagos con QR, links de pagos, etc. En este caso todas las marcas presentan
las mismas oportunidades. La batalla esta dada en su propuesta de valor comercial,

principalmente el pricing, promociones y beneficios.

Para finalizar, retomando el objetivo de reposicionar TOQUE, se recomienda desarrollar
una estrategia amplia que abarque, por un lado, una mejora significativa en la propuesta de valor
del producto, destacando la incorporacion de més funcionalidades, mejora de costos, precio y de
experiencia sobre todo en lo referido a la facilidad, simplicidad y conectividad. Por otro lado, se
necesita desarrollar la estrategia comercial y de marketing, entre lo que se recomienda mejorar su
cobertura, acuerdos especiales, promociones, beneficios y principalmente su reposicionamiento a

traves de acciones de Branding.

En términos de producto, las mejoras que TOQUE necesita son aspectos de conectividad,

incorporar pago QR y la plataforma de uso mas simple con informacion en tiempo real para
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poder generar una mejor administracion por parte de los usuarios de sus negocios y de la caja de

una manera gil y a menor costo.

Para la estrategia comercial se recomienda desplegar un operativo por los comercios de
cercania en barrios, centros comerciales y ferias con equipos de asesores y vendedores
especializados que ofrezcan el producto mostrando sus beneficios y promociones para lograr mas
usuarios de TOQUE por sobre la competencia. En términos de marketing, una vez realizadas las
mejoras en el producto, se propone que NaranjaX arme una campafia para TOQUE donde se
destaque la idea o concepto de que el comerciante pueda maximizar las ventas de su comercio
gracias a la incorporacion de los sistemas digitales de cobros, conviniéndose en el camino mas
directo para tal fin. Recomiendo que dicha camparfia debera estar estructurada de la siguiente

manera:

1) Una introduccion: Donde se hable a los propietarios y/o gerentes de comercios,
destacando que en un mundo cada vez mas digitalizado, es esencial mantenerse al dia con las
Gltimas tendencias y tecnologias para garantizar el éxito de su negocio. En ese sentido, TOQUE
debe presentarles una propuesta para transformar su comercio y asi poder potenciar sus ventas y

mejorar la experiencia del cliente.

2) Descripcion de la problematica: En la actualidad, el dolor de los consumidores es
que demandan una experiencia de compra fluida, segura y conveniente. Sin embargo, hoy,
muchos comercios aun utilizan métodos de pago obsoletos y no aprovechan al maximo las
oportunidades que ofrece la tecnologia. Los pagos en efectivo y las transacciones manuales

limitan la eficiencia, generan demoras y pueden llevar a errores contables en el negocio.
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3) Solucion propuesta: La propuesta de TOQUE es implementar un sistema de cobros
digitales para los comercios, que permita agilizar y simplificar el proceso de pago para sus
clientes. A través de la integracion de tecnologias avanzadas, como terminales de punto de venta
(TPV) modernas, aplicaciones méviles y opciones de pago electrénico, a un bajo costo donde los

negocios estaran preparados para enfrentar los desafios actuales y futuros.

4) Los beneficios que les genera a los comerciantes:

o Aumento de ventas: Al ofrecer una experiencia de pago rapida y sin complicaciones,
los clientes estaran mas dispuestos a realizar compras y gastar mas dinero.

o Mejora de la eficiencia: Los sistemas de cobros digitales automatizan procesos,
reducen errores y optimizan el tiempo de sus empleados, lo que se traduce en una
mayor productividad y eficiencia operativa.

o Seguridad y confianza: Los métodos de pago digitales brindan un alto nivel de
seguridad, tanto para el comerciante como para sus clientes, mitigando fraudes lo que
contribuye a generar confianza y fidelidad hacia su negocio.

o Anadlisis y conocimiento del cliente: Estos sistemas digitales de cobro ofrecen datos e
informes detallados sobre las transacciones, permitiéndole comprender mejor el
comportamiento de los clientes, identificado patrones de compra, permitiendo adaptar
la estrategia comercial de manera mas efectiva.

o Diferenciacion y ventaja competitiva: La adopcion de un sistema de cobros digitales
no solo mejoraré la experiencia de pago en el comercio, sino que también lo
diferenciara de la competencia en la medida que Toque pueda ofrecer una propuesta

de valor Unica, basada en tecnologia y con un enfoque centrado en el cliente.
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5) Estrategia de implementacion:
Se recomienda que la propuesta incluya un plan de implementacion paso a paso,
segmentando mercados y adaptado a las necesidades especificas de los comercios. Desde
la seleccion de las mejores soluciones tecnoldgicas hasta la capacitacion del personal y la
integracion de los sistemas existentes, TOQUE se encargaré de garantizar una transicion

suave y exitosa hacia el entorno digital.

En definitiva, como conclusion final la transformacion digital de los sistemas de cobros y
pagos para comercios, profesionales independientes y cuentapropistas estan ayudando a mejorar
la experiencia de los clientes y a incluir financieramente a mas comerciantes permitiendo
mantenerse competitivos en el mundo actual. Es por ello que la propuesta de posicionamiento
para TOQUE es clave para las expectativas de crecimiento de la marca y debera ofrecer una
oportunidad comercial, brindar seguridad, simplicidad y comodidad, a través de una experiencia
Unica, maximizando las ventas de los usuarios. TOQUE deberia ser un aliado y permitir a cada

comerciante ayudarlo a llevar su negocio o actividad comercial al siguiente nivel.
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