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Tarjeta Naranja es, desde 1985, una tarjeta de crédito creada en Cérdoba, con
criterio de tarjeta regional, que hoy es lider en su categoria y ha alcanzado
cobertura nacional.

Con su Casa Central ubicada en Sucre 152, de la ciudad de Cordoba, se hace
presente a lo largo del pais, y en sus 153 locales brinda atencion a los titulares
de las mas de 1.500.000 tarjetas activas que operan y a los mas de 100.000
comercios.

Desde sus inicios, incorporé diferentes herramientas para mejorar la atencién a
sus clientes y empleados, actitud que hoy la lleva a posicionarse entre las
doscientas empresas mas admiradas del pais’.

Asi, en el ano 2002 integré a la organizacion el area de Marketing.

El objetivo principal de sumar un nuevo grupo de trabajo consistia en
enriquecer la reputacion de la marca integrando un sistema de comunicacién al
plan de negocios y a las operaciones, para mantener informados a los clientes
de los beneficios que pueden encontrar y al directorio de todo lo que pasa en el
mercado a nivel nacional.

Dicha area mostré desde sus origenes un crecimiento informal, y poco
estructurado, que en la actualidad presenta la necesidad de formalizar los
procedimientos que desarrolla y contenerlos en un manual que brinde las
herramientas para una estructura formal y le permita optimizar el uso de
recursos.

Dicha necesidad coincide con la de la totalidad de las &reas de la empresa, que
desde el afio 2005 estan incorporando a sus herramientas de trabajo la
formalizacion de sus procesos con el objetivo principal de brindar una
estructura formal a la organizacion, optimizar el uso de recursos, y acceder a la
certificacion 1SO 9001: 2000.

Es importante destacar que el desarrollo de este trabajo comprende un analisis
que permitid emitir un diagnéstico sobre el sector, la organizacién y el area

especifica sobre la que se hizo hincapié; para poder arribar a la necesidad de

! Diario Clarin. Fasciculo econémico. “Las empresas mas admiradas”. Mayo de 2007.
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un manual que contenga los procedimientos que se desarrollan en el area de

Marketing.
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Objetivo General:

Elaborar un manual de Procedimientos del Area de Marketing a fin de ordenar y

formalizar los procesos que en ella se desarrollan, y optimizar el uso de
recursos.

Objetivos Especificos:

= Analizar el entorno de la organizacion para obtener un diagnéstico que
permita observar la situacion competitiva de la empresa dentro de su
mercado objetivo.
= Desarrollar un analisis interno de la organizacién, haciendo hincapié en
el area de marketing, para detectar las necesidades existentes.
= Construir un manual de procedimiento, que detalle:
o Procesos
o Actividades
o Responsables
o Instructivos de soporte

o Sistemas de control
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Para el desarrollo del presente trabajo, se realizé el relevamiento y analisis de
datos del sector con el objetivo especifico de describir y examinar el contexto
en que se desenvuelve la empresa. Se utilizaron para dicho fin, principalmente,
fuentes secundarias, en su mayoria estudios de mercado y analisis
desarrollados por diferentes profesionales, escritos que contienen datos de
interés, estadisticas y proyecciones con relacion a los procesos actuales.

Para concluir con la etapa de diagnéstico se analizaron las funciones vy
responsabilidades existentes que determinaron el funcionamiento de la
organizacion. Para llevar adelante dicho analisis se utilizaron fuentes primarias,
especialmente entrevistas y observaciones directas participantes; y en menor
medida, fuentes secundarias, especificamente documentacién brindada por la

empresa.

Una vez que se obtuvieron todos los datos e informacion relevante, se
examinaron detenidamente con el propdsito de conocer la naturaleza,
caracteristica, comportamiento, interdependencia interna y ambiente,
obteniendo asi un diagnostico que reflej6 la realidad operativa de la

organizacion.

Para el desarrollo del Manual se utilizaron diferentes fuentes secundarias que
permitieron formalizar un esquema de manual acorde a la necesidad de la
organizacion y encuestas y entrevistas a los integrantes del &rea, con el
propésito de averiguar los inconvenientes que se presentaban en el
cumplimiento de las tareas rutinarias de trabajo, el sistema de control y
evaluacion que poseen, y el estilo de funcionamiento que deseaban.
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Para la realizacion del siguiente trabajo fue preciso contar con una base de
conocimiento que permitiera fundamentar las aplicaciones practicas que se

desarrollaron.

Es por ello que, en funcion al proyecto que se elabord, se exponen a
continuacion aspectos conceptuales y fundamentos tedricos que facilitaran la

comprensién de las herramientas y conceptos utilizados.

Por un lado, se hizo referencia a las herramientas de analisis que permitieron
obtener un diagndéstico del contexto externo y del ambiente interno y por otro

lado, se brindé informacién para el desarrollo del Manual propiamente dicho.

Herramientas de Diagndstico

= Analisis de la industria

El analisis de la industria se sirve de diferentes herramientas para alcanzar una

valoracién de sus caracteristicas claves.

Se inicia con una perspectiva general de las caracteristicas economicas,

fundamentales a la hora de llevar adelante cualquier estrategia o proceso.

Para seguir con el diagnostico, “se debe ahondar en el proceso competitivo,
con el fin de descubrir las principales fuentes de presién competitiva y qué tan

poderosa es cada una de ellas™.

De acuerdo con la teoria desarrollada por Michael Porter, el estado de la
competencia de una industria es una combinacién de cinco fuerzas. Como
puede observarse en el Gréfico 1, cada una de estas fuerzas tiene sus

caracteristicas y su influencia particular sobre la industria.

% Thompson y Strickland. Administracién Estratégica. Mc Graw Hill. 13* Edicién. México. 2004
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Grafico 1°. Analisis de las cinco fuerzas

1. Rivalidad entre empresas del sector

La rivalidad entre las empresas que compiten suele ser la variable mas
poderosa entre las cinco fuerzas. La estrategia que sigue una empresa solo
tendra éxito en la medida en que ofrezcan una ventaja competitiva en

comparacion con la estrategia que siga la competencia.

El grado de rivalidad entre las empresas que compiten es el resultado de la
interaccion de diferentes factores, que influyen en todas las industrias. Este
serd mas intenso a medida que exista un gran numero de competidores
igualmente equilibrados, incluso si el numero de empresas no es importante,

pero las existentes estan equilibradas en tamano y cantidad de recursos.

El crecimiento lento en el sector industrial es otro factor generador de una

intensa rivalidad, ya que “origina que la competencia se convierta en un juego

por mayor participacién en el mercado™.

3 Michael Porter. Estrategia Competitiva. Editorial CECSA. México. 2000
* Michael Porter. Op. Cit.
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Estos factores, sumado a elevadas fuentes de salida, generan una batalla

competitiva que puede terminar reduciendo la rentabilidad de todo el sector.

2. Entrada potencial de nuevos competidores

“La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el
ingreso que estén presentes, aunadas a la reaccién de los competidores

existentes que debe esperar el que ingresa™.
Existen diferentes factores que actian como barrera que frena futuros ingresos:

Las economias de escala, haciendo referencia a la reduccién en costos
unitarios generada a partir de altos volumenes de produccion, que obliga a los
ingresantes al mercado a igualar la produccion a gran escala o ingresar con

una desventaja en los costos.

La desventaja en costos independientes de la economia de escala se da
cuando compafias establecidas en el mercado tienen ventajas en costos que
no pueden ser imitadas por competidores potenciales, independientemente de
cual sea su tamano y sus economias de escala. Esas ventajas podian ser las
patentes, el control sobre fuentes de materias primas, la localizacion

geografica, los subsidios del gobierno, entre otras.

La diferenciacién del producto, asume que si la corporacion existente diferencia
y posiciona fuertemente su producto, la compania entrante debe hacer

cuantiosas inversiones para reposicionar a su rival.

Los requisitos de capital, en especial en aquellas industrias de capital intensivo,
0 si es necesario para el ingreso una fuerte inversidbn en investigacion y

desarrollo, o en publicidad.

Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de
nuevos competidores expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos
fijan, por ejemplo, normas sobre el control del medio ambiente o sobre los
requisitos de calidad y seguridad de los productos.

> Michael Porter. Estrategia Competitiva. Editorial CECSA. México. 2000
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3. Poder de negociacién de los clientes

“El poder de negociacién de los clientes fuerza a la baja de precios y a un
aumento de calidad en los servicios, haciendo que los competidores aumenten

su nivel de rivalidad”®.

Este poder depende de las caracteristicas del mercado y de la importancia de

sus compras en comparacion con el total de ventas del sector.

Existen diferentes circunstancias que aumentan el poder de los compradores a
la hora de negociar mejores ventajas; que exista un grupo concentrado de
compradores, o0 que los mismos adquieran grandes volumenes en relacion con
las ventas del proveedor; que la compra represente una parte importante de las
adquisiciones del comprador; que los productos que se compran sean
estandar; que el comprador no se enfrente a altos costos por cambiar de
proveedor; que posea informacion total a la hora de efectuar la compra; o que

presente una amenaza de ingreso hacia atras.

4. Poder de negociacion de los proveedores

Si los mismos generan una fuerza competitiva fuerte o débil va a depender de
las condiciones del mercado en las que se mueve y de las caracteristicas del

producto que brinde.

Si el mercado esta dominado por pocas empresas, si no existe la obligacion de
competir con productos sustitutos, si los productos que vende son
diferenciados o importantes para el comprador y si prevalece la amenaza de
una integracion hacia adelante, el proveedor presenta un importante poder a la
hora de negociar en el proceso de compra.

5. Amenaza de productos sustitutos

Para cerrar el analisis de las fuerzas que influyen en el nivel de competencia de

la industria, es importante identificar la posicidén de los productos sustitutos.

6 Michael Porter. Estrategia Competitiva. Editorial CECSA. México. 2000

11
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Un producto sustituto es aquel que puede desempenar la misma funcién que

otro ya existente en el mercado.

Un mercado o segmento no sera atractivo si existen productos sustitutos reales
o potenciales, menos aun si los sustitutos pueden entrar a precios mas bajos

reduciendo los margenes de utilidad de las empresas.

La empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas
que rigen la competencia y determinan las consecuencias de rentabilidad a
largo plazo de un mercado o segmento.

La eficiencia de la estrategia competitiva de una empresa va a depender no
sOlo de la capacidad que brinde para defenderse de las fuerzas que presenta la
industria, sino también de la posibilidad de volcar esas fuerzas a favor de la

compafia y generar una ventaja sustentable.

Para continuar con el analisis de la industria, se debe prestar atencion a las
principales fuerzas existentes que generan una presidon al cambio de las

condiciones de competencia.

A nivel general podemos encontrar entre estas fuerzas, cambios en el indice de
crecimiento a largo plazo de la industria, cambios en los compradores, en el
uso que estos hagan de los productos o en la decision de compra, importantes
avances tecnoldgicos, innovaciones a la hora de vender los productos,
movimiento de empresas importantes en el sector, todas fuerzas que explican
la aparicion de nuevas condiciones competitivas que deben tenerse en cuenta

a la hora de desarrollar la direccion que tomara el negocio.

En funcion de la variacion en las condiciones competitivas, generada en parte
por el cambio de estas fuerzas impulsoras, la organizacién va a emplear

diferentes factores claves para alcanzar el éxito.

12
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Estos factores hacen referencia a diferentes aspectos que cada organizacion
debe desarrollar de manera idénea; “son requisitos previos para el éxito en la

industria™’.

El paso final para el andlisis de la industria es determinar las perspectivas tanto
a corto como a largo plazo de la misma, para poder arribar a conclusiones

sobre su atractivo.

= Analisis Interno

“La evaluacion de las fortalezas y debilidades de una empresa y sus
oportunidades y amenazas externas, lo que comunmente se conoce como
analisis FODA, proporciona una buena perspectiva de la posicién de negocio
de una empresa”®.

El analisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.

La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su
negocio, aspectos sobre los cuales la organizaciéon tiene algun grado de

control.

La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas
que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado. Aqui la
organizacion tiene que desarrollar toda su capacidad y habilidad para
aprovechar las oportunidades y para minimizar o anular las amenazas,

circunstancias sobre las cuales la empresa tiene poco o ningun control directo.

’ Thompson y Strickland. Administracién Estratégica. Mc Graw Hill. 13* Edicién. México. 2004
& Thompson y Strickland. Op. Cit.

13
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POSITIVAS

NEGATIVAS

EXTERIOR

Las oportunidades se encuentran en
aquellas areas que podrian generar muy altos
desemperios. Son aquellos factores que
resultan positivos, favorables, explotables,
que se deben descubrir en el entorno en el
que actla la empresa y que permiten obtener
ventajas competitivas.

Las amenazas estan en aquellas areas
donde la empresa encuentra dificultad para
alcanzar altos niveles de desempefio. Son
situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la
permanencia de la organizacion.

INTERIOR

Las fortalezas son las capacidades
especiales con que cuenta la empresa, y por
los que presenta una posicién privilegiada
frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se
poseen, actividades que se desarrollan
positivamente.

Las debilidades son aquellos factores que
provocan una posicion desfavorable frente a
la competencia. Recursos de los que se
carece, habilidades que no se poseen,
actividades que no se desarrollan
positivamente, etcétera.

El andlisis FODA es una forma sistematica de identificar y evaluar la situacion

competitiva de una empresa frente a sus principales competidores y frente al

mercado en general.

14
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Herramientas de Desarrollo

= Estructura y Organizacion

“Una organizacion es un sistema integrado por varios elementos que

interactlian constantemente, encaminados al logro de objetivos concretos”. °

Todo sistema esta integrado por un flujo de entrada; es decir aquellos recursos
que posee la organizacién y que sometidos a los diferentes procesos de
conversion arrojaran los resultados, productos o servicios; que en condiciones

Optimas se traducirian en el logro de los objetivos previstos.

Para entender el funcionamiento del sistema es esencial diferenciar los
diferentes mecanismos que deben desarrollarse para convertir las entradas en

las planeadas salidas.

Encontramos entonces a las funciones de la organizacién, que representan las
principales unidades de trabajo que se deben realizar para que la misma exista

y permanezca vigente.

Es necesario recopilar todos los factores y actividades para desarrollar las
funciones de la mejor manera. Estas actividades representan la cantidad de
trabajo especifico que debe realizar una unidad o persona para llevar adelante

las funciones.

Las actividades de un puesto se especifican en forma de obligaciones. “Estas
se definen como actividades, tareas que tiene que realizar una persona debido

al puesto que ocupa en la organizacién”'®.

Se puede resumir entonces aclarando que para realizar un proceso de
conversion se va de lo general a lo particular, se comienza con el trabajo y se

termina con la tarea.

La estructura del sistema es la que le da coherencia al conjunto de elementos
y la que forma el rasgo distintivo de las organizaciones.

? Gomez Fulao. Sistemas Administrativos, Estructuras y Procesos”. Editorial Macchi. Buenos Aires. Afio 1999.
19 Rodriguez Valencia. Estudio de Sistemas y Procedimientos Administrativos. Editorial Ecafsa 3ra edicién. México.
Afio 2002.

15
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Esta estructura es la que determina que cualquier accion que se desarrolle
sobre una parte del sistema afecte automaticamente al conjunto todo; por eso
se habla de organizaciones como sistemas abiertos, que reciben influencia del

medio ambiente y que a su vez influyen en dicho medio.

“Los sistemas son jerarquicos, se insertan unos a otros, y es a través de la
estructura de la organizacibn que se delega la autoridad y se asigna la
responsabilidad con el objetivo de establecer los distintos niveles jerarquicos

que van a caracterizar a la organizacion”'".

Como en las organizaciones existe una estructura jerarquica y la autoridad se
ejerce de diversas maneras, hay que disponer de un esquema de
responsabilidad, y al hacerlo se crea un grupo de relaciones formales entre las

distintas unidades de la empresa.

Para visualizar las principales relaciones formales, las organizaciones se sirven
de los organigramas; una forma grafica que muestra las funciones principales,

la relacién que existe entre ellas y los canales de autoridad.

“Con frecuencia, al agregar nuevos productos, nuevas funciones, nuevos
procedimientos, nuevo personal, y en consecuencia aumentar su magnitud, la
organizacion debe adecuar y reestructurar su estructura para adaptarse a la
dinamica actual y mejorar la eficiencia de las operaciones, aprovechar mejor

los recursos y lograr mejor coordinacién entre las actividades”'?.

Este proceso es aplicable tanto a empresas fabricantes de productos, como de
servicios, sobre todo si se tiene en cuenta la creciente industrializacién que han
adquirido dichas empresas. “Con industrializacion se hace referencia a la
significativa estandarizacién de procedimientos, que se estan generando en las

empresas productoras de servicios”'?.

"1 Gémez Fulao. Sistemas Administrativos, Estructuras y Procesos. Editorial Macchi. Buenos Aires. Afio 1999.

12 Rodriguez Valencia. Estudio de Sistemas y Procedimientos Administrativos. Editorial Ecafsa 3ra edicién. México.
Afio 2002.

13 Solana, Ricardo F.- Produccién. Su organizacién y Administracién en el Umbral del Tercer Milenio. Ediciones

Interoceanicas S. A., 4° ed., Argentina, 1998.

16
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= Diseno del Manual de Procedimientos

Para poder abordar la construccién de un manual de procedimientos se deben

tener en claro tres conceptos:

Manual: un manual es una recopilacion en forma de texto, que recoge de
manera minuciosa y detallada todas las instrucciones para realizar una
determinada actividad, de manera sencilla para que sea facil de entender y

permita a su lector desarrollar la actividad propuesta.

Proceso: es la secuencia de pasos necesarios para realizar una actividad.
Podemos decir, de manera general, que el manual es una recopilacién de

procesos.
Procedimiento: el procedimiento es la gestién del proceso.

Los procedimientos y procesos forman parte del cumulo de conocimientos

sobre la manera mas eficiente de llevar a cabo las actividades.

Tenemos entonces que el Manual de Procedimientos es un instructivo interno,
propio de una organizacion o de una unidad de ella, que tiene como proposito
sefialar en forma sistematica la informacion que contiene todas las
instrucciones, responsabilidades, funciones, sistemas y procedimientos de las

distintas operaciones o actividades que se realizan en una organizacion.

“‘El manual de procedimientos es la herramienta que documenta Ila

formalizacion de los sistemas”'*.

“Deben servir para explicar las normas mas generales, con un lenguaje claro,

que pueda ser entendido por los empleados de todos los niveles.

En esencia, los manuales tienen como proposito sefalar en forma ordenada y

sistematica la informacién”™.

' Rodriguez Valencia. Estudio de Sistemas y Procedimientos Administrativos. Editorial Ecafsa 3ra edicién. México.
Afio 2002.

13 Rodriguez Valencia. Cémo Elaborar y Usar Manuales Administrativos. Editorial Ecafsa 3ra edicién. México. Afio
2002.

17
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El manual es un instrumento de comunicacion, que persigue la mayor eficiencia
y eficacia en la ejecucion de las actividades asignadas al personal. Ademas,
explica las normas generales de los procesos y procedimientos, de tal manera
que facilite el adiestramiento y orientacién del personal.

Los manuales fueron creados para registrar y transmitir sin distorsion, la
informacién referente a la organizaciéon y al funcionamiento de las unidades

administrativas que constituyen a una empresa.

Es importante registrar por escrito las operaciones para establecer un método a
seguirse, una guia de trabajo que posibilite alcanzar una mayor calidad y una

reduccion de costos.

Puede concluirse entonces, que los manuales de procedimientos son los
instrumentos que poseen, en forma metddica, los pasos y operaciones que
deben seguirse para la realizacion de las funciones de una unidad

administrativa.

En ellos se describe en forma detallada el funcionamiento interno en lo que
respecta a las funciones, ubicacion, requerimientos y responsables de cada
uno de los puestos de trabajo establecidos en el organigrama de la

organizacion.

Cuando se elabora un manual de procedimientos es fundamental determinar lo
que se desea lograr. El proposito principal del disefio es suministrar medios
estandarizados para el eficaz procesamiento de informacién administrativa. “El
disenio del manual requiere combinar cualidades practicas y estéticas, asi como

la compresién del procedimiento respectivo™'®.

Es importante dejar en claro que los manuales de procedimiento no deben
estar sobrecargados de elementos superfluos que reduzcan su valor operativo.
La sencillez y profundidad deben se los caracteres que inspiren su

programacion.

16 Rodriguez Valencia. Cémo Elaborar y Usar Manuales Administrativos. Editorial Ecafsa 3ra edicién. México. Afio
2002.

18
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Crecera el volumen del manual a medida que aumenten las dimensiones de la

empresa y su estructura organizacional se vuelva mas compleja.

Para elaborar el manual se debe realizar en una primera instancia, un estudio
critico de los elementos de informacién que se integraran con el propésito de
conocer su naturaleza, caracteristicas y comportamientos, teniendo en cuenta
su interdependencia para obtener un diagnostico que refleje la realidad

operativa.

Partes componentes de cualquier manual de Procedimiento:

1. Identificacion de la organizacion: hace referencia al nombre de la

organizacion, logotipo, lugar del establecimiento, entre otros.
2. Indice del contenido.

3. Introduccion: en ella se explica el objetivo general, contenido, y areas

comprendidas.

4. Objetivos de los procedimientos: manifiestan el propésito del manual,
es decir, el establecimiento de informacion y control de las tareas, la definicidén
de responsabilidades.

5. Definicion de areas de aplicacion y alcance de los procedimientos.

6. Gréficas: generalmente diagrama de flujo. Es una representacion
gréafica de la sucesion en que se realizan las operaciones de un procedimiento
y de los puestos que intervienen en cada operacidn descrita.

7.  Estructura del procedimiento: es la exposicion por escrito de todas las
actividades que se realizan en los diferentes procesos, detallando cémo,
cuando, dénde y cuanto tiempo se necesita para su realizaciéon. Ademas se

debe senalar el responsable de cada operacion.

8. Normas de operacion: es la determinacion de los criterios generales de
accion que se establecen de forma explicita con el fin de determinar la

responsabilidad en las distintas instancias de procedimientos. También es
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necesario establecer las normas de accién para situaciones de contingencias
que pudieren presentarse.

9. Conceptos: se definen las palabras o términos de caracter técnico que
se incluyen en el manual. El objetivo es que el usuario pueda consultar en el

manual sobre estos significados especializados.

Existen diferentes etapas que deben llevarse adelante para la elaboracion del

manual:
1. Planeacion
2. Recopilaciéon de datos
3. Andlisis de datos
4. Elaboracién del proyecto
5. Autorizacién
6. Tipografia
7. Disposicion del material
8. Distribucién e implantacion
9. Revision y modificacion

El manual debe concluir con los mecanismos de evaluacion que permitiran
obtener un detallado control interno.

Para concluir, se puede resumir que el manual de procedimientos es un

documento que establece los como dentro de las organizaciones.

Es por su naturaleza una de las herramientas de gestion mas usada, y se

considera en algunas empresas una obligacion.
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El andlisis que se desarrolla a continuacion permitié establecer las condiciones

actuales de la industria en que se desarrolla Tarjeta Naranja.

Se profundizé en las caracteristicas dominantes, en las fuerzas competitivas y

en las fuerzas impulsoras de la industria.

Caracteristicas dominantes del sector

Tarjeta Naranja se encuentra en el sector de empresas que brinda servicios
financieros. Para desarrollar un analisis sobre las caracteristicas de dicho
sector, es importante brindar una breve introduccién sobre las condiciones

econdémicas generales del pais.

En el marco de los inicios de una recuperacion a la crisis sufrida desde el ano
2001 en Argentina, resulta importante remarcar el crecimiento constante del
producto bruto interno, principal indicador de la activacion econdmica.
Podemos observar entonces que, para el aino 2007, el mismo alcanz6é un

crecimiento del 8,7% anual'’.

Esta tendencia, se complementa con la direccién de otros indicadores centrales

de la economia argentina:

= La balanza comercial, que cerré con un superavit de U$S 11.154,00

millones'®.

= El desempleo, lleg6 al 7.5%, mostrando una situacion social con buenas

perspectivas de crecimiento®.

Es posible observar entonces que la economia argentina mostré para el 2007

mejores resultados que los que se preveian al principio del afo.

17 CEPAL. Anuario estadistico de Latinoamérica y el Caribe. Marzo de 2008.
'® Diario Clarin. Fasciculo econémico. Exportacién récord para 2007. Enero de 2008.
' Diario Clarin. Segiin Cristina, bajé fuerte la desocupacién. Enero de 2008.
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El principal motor de crecimiento estuvo sostenido por el incremento del
consumo. El aumento del salario real, sumado a la baja en la tasa de
desempleo y a la importante participacion del crédito, permitieron un aumento
del 8,6% en el indice de consumo, transformandose éste en el principal sostén

del crecimiento del 2007,

Dicha mejora econdmica, las fuertes campafnas publicitarias destinadas a
aumentar el volumen de clientes, y los importantes beneficios brindados por las
entidades emisoras, fueron los factores determinantes para el importante

crecimiento del sector financiero.

Para un mejor entendimiento del analisis del sector resulta importante aclarar

que en el mismo se incluye:

= A las tarjetas de compras, que permiten a su poseedor realizar
adquisiciones con el compromiso de cancelar todo el saldo adeudado al

final del periodo de facturacion mensual.

= A las tarjetas de crédito, que posibilitan a su titular transferir la
cancelacién de la deuda derivada de su uso a periodos sucesivos de

facturacion, con el consiguiente costo financiero.

Resulta importante remarcar que la tarjeta de crédito, propiamente dicha, tiene
como caracteristicas principales que actia como un medio de pago y que
ademas permite diferir el pago de una compra en el tiempo; convirtiéndose asi

en una importante herramienta para acceder de manera rapida a un “préstamo’

que permite financiar los gastos de consumos.

Este es el principal beneficio que ha llevado en el afio 2007 al crecimiento del
sistema de préstamos otorgados a titulares de tarjetas de crédito. Se sabe que
para dicho afno el financiamiento con tarjetas de crédito alcanz6 el monto de
8.815 millones de pesos, luego de crecer un 33.7 % con respecto al afio 2006,

acompafando la recuperacién de la actividad econémica del pais?’.

% Diario Clarin. El consumo sigue siendo el principal impulsor de la economfa. Enero de 2008.
2! Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. Mercado de Tarjetas de Crédito. Diciembre de 2007
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Cinco Fuerzas Competitivas

Existen cinco fuerzas que determinan el nivel de competencia de un sector a
largo plazo.
Cada corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas para

establecer su estrategia.

= Rivalidad entre las empresas del sector

Para el afno 2007 el mercado argentino de tarjetas de crédito registrd un total
de 13.4 millones de plasticos (en promedio, uno de cada 3 argentinos tiene una
tarjeta de crédito); de las cuales el 70% corresponden a titulares y el 30% a

adicionales.

Como indica el Grafico 2, de este total, el 37% pertenece a Visa, el 14% lo
absorbe Mastercard, y en un tercer lugar, con una participacion superior al
10%, se instala Tarjeta Naranja. Dejando el porcentaje restante a tarjetas con
usos mas restringidos, debido a los altos requisitos de adquisicion (como es el
caso de la Tarjeta American Express), a aquellas que pertenecen a locales
especificos (como sucede con CMR Falabella) o a las que tiene un alcance

regional (como es el caso de Nevada en la provincia de Mendoza) %.

Participacion de tarjetas de crédito en el mercado

@ Visa

B Mastercard
O Naranja

O Otras

10% 14%

Gréfico 2. Participacion de Tarjetas de Crédito®

22 Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. Mercado de Tarjetas de Crédito. Diciembre de 2007
» Elaboracién propia. Fuente Ministerio de Economia y Finanzas Piblicas. Mercado de Tarjetas de Crédito.
Diciembre de 2007
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Este analisis responde a una accion competitiva nacional, donde puede
observarse (Tabla 1) un importante posicionamiento de Tarjeta Naranja,
alcanzando el primer lugar entre tarjeta habientes del mercado en 7 de las 21

provincias donde ha desembarcado®.

Localidad % sobre tarjetahabientes del mercado
Cérdoba 66.1% Tarjeta Naranja [36.6% Tarjeta Cordobesa |36.1% Tarjeta Visa
Catamarca 60% Tarjeta Naranja |34.3% Tarjeta Visa 27.3% Tarjeta Bancat
La Rioja 65.7% Tarjeta Naranja |34.3% Tarjeta Visa 29.4% Tarjeta Sol

Santiago del Estero

42.5% Tarjeta Naranja

37% Tarjeta Sol

28.8% Tarjeta Castillo

Corrientes 67.4% Tarjeta Naranja |40.4% Tarjeta Visa 18.3% Tarjeta Aurus
Tucuman 51.4% Tarjeta Naranja |48.6% Tarjeta Visa 24.3% Tarjeta Mastercard
Chaco 67.4% Tarjeta Naranja |41.1% Tarjeta Visa 17.9% Tarjeta Mastercard

Tabla 1- Penetracion de tarjetas primera posicion.

Como detalla la tabla 2, la tendencia permite ver también un importante

posicionamiento, que deja a Tarjeta Naranja en segundo lugar en otras 6

provincias® :

Localidad % tarjeta habientes del mercado
Santa Fe 42.6% Tarjeta Visa [60.1% Tarjeta Naranja [26.5% Tarjeta Mastercard
Misiones 69.6% Tarjeta Visa [48.1% Tarjeta Naranja [22.2% Tarjeta Mastercard
Salta 51.6% Tarjeta Visa [47.8% Tarjeta Naranja |14.9% Tarjeta Shopping
Jujuy 52.6% Tarjeta Visa [43.8% Tarjeta Naranja [26.3% Tarjeta Credimas
Neuquén 49.8% Tarjeta Visa [35.4% Tarjeta Naranja [20.6% Tarjeta Mastercard
Chubut 46.8% Tarjeta Visa [38.7% Tarjeta Naranja |21.8% Tarjeta Mastercard

Tabla 2. Penetracidn de tarjetas segunda posicion.

Otra forma de desagregar la informacidén de los competidores existentes en el
mercado es analizando el uso que se le da a la cuenta; segun éste la misma

puede estar activa, semiactiva e inactiva.

Se entiende como cuenta activa a aquella que registro liquidacién en el periodo

bajo informe; las cuentas semiactivas incluyen aquellas tarjetas que registraron

* Consultora Delfos. Posicionamiento de Tarjeta Naranja, Sintesis Nacional. Los indices se calculan sobre
tarjetahabientes, que en algunos casos, poseen mas de una tarjeta. Ao 2007.
* Consultora Delfos. Op. Cit
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liquidaciones en alguno de los 6 meses inmediatos anteriores al periodo bajo
informe, mientras que las inactivas son aquellas que, no dadas de baja, no
registran un movimiento durante los 6 meses anteriores al periodo bajo

informe.

Del total de cuentas activas en Argentina, para el ano 2007, el 34%
corresponde a Tarjeta Visa, dejando un 30% para Tarjeta Mastercard y el 36%
restante al resto de las tarjetas del mercado; como es el caso de Tarjeta
Naranja, que ha alcanzado un total de 1.200.000 cuentas activas®, abarcando

el 12% de las cuentas activas.

= |ngreso de nuevos competidores

En el mercado financiero se pueden encontrar diversos obstaculos que

dificultan el ingreso de nuevos competidores.

El alto requisito de capital, necesario para ingresar al mercado y brindar un
servicio de financiamiento, genera una barrera muy importante para los futuros
participantes. Incluso si se dispone del capital, el riesgo que genera la actividad
se refleja en altas primas de riesgo, creando una gran ventaja para la empresa
que ya opera en el mercado.

El valor de la marca que logren las empresas existentes es una barrera para
las aspirantes a ingresar al mercado, y las obliga a realizar un esfuerzo por

posicionarse y superar la lealtad existente en los consumidores.

Para alcanzar un lugar significativo en la mente de los consumidores, las
tarjetas deben adaptar sus estrategias y reaccionar ante los beneficios
ofrecidos por sus competidores, en algunos casos resignando ganancias, o
disminuyendo la rentabilidad de algunos productos como es el caso de los
planes a largo plazo sin interés (6, 12 y hasta 18 cuotas), que se ofrecen
con una ganancia minima y que han copado la industria, recibiendo entre un 40

y 80% de clientes.

%% Consultora Delfos. Posicionamiento de Tarjeta Naranja, Sintesis Nacional. 2007
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El prestigio y la confianza, que deriva no solo de los beneficios ofrecidos sino
de la manera en que se ofrecen esos beneficios que llevan al consumidor a
elegir y diferenciar una tarjeta de crédito, son cualidades dificiles de superar a
la hora de entrar al rubro en Argentina.

El Canal a través del cual se va a llegar también se debe tener en cuenta al
analizar un ingreso al mercado. En su mayoria, las tarjetas de crédito llegan al
cliente a través de alianzas con los bancos. No todos los bancos comercializan
todas las tarjetas, pero puede encontrarse en los bancos privados mas
importantes a nivel nacional e internacional las tarjetas que se corresponden

con el mismo nivel y prestigio.

= Poder de negociacién de los clientes

Para analizar el Poder de Negociacion de los clientes se debe tener en cuenta
que en este caso se trata de usuarios individuales, tenedores de la tarjeta, que
representan para las empresas una pequefna cantidad de ingresos en relacion

con sus ventas totales.

El servicio ofrecido por las tarjetas de crédito no da la posibilidad a los
consumidores de integrarse hacia atras en el negocio del proveedor, ya que no
existe en el mercado la posibilidad de financiar la compra o evitar el
desembolso de efectivo sin el respaldo y la garantia que brinda la empresa

proveedora del servicio.

Esta situacion deriva en el aumento de la demanda de los servicios ofrecidos
por las organizaciones financieras, ya que se transforma en uno de los pocos
medios de acceso de los consumidores al financiamiento de productos de alto

costo y a la posibilidad de reemplazar el desembolso de efectivo.

Por otro lado, existe la imposibilidad de la mayoria de los comercios de brindar
financiamiento propio a todos los clientes, por lo cual se vuelve una necesidad
imprescindible contar con los servicios brindados por las tarjetas para mantener

e incrementar las ventas.
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Estas cualidades disminuyen el poder de los clientes para negociar las
condiciones del mercado.

=  Poder de negociacién de los proveedores

Dentro del sector en andlisis, el poder de negociacién de los proveedores no
presenta una fuerte amenaza, ya que el mercado financiero esté liderado por
pocas empresas importantes que son clientes fundamentales para sus

proveedores, por lo cual manejan los requisitos de la relacién.

En su mayoria los proveedores brindan productos y servicios que las
companias de tarjetas de crédito tercearizan en agencias y consultoras. Son
ejemplos investigaciones de mercado, disefios creativos de campafas vy
promociones publicitarias, cambios de imagen, materias primas para la
produccion de plasticos y resumenes, y demas productos relacionados con
actividades no rutinarias para las companias, como por ejemplo obtencién de

premios y regalos para promociones y fechas especiales.

A pesar de las importantes cualidades necesarias para proveer a las
compafias financieras, las empresas proveedoras juegan en desventaja, ya
que son facilmente sustituibles por otras empresas del mercado que estan a la
espera de poder obtener los beneficios que brinda proveer a organizaciones
que lideran el rubro.

Esta desventaja se ve agravada por la capacidad que poseen las empresas
financieras de integrarse hacia atras y autoabastecerse de los productos y
servicios brindados por sus proveedores. Cada vez es mas frecuente encontrar
un grado de crecimiento y organizacion en estas empresas, de manera tal de
poder armar equipos de trabajo capacitados para desarrollar actividades
proveidas por agentes externos.
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= Productos sustitutos

Para cerrar el andlisis de la industria es importante tener en cuenta el papel
que juegan los productos sustitutos.

En este caso, para hablar de sustitutos se debe hacer referencia a las
entidades financieras que ofrecen créditos personales a cambio de un interés
que varia en funcién del monto prestado, el tiempo de financiacion y las

particularidades del cliente.

Si bien este producto ofrece la posibilidad de financiamiento, sustituyendo a las
tarjetas de crédito, la gama de beneficios brindados por las tarjetas es mas
amplia, ya que ademas de la financiaciéon dan la posibilidad de prescindir del

manejo de dinero efectivo a la hora de la compra.

Esta ventaja se ha vuelto vital a la hora de optar entre una tarjeta o sus
sustitutos, ya sea con los créditos para obtener el financiamiento o con el
efectivo para llevar a cabo el proceso de compra, ya que brinda mayor
seguridad, rapidez y comodidad, beneficios que no se remplazan con un sélo
producto en el mercado.

El escenario planteado muestra condiciones desfavorables para futuros
interesados, con barreras de ingreso altas y una fuerte rivalidad entre
competidores existentes. Describe empresas con un mayor poder de
negociacién que sus proveedores y sus clientes y un mercado con pocos y

débiles sustitutos.

Fuerzas impulsoras de la industria

Existen diferentes factores que influyen en el desarrollo del sector a mediano y
largo plazo, modificando sus indices de rendimiento. A continuacion se
presentan los principales cambios que resultan probables, segun las
tendencias analizadas y considerando los diversos aspectos que podran traer
implicaciones a mediano y largo plazo en el ambito del sector financiero en

Argentina.

28



Maria Celeste Soria - ADM 857 Naranja

= Cambios en el indice de crecimiento

Mientras los efectos de la crisis sufrida en Argentina en el afio 2001 dejaron
fuera de circulacién 4.5 millones de tarjetas, a fines del 2005 se registrd un total
de 12 millones de tarjetas.

Se puede afirmar que el periodo 2004-2005 representdé para Argentina el
arranque de una etapa de crecimiento, que se mantiene en el tiempo y permite

estimar un escenario futuro optimista.

El cambio generado en el indice de crecimiento se mantuvo a partir de dicho
periodo y permitié alcanzar un aumento de alrededor de 5 millones de plasticos
en los ultimos dos afnos (2006-2007).

= Cambios en quiénes compran el producto

El mercado de tarjetas de crédito vincula distintos participantes.

Para poder analizar el comportamiento de compra de los clientes es necesario
identificarlos y definir el proceso al que deben someterse para adquirir los
productos y servicios.

Encontramos entonces por un lado a los titulares de las tarjetas, quienes a
través de un interés por financiamiento, un costo por resumen de cuenta y un
costo de renovacion reciben el financiamiento de las compras en los comercios

adheridos.
Estos son quienes dan inicio al proceso en el momento que solicitan la tarjeta.

Los comercios adheridos, por otro lado son los principales receptores de los
titulares, quienes a cambio de un arancel (porcentaje variable del monto de la
transaccion, segun la condicidon en que se realice la misma) obtienen el saldo

de las compras de sus clientes sin cargar con los tiempos de financiamiento.

Y por ultimo los organismos financieros, que no necesariamente responden a la

entidad emisora de la tarjeta y que brindan el servicio de financiamiento
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recibiendo en contraprestacion los aranceles de los comercios adheridos y los
intereses de los titulares; cerrando asi el ciclo de compra-venta de un sistema

financiado.

Las tarjetas que cumplen el detallado proceso, brindando una cobertura
regional, apuntan a captar un nivel socio econémico C2 / C3, y ofrecen a sus

clientes limites de financiamiento mensuales menores a los $500.

Mientras que las tarjetas nacionales, orientadas a segmentos mas altos y con
mayores ingresos, otorgan limites mensuales por encima de los $500 de
compra mensual, demostrando asi que los niveles socioecondémicos mas
elevados poseen mayores limites para comprar a crédito y mayores margenes

de consumo.

Entendiendo que los mayores niveles socioecondmicos poseen mejores
condiciones para impactar en el consumo, resulta vital analizar la tendencia
que viene demostrando un incremento significativo en las operaciones

generadas por los niveles socioeconémicos mas bajos.

Para el afio 2007 se registraron en promedio mas de cuarenta y un millones de
operaciones mensuales en tarjetas regionales, que atraen a los niveles medios

y bajos de la sociedad.

Sumado a este aumento en la demanda de servicios financieros por los
sectores C2 y C3, debe tenerse en cuenta la insercién al mercado de un nuevo
segmento de consumidores; preadolescentes de entre 9 y 13 anos; potenciales

consumidores que han aumentado la demanda de plasticos en el sector.

Innovacién de la mercadotecnia

Con la recuperacion de los niveles de consumo generada a partir de 2005 y la
mejora en las proyecciones, se intensifica la puja por atraer la mayor cantidad

posible de consumidores y fidelizar a los existentes.
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Asi aparecen las novedosas estrategias comerciales, que buscan fortalecer y

distinguir su imagen para obtener una ventaja que sustente el crecimiento.

Surgen novedosas campanas publicitarias que anuncian grandes beneficios y
promociones, otras que invitan a ganar importantes premios y otras que
informan significativos planes de pago. Todas intentan captar nuevos

consumidores.

Factores claves de éxito

En la industria financiera existen diferentes factores que las empresas deberan

desempenar correctamente para no enfrentar dificultades y alcanzar el éxito:
Acceso a capital para financiamiento.

Control de la mora.

Calidad operativa para brindar un servicio rapido y confiable al cliente.
Imagen favorable y fuerte ante los proveedores.

Publicidad que comunique al publico beneficios de productos y servicios.

Perspectiva de crecimiento

En este marco estan dadas las condiciones para que las empresas que han
podido posicionarse y manejar las fuerzas de la industria obtengan utilidades
superiores al promedio.

El total del volumen financiado por las tarjetas representa apenas el 40% del
total de limite otorgado a sus titulares, lo cual muestra un importante potencial

de crecimiento?’.

2" Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. Mercado de Tarjetas de Crédito. Diciembre de 2007
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Para concluir, es importante destacar que el reciente analisis permite observar
un prometedor liderazgo de penetracion de tarjetas regionales, dejando mas
atras a tarjetas con alcance nacional e internacional, como es el caso de Visa o
MasterCard.

Los costos asociados al uso de las tarjetas son similares entre tarjetas de
equivalentes requisitos, por lo que a la hora de realizar el andlisis estructural de
los factores que generan rivalidad se deben tener en cuenta las caracteristicas
del servicio que brindan los diferentes competidores antes que los costos que
le ocasionaran al cliente. Este aspecto aumenta la presion de las empresas por

captar el consumo y genera un ambiente poco predecible.

Se puede reparar como en la actualidad los participantes del mercado se
encuentran implementando estrategias que apuntan a brindar mayores
beneficios y promociones en pos de obtener un crecimiento en las ventas y en

el volumen de operaciones.
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El siguiente andlisis pretende identificar las fortalezas y debilidades de Tarjeta
Naranja, realizando un estudio que permitié distinguir la cantidad y calidad de

los recursos y procesos que se desarrollan en la organizacion.

Para realizar el andlisis se hizo hincapié en la historia de la organizacién, en la
mision, objetivos y valores que la guian. También se puntualizé en la estructura

y herramientas de comunicacién que organizan a la empresa.

A los fines del trabajo, se puso especial atencién en el analisis del area de
Marketing de la organizacion.

Historia de la organizacion

Tarjeta Naranja nacié en 1985 de la mano de David Ruda y Gerardo Asrin,
como consecuencia de un proceso de evolucién permanente de las “cuentas
corrientes” que utilizé la casa de deportes “Salto 96”, de la ciudad de Cérdoba,

para que sus clientes pudieran financiar sus compras.

Desde sus origenes, Salto 96 brindé la posibilidad de financiar en dos o hasta
tres cuotas, sin interés, la compra de calzado e indumentaria deportiva, libros
especializados y materiales para clases de educacion fisica en clubes y
escuelas.

A poco de su lanzamiento, Tarjeta Naranja llegdé a 24 comercios, los primeros
de una red que luego alcanzaria a los principales negocios de la ciudad y, con
el tiempo, al interior de Cordoba y el resto de nuestro pais.

En 1992 Tarjeta Naranja se consolidé como una empresa independiente de
Salto 96 y se instalé en la calle Sucre 145, afo en el que organizé la

distribucion domiciliaria de los resimenes de cuenta.
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Ese mismo afno, con sucursales en Rio Cuarto, Carlos Paz y Alta Gracia, la

tarjeta comenzé su expansion.

Al poco tiempo, la asociacion estratégica con Americanos (la cadena de
supermercados en ese entonces mas importantes de la provincia) le permitié
desembarcar en nueve localidades mas: La Falda, Villa Maria, Cosquin, Jesus
Maria, San Francisco, Oncativo, Bell Ville y Rio Tercero (en la provincia de
Cérdoba) y Villa Mercedes (en San Luis).

En 1993 Tarjeta Naranja se rediseid y homologd con banda magnética,
holograma de seguridad y numero codificado, para permitir el acceso a cajeros

y sistemas automaticos de venta.

Estos fueron los pasos previos de una decision trascendental: la alianza

estratégica con el Banco Galicia, llevada a cabo en el afio 1995.

Con la inclusién accionaria del Banco Galicia se dieron los primeros pasos para
la generaciébn de nuevos planes y servicios financieros, acelerando y

consolidando el proceso de crecimiento de Naranja.

Al ya existente y novedoso Plan Z -bajo el cual se decide la forma de pago al
momento de abonar el resumen pudiendo ésta ser en 1, 2 y hasta 3 cuotas sin
interés, y en 6 y 12 cuotas con un interés minimo-, se incorporaron los Planes

Largos, con 6, 12y 18 cuotas.

En 1998 la empresa realiz6 una alianza con Visa, lo que le permitié a Tarjeta

Naranja y a sus titulares operar en todo el mundo.

Los abruptos cambios macro econémicos que sufrié la Argentina en el 2001

dejaron a la empresa al borde de la disolucion.

Con los primeros indicios de reactivacion de la economia del pais, la companhia
recuperd su ritmo de crecimiento alcanzando indices histéricos, con més de
1.000.000 de resumenes por mes, 1.400.000 plasticos en la calle, 2.000
empleados, 30.000 comercios activos adheridos y presencia en 21 provincias

argentinas.
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Para el 2008, la empresa ha construido nuevas alianzas estratégicas con
MasterCard y American Express. De esta manera, puede cubrir distintas
necesidades del mercado con una cantidad de productos propios y también
ofrece los beneficios de las tres tarjetas de crédito mas reconocidas a nivel

mundial.

La empresa esta presente en 21 de las 23 provincias argentinas, y tiene sus

locales distribuidos en diferentes zonas que cubren la totalidad del pais.

La ciudad de Cérdoba, pionera en la insercion de la tarjeta, hoy comprende la

que se denomina Zona Cérdoba.

Las ciudades del interior de la provincia y alrededores de Coérdoba se incluyen

en la zona denominada Centro.

Entre tanto, las ciudades ubicadas al noroeste argentino se corresponden con

la zona denominada NOA.

En el ano 1999 la tarjeta llega a las provincias del sur del pais, incorporando

una nueva zona, denominada Zona Sur.
Mientras que las ubicadas en el nordeste del pais representan la Zona NEA.

En el afo 2001 se incorpora la denominada Zona Oro, para contener a las
ciudades de Rosario y sus alrededores.

En la actualidad, la organizacion esta trabajando intensamente en la insercion
de la tarjeta en un nuevo territorio que cubre ciudades de la costa del pais,
como Mar del Plata, Necochea y Bahia Blanca; y localidades del Gran Buenos
Aires, como Morén, Lanus, Monte Grande, Berazategui, Florencio Varela, Tres
Arroyos, Adrogué y Merlo, abarcando estas a las zonas denominadas GBA Sur
y GBA Oeste.
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Misidon que gquia a la empresa

“Tarjeta Naranja tiene la mision de brindar servicios financieros al publico en
general, orientados al consumo a través de un equipo de colaboradores
capaces, alegres y motivados, que marquen diferencia por su calidad vy

calidez”8.

De acuerdo a su mision, la organizacion se propuso ser “lider en cada region
que esté presente, sobre la base de una empresa democratica, en la que todos
los colaboradores se sientan a gusto con su trabajo y estén capacitados para

progresar en funcién a sus méritos”?°.

En un entorno competitivo como el actual, donde las tecnologias y la
posibilidad de competir con los mismos productos estan al alcance de todos los
competidores, la clave para diferenciarse que eligié Naranja es la calidad de
atencion. Esta estrategia es la que guia la seleccién y el posterior desarrollo de

los empleados en la organizacion.

Para la empresa, la calidad es medible y responde a cuatro caracteristicas a la
hora de brindar el servicio: la rapidez con que debe satisfacerse los
requerimientos del cliente, la simpleza para expresar en forma clara y concreta
las operaciones, los procedimientos y procesos orientados al cliente, el cero
error para hacer las cosas bien desde la primera vez, y la calidez para
diferenciar a cada uno de los clientes.

Valores que quian el accionar de la empresa *

La estructura de la empresa se levanta sobre valores inalterables, pilares
fundamentales que sostienen el accionar del equipo de colaboradores que la

conforman.

Estos valores describen la empresa que se desea alcanzar y buscan el camino
hacia el desarrollo y el perfeccionamiento.

8 Manual institucional de Tarjeta Naranja. 2007.
% Manual institucional. Op cit.
3% Manual institucional. Op cit.
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“Piramide Invertida”, “Puertas abiertas”, “Mejora Continua” y “Alegria en el
Trabajo” son pautas que la organizacion defiende. Es necesario comunicarlas,
comprenderlas, respetarlas y hacerlas respetar; y deben ser para cualquier

miembro valores no negociables.

= “Piramide Invertida” resume el concepto de que el que manda es el
cliente, por su poder de decision. La comunicacion fluida es vital y cada nivel
sirve de soporte, colabora y responde al nivel de conduccion superior que con

mas experiencia y capacitacién asume mas responsabilidad.

= Tarjeta Naranja debe ser democratica y justa, debe ser una empresa de
“Puertas abiertas”. Cada colaborador debe mantener y encontrar siempre las
puertas para ser escuchado, sugerir, quejarse o criticar con el objeto de intentar

siempre que todo funcione mejor.

Puertas abiertas también, por supuesto, a los clientes externos y sus
problemas, aspiraciones y necesidades que orientaran el accionar de la

empresa.

= “Mejora Continua” sera el resultado de la cantidad y calidad de esfuerzo
que todos pongan. No existe mejora continua sin esfuerzo, ni tampoco limites a

la mejora.

= Quizés el més importante de todos los valores sea “La Alegria en el
trabajo”, porque dificlmente puedan alcanzarse y mantenerse los demas

valores si no se trabaja con alegria.
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Estructura de la organizacion

Para enero de 2008, la empresa cuenta con 2.800 colaboradores que
participan en planes de capacitacion constantes en cada una de las areas, ya
sea destinada a la atencidn de cliente externos o como soportes de los clientes

internos.

Estos colaboradores se establecen a lo largo de las diferentes areas en que

esta distribuida la organizacién.

Presidencia

L

Direccién General

Direccién de Operaciones

Direccién Regional

Direccion de Sistemas

Direccidn Relaciones
Institucionales

Direccién de Auditoria

Direccion Comercial

Organigrama de Tarjeta Naranja®’

Asi es posible encontrar un extenso organigrama, encabezado por el
presidente y fundador de la compania, David Ruda, por quien pasan las
decisiones mas importantes y las ideas mas innovadoras; escoltado por Julian

Bravo, Director General.

*! Manual institucional de Tarjeta Naranja. 2007. Se extrajo s6lo la parte principal del organigrama.
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De la direccién general se desprenden las distintas direcciones que estructuran

esta empresa:

— Direccién de Operaciones: su principal funcién es realizar todas las

actividades de soporte para la gestiobn comercial en sucursales. Engloba
actividades relacionadas con la administracion de personal y Recursos
Humanos, con la administracion de Finanzas y contabilidad y con la gestién de

analisis crediticios.

- Direccion Regional: coordina y gestiona las actividades necesarias para

los diferentes locales que posee la organizacion a lo largo del pais.

- Direccién de Sistemas: se ocupa de llevar adelante las actividades para

mantener la eficiencia del sistema informatico de manera que sea una
herramienta segura que posibilite y favorezca la actividad cotidiana de la

organizacion.

- Direccion de Relaciones Institucionales: lleva adelante las relaciones

institucionales propiamente dichas y el desarrollo social, que realiza la
organizacion desde el afio 2002.

Posee también competencia en asuntos legales y gestion de mora por medio
de la Gerencia de Cobranzas que tiene a su a cargo la empresa Cobranzas
Regionales, controlada por Tarjeta Naranja.

- Direccion de Auditoria: la funcién de esta gerencia consiste en ocuparse

de la prevencion de errores operativos y de la mediciéon de la calidad tanto de
atencion como de desempefio operativo interno por medio de la gestion de

programas propios y de las normas ISO 9001.

- Direccion Comercial: es responsable de los aspectos relacionados con la

comercializacion de los productos que posee Naranja. Atiende de manera

particular a grandes clientes y a los nuevos desarrollos.

De cada direccién se articulan diferentes gerencias, con sus areas, jefes y
colaboradores.
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Para no recargar de informacion, a los fines del trabajo se hard hincapié solo
en el area de Marketing, que responde a la Direcciéon Comercial.

Area de Marketing

El area de marketing se establece en la organizacién en el afio 2002, como
recurso para hacer frente a la batalla por conservar y aumentar la cartera de

clientes en un mercado que presenta un crecimiento competitivo intenso.

Con base en la ciudad de Cérdoba, el area lleva adelante el plan de marketing
y asiste al resto de la organizacion en relacién a los aspectos necesarios para
alcanzar la homogeneidad y calidad de todos los componentes que integran la
identidad visual de Tarjeta Naranja, garantizando que se cumpla la politica de

imagen fijada por la direccion.

Funcionamiento del area

Durante los meses finales de cada arno, el directorio de la empresa, junto con la
gerencia de marketing, desarrolla el plan que deberd llevarse a cabo durante el
ano siguiente. Del mismo se desprenden las actividades que deberan
ejecutarse, por lo cual es imprescindible disponer del plan al comenzar cada

ano calendario.

Una vez definido y comunicado el plan, se asignan las actividades al equipo de

marketing en funcién a la especialidad de cada puesto.

Existen especialistas que desarrollan todo lo referente a la imagen y decoracion
de los locales, desde lo que respecta al local propiamente dicho, como es el
caso de colores, cuadros, carteles, calcomanias, etcétera, hasta el uniforme
que utilizan los empleados en contacto con los clientes. En estos casos,
Marketing es responsable de definir la imagen, disposicion y calidad de dichos

elementos y luego trasladar las definiciones tomadas al area de compras de la
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empresa para que la misma se encargue de la adquisicion de los materiales

necesarios y del posterior envio a los locales.

Existen también especialistas en comunicacién que son responsables de
administrar los medios propios con que cuenta la organizacién, ya sea que se
trate de Clik, la revista mensual que se envia a los titulares a través del
resumen de cuenta, o de Doble Clik, el boletin informativo digital que se envia
a los titulares de los comercios adheridos. En todos los casos Marketing debe
coordinar y estructurar el trabajo de los distintos proveedores que abastecen de
contenido periodistico a los nombrados medios, cuidando que dicho contenido
cumpla con los lineamientos fijados por el presidente de la compania, quien

también participa del desarrollo de los medios propios.

Del plan se desprende la necesidad de contar con puestos especificos para
gestionar la estrategia de medios masivos. En este caso, Marketing elabora un
mix Optimo de medios en funcién al mensaje que se quiere comunicar, al
publico que se quiere llegar y al presupuesto con el que se cuenta; una vez
definida la estrategia Optima de medios, la adapta para cubrir las
particularidades que puedan existir en cada localidad donde va a utilizarse
dicha estrategia.

Las promociones que implementa Tarjeta Naranja también nacen en el area de
Marketing. Pueden ser promociones a nivel nacional o estar destinadas a una
localidad especifica, pero en ambos casos respetan los mismos elementos. Es
en Marketing donde se define la mecanica, los premios y las caracteristicas
legales necesarias para casa promocion y donde se define la imagen bajo la

cual van a desarrollarse los materiales para comunicarla.

Ademas de generar acciones de aplicacibn masiva para el pais, desde
Marketing se da forma a las acciones especificas que tienen por objetivo
principal lograr la insercion de Tarjeta Naranja en las diferentes localidades,
identificando y atendiendo las particularidades de cada zona. En dicha
oportunidad, el area entra en contacto con las necesidades y caracteristicas
sociales de las regiones y en funcion de ello planifica las acciones que se
llevaran a cabo, para lograr que el cliente se sienta identificado con la empresa.
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Todas las actividades desarrolladas en el area deben responder al plan
estratégico, que se define de manera global anualmente y se ajusta
mensualmente.

El presupuesto destinado a llevar adelante dicho plan tiene vigencia anual, es
controlado semestralmente y abalado por la Direccion General de la
organizacion.

El diseiio de los materiales necesarios para comunicar las diferentes acciones
que se plantean es gestionado por especialistas del area; para ello participan
del proceso de creacién de cada pieza, garantizando el cumplimiento de las
politicas de imagen prefijadas.

Desde sus comienzos Tarjeta Naranja trabaja en equipo con la agencia
publicitaria Rombo Velox S.A., una de las mas importantes del medio en
Cordoba.

En ella se terciarizan las actividades creativas especificas que hacen a la
imagen de la organizacion; ya sea que la misma se destine a los consumidores
externos, a través de medios como la television, la radio, la gréfica, la web, la
via publica, folletos, etc., o llegue a los consumidores internos para cumplir con

la funcién de respaldar y asesorar su gestion comunicativa.

Son los encargados de disenar los instrumentos que servirdn como soporte

para llevar adelante el plan de marketing.

En el marco de la expansion que inserta a la empresa en Buenos Aires, Tarjeta
Naranja ha incorporado a su equipo de trabajo a la agencia publicitaria
Savaglio TBWA, con base en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. El objetivo
principal de incorporar dicha agencia se basa en la necesidad de atender las

particularidades de las caracteristicas del publico de la regién mencionada.

Puede observarse que el area de Marketing actia en funcién a los objetivos
definidos en el plan, y dirige sus recursos con miras a dar a conocer la
organizacion puertas afuera, captar nuevos consumidores y lograr fidelidad por
parte de los ya existentes.
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Estructura del area

El area esta integrada por 14 colaboradores, que desde el afo 2005 se
estructuran en dos secciones especializadas en atender las necesidades de la
organizacion.

Direccion Comercial

Gerencia de Marketing

Jefe de Area — Plan Nacional

Analista Senior

Analistas Juniors

Jefe de Area — Plan Desembarcos

Analistas Senior

Analistas Juniors

Organigrama del area de Marketing.

- Por un lado esta el equipo encargado de llevar adelante el Plan Nacional:
coordinado por un jefe de area y conformado por un grupo interdisciplinario de
colaboradores que se encarga de desarrollar el Plan de Marketing que debe

seguirse en las localidades con més de 18 meses de antigliedad.

Dicha seccién se organiza en diferentes puestos en funcién a las necesidades
de la organizacién. Existen entonces puestos de analistas seniors, a quienes se
les delega suficiente autoridad para resolver y asesorar sobre aspectos
comunes del trabajo; y puestos de analistas juniors, quienes poseen menor
autoridad y ejecutan tareas complejas, siguiendo instrucciones por parte de una
conduccion directa.

Con dicha clasificacibn se pretende obtener un equipo de empleados
preparados y especializados en las actividades que deban ejecutar para llevar
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adelante el Plan de Marketing y ser referentes en todo lo que respecte a la
aplicacion de politicas de imagen de la organizacion.

- Por otro lado el equipo de Desembarcos: también encabezado por un jefe
de area y constituido por grupo de colaboradores interdisciplinarios, dicho
equipo dirige sus objetivos hacia los locales nuevos o de una antigiledad menor
de 18 meses.

Esta seccidn se organiza segun la clasificacion antes mencionada, pero presta
especial atencion a las necesidades de los locales mas recientes. Cada

miembro del equipo lidera el plan de desarrollo de un local en particular.

Esta estructura permite atender las grandes diferencias que presentan las
localidades maduras, donde la tarjeta ya ha logrado insertarse, y las

localidades nuevas, donde hay que trabajar en la insercién.

El area actua entonces como principal planificador de acciones destinadas al

posicionamiento de la empresa.

Comunicacion interna

A través de su politica de desarrollo profesional y de comunicacion interna, los
objetivos de Tarjeta Naranja son puestos a prueba diariamente.

Para llevar adelante la transferencia de informacién debe establecerse una
comunicacion fluida y habitual, para ello se utilizan diferentes medios:

- Las circulares son el medio de comunicacién escrito por excelencia. A
través de ellas se informan todas las novedades de la empresa; desde cambios
de procedimientos, nuevos productos y espectaculos hasta promociones para

empleados.

- También se entrega mensualmente Estacién Naranja, la revista interna que
contiene informacién sobre los equipos de trabajo y las novedades mas

divertidas de la organizacion.
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- En cada oficina y local de la empresa se colocaron en lugares estratégicos
esteras con material publicitario, que apoyan la comunicacion entre
compafieros de areas, dejando los mails como herramienta para la

comunicacién entre companeros de diferentes areas o localidades.

- La organizacién también cuenta con una pagina interna que proporciona
herramientas con datos sobre todos los colaboradores, recursos humanos,
ubicaciones y horarios de locales y demas informacion, haciendo de éste un

importante soporte para la comunicacién interna entre los colaboradores.

Para cerrar el proceso de Tarjeta Naranja, es vital hacer hincapié en la
comunicacién que se genera con la tercera parte integrante del negocio: el

consumidor o cliente externo.

La manera en que las acciones comerciales lleguen al cliente va a determinar
su reaccién y su actitud hacia los productos y la empresa, por ello es
trascendental el accionar del departamento de marketing como soporte de la

comunicacion entre la empresa y el publico.

Sin clientes no hay razén de ser para las organizaciones. El comportamiento de
compra de éstos es objeto constante de estudio para Naranja, ya que de él
depende la determinacidon de las estrategias que permitiran la supervivencia y

el crecimiento.

Cada decision de compra es producto de una necesidad y de la confluencia de
ésta con la aparicion de estimulos y mensajes externos y la disponibilidad de
un producto o servicio que proponga satisfacerla. Entonces, estudiando los
factores que influyen en la decisién de compra, la naturaleza de la necesidad y
el estilo de vida de los clientes, Naranja puede llegar a conocer o descifrar la

conducta de compra y los estimulos que la generan.

La manera en que se trasmiten esos estimulos es la herramienta que permite la

diferenciacion.

Por eso, Tarjeta Naranja entiende que no basta con elaborar una estrategia de
comunicacién. Es necesario concebir la comunicacién como un componente de

la estrategia de la empresa.
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Analisis FODA

A continuacion se desarrolla la herramienta que permitié definir el cuadro de la
situacion actual de Tarjeta Naranja, identificando las fortalezas y debilidades

internas, y las amenazas y oportunidades que presenta el entorno.

POSITIVAS NEGATIVAS
Liderazgo en el mercado altamente Alta dependencia de la presidencia en la
reconocido toma de decisiones
Alianza estratégica con Banco Galicia Crecimiento de planes que generan
Buen clima laboral pérdida o rentabilidad muy baja

Dependencia de proveedores en el area

Crecimiento continuo de Marketing

INTERIOR

Determinacion y comunicacion del plan Falta de formalizacion en procesos en el
comercial area de Marketing

Mejora continua en la calidad y cantidad de

productos

Formalizacion en los procesos operativos
Certificacion ISO

Bajo nivel de créditos personales en el Crecimiento de la competencia local
mercado Alianza estratégica de Kadicard y
Aumento de compras por Internet Mastercard

Cambios demograficos favorables
Integracion hacia atras en actividades de
diseio

Necesidad de diferenciacion en el mercado

EXTERIOR

Fortalezas
= Liderazgo en el mercado altamente reconocido

Tarjeta Naranja ha alcanzado un posicionamiento notable, teniendo en cuenta
que la penetracién aun no es total. En la mente de los argentinos se posiciona
tercera dentro del rubro después de Tarjeta Visa y Tarjeta Mastercard, y ha
alcanzado la posicion 42° entre las 200 marcas mas admiradas que operan en

Argentina; dejando atras a marcas como Fiat y Wal Mart®2.

*2 Diario Clarin. Fasciculo econémico. “Las empresas mds admiradas”. Mayo de 2007.
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= Alianza estratégica con Banco Galicia

La alianza estratégica con el Banco Galicia le permiti6 a Tarjeta Naranja
superar la barrera generada por los requisitos de capital y abrirse camino en el

mercado de servicios financieros.

Cuando el Banco Galicia se asocié a Tarjeta Naranja, existia una cartera
cercana a las 100 mil cuentas y unos 150 mil plasticos emitidos. Para el afio

2007, la firma administra alrededor 2 millones de tarjetas.
= Buen clima laboral

Durante el segundo semestre de 2006 la gerencia de recursos humanos,
realiz6 el Diagnoéstico de Clima Organizacional, obteniendo resultados muy

positivos y superando los obtenidos en el diagnéstico realizado en 2005.

Entre las cuestiones mas valoradas por los colaboradores de destacaron las
herramientas implementadas por la organizacién para destacar su compromiso,
por ejemplo distribucion de utilidades y premios al buen desempefio y las
acciones destinadas a incentivar su participacién, como la colocacién de
buzones de sugerencia, la implementacion de evaluaciones democraticas, y la
incorporaciéon de espacios para la comunicacion de aspectos y anécdotas
personales.

= Crecimiento continuo
Un desarrollo sustentable es el cimiento principal de la organizacion.

Dentro de Tarjeta Naranja es posible medir este crecimiento analizando la
cantidad de altas de cuentas y el uso de las cuentas ya existentes. Desde su
comienzo, Naranja ha mantenido -con excepcion del afio 2002- un crecimiento
sostenido de tarjetahabientes hasta superar ampliamente en la actualidad al

millén de tarjetas emitidas, proyectando para el 2008 sobrepasar los 3 millones.
Tan importante como la cantidad de altas es el uso que se haga de las tarjetas.

Si bien es sabido que el mayor indice de consumo es abarcado por las tarjetas
Visa y Mastercard, resulta significativo analizar que Tarjeta Naranja viene
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presentando un crecimiento continuo en el uso de las tarjetas emitidas, que se
ve reflejado en la cantidad de resumenes que se generan, llegando en febrero
de 2008 al 1.300.000.

= Determinacion y comunicacion del plan comercial

Desde Cordoba, el Gerente de Marketing trabaja en forma directa con el
Director de la organizacion diseiando las estrategias que van a desarrollarse
en todo el pais. Las mismas son formuladas anualmente y controladas en

periodos de corto plazo para adaptarlas a las necesidades de la organizacién.

Una vez aprobadas por la Direccion General, y por los gerentes de las
diferentes zonas, se comunican a los colaboradores de todo el pais a través de
los diferentes medios que posee la organizacién, para dar inicio a su gestion y
desatrrollo.

= Mejora continua en la calidad y cantidad de productos

Desde la originaria tarjeta identificatéria de cuentas corrientes de Salto 96

hasta la actualidad, la evolucion fue significativa.

Hoy se encuentran a disposicidn de los clientes una variada gama de
productos, que va desde tarjetas de créditos con alcance internacional (como
es el caso de Naranja Visa o Naranja Mastercard); tarjetas para menores o
para personas que no reunen los requisitos necesarios para acceder a la
misma y se adicionan a cuentas existentes; amplia gama de coberturas que
aseguran la salud, el hogar y el automovil; importante linea de préstamos
personales; todos los servicios de atencion personalizada en locales por
teléfono o por los servicios en linea y los recién incorporados servicios a

celulares.
= Formalizacidn en los procesos operativos

Por otro lado, puede hacerse hincapié en la evolucién de los procesos que

llevan a Naranja a aumentar la eficiencia de los servicios brindados.
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Para una mejor gestién, Naranja formaliz6 diferentes procesos relacionados
con sus titulares. Entre estos podemos encontrar:

o El proceso de apertura de cuenta, que detalla el procedimiento a

través del cual el solicitante adquiere alguno de los productos de la
organizacion. El mismo especifica los requisitos que debe poseer cualquier
interesado, los beneficios y caracteristicas de los productos a los que podra
acceder en funcion de los requisitos presentados, las fechas limites
importantes para el cliente, como cambios o recepcion de plasticos, que debe
tener en cuenta el consumidor a la hora de realizar sus compras y las formas

de acceder a la organizacion en caso de necesitar ayuda.

o El proceso de compra en comercios adheridos, donde se accede

a la informacion sobre los tipos de planes ofrecidos en el mercado y las
caracteristicas propias del proceso, incluyendo actividades como la emision del
cup6n y la autorizacién de la compra a través de los diferentes medios

existentes en el mercado.

o La compra en el local es otro de los procesos formalizados; el

mismo detalla las caracteristicas y requisitos de los diferentes productos que se
ofrecen en el local propio, ya sea que se trate de préstamos de dinero,

extraccidn por cajeros automaticos o ventas de entradas para espectaculos.

o Proceso de cierre se denomina al conjunto de actividades y

tareas que se realizan mensualmente con el objetivo de impactar en la cuenta
del cliente las operaciones que éste ha realizado. Comienza en el momento
que se incorporan las operaciones, pasando por la impresién del resumen vy
finalizando con la entrega del mismo en el domicilio previamente fijado por el

cliente.

Una vez entregado el resumen, se espera hasta que el cliente se acerca al
local 0 a la entidad habilitada para el cobro del mismo para dar inicio al proceso
de cobranza; que culmina cuando el pago es imputado a la cuenta del tarjeta
habiente.
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o Por Ultimo se encuentra establecido el proceso de gestion de

recupero; el mismo detalla las acciones que se deben realizar para una cuenta
en mora con objeto de lograr una gestién integral tendiente a recuperarla y
eficientizar su cobro.

La organizacién también ha formalizado procesos tendientes a hacer mas

eficiente la relacién con los comercios amigos. Asi podemos encontrar:

o El proceso que se encarga de las altas, las modificaciones y las

bajas de los comercios; donde se especifican las caracteristicas y los requisitos

necesarios para ser comercio adherido y los tiempos necesarios para llevar

adelante el proceso.

o La liquidacion y el pago a los comercios es el ultimo proceso

formalizado; el mismo comienza cuando se impactan los movimientos en las
cuentas, sigue con la impresién y el traslado a domicilio de la liquidacion y
culmina cuando se acredita el pago correspondiente a la liquidacion.

= Certificacion ISO

En abril de 2005, Tarjeta Naranja recibié de mano de los representantes de Det
Norske Veritas la documentacion que certifica que los procesos de Atencidon en
locales, a Clientes titulares y Comercios adheridos cumplen con las normas

internacionales de calidad.

Las nueve sucursales mas importantes de Naranja que fueron auditadas para
lograr certificaciéon representan el 25% de los clientes, presentan un modelo de
gestién que se esta aplicando en todo el pais y que garantiza la misma calidad
de atencién en todas las sucursales de Tarjeta Naranja.

Certificar ISO 9001:2000 fortalece el accionar de Naranja y obliga a mantener
la mejora continua, para en un futuro cercano lograr la certificacién de todos los

procesos que se desarrollan en la organizacion.
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Debilidades

= Alta dependencia de la presidencia en la toma de decisiones

Tarjeta Naranja es una organizacion de origen familiar, que en la actualidad
atraviesa de lleno una etapa de crecimiento. Desde su origen a la actualidad ha
incorporado una estructura formal, con funciones bien definidas en los
diferentes niveles directivos y gerenciales en las que el duefio fundador delegd

parte importante de las actividades.

A pesar de los profesionales capacitados que ocupan los puestos directivos,
existe una intervencion personal del Presidente en las actividades frecuentes

de sus colaboradores, que en ocasiones demora el accionar cotidiano.
= Crecimiento de planes que generan pérdida o rentabilidad muy baja

En la actualidad, alrededor del 38% de las operaciones responden a planes de
largo plazo, que generan en la organizacion una rentabilidad muy baja y que la
obligan a la busqueda de nuevos financiamientos, ademas de poner en riesgo

el aumento de la morosidad.

Este tipo de planes responde a la batalla que se esta dando en el mercado en
pos de alcanzar mayores participaciones y ganarle a la competencia.

= Dependencia de proveedores en el area de Marketing

El area terciariza actividades fundamentales para la organizacibn como
desarrollo y produccién de materiales, soporte tecnoldgico, compra de medios,
etcétera, en diferentes proveedores; delega en empresas externas el desarrollo
de actividades vitales para su gestion, generando una dependencia que debilita
su accionar, ya que lo lleva a incorporar elevados niveles de control para evitar

condicionar los resultados al desempefo de sus proveedores.
= Falta de formalizacion en procesos en el area de Marketing

Para la organizacién es vital la gestién que se desarrolla en el area, ya que la
misma tiene entre sus objetivos principales establecer la comunicacion de

productos, promociones, eventos y actividades institucionales para llegar al
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publico externo de una manera diferenciada, con objeto no sélo de informar

sino de generar una actitud en los receptores.

La manera en que deben llevarse adelante dichos procesos, los tiempos
estimados y la responsabilidad de las partes que intervienen en su desarrollo

son elementos que no estan definidos formalmente en el area.

Cuando el producto que se va a comunicar ingresa a Marketing comienza una
gestién por identificar quién debe, puede o esta mas capacitado para llevar
adelante las diferentes etapas que expulsan la comunicacion, y la fecha limite
de lanzamiento de la misma determina el tiempo que puede extenderse cada

parte del proceso.

Oportunidades

= Bajo nivel de créditos personales en el mercado

A febrero de 2007 puede observarse una desaceleracion del segmento de
préstamos personales, que habia alcanzado en el afio 2006 un 93% y presenta
para el 2007 sélo un 71%%,

Esta tendencia responde principalmente a las limitaciones que existen en
materia de salarios y las dificultades para calificar las cuotas a pagar.

Dicha situacion abre una importante oportunidad a las empresas de tarjetas de

credito para seguir desarrollando el consumo.
= Aumento de compras por Internet
Més de cinco millones de argentinos compraron online en el afio 2007

Un estudio realizado en el afio 2007% indica que la principal motivacién para

comprar a través de Internet es la posibilidad de ahorrar tiempo. A esta

¥ Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. Mercado de Tarjetas de Crédito. Diciembre de 2007

3% C4mara Argentina de Comercio Electrénico. Situacién de los negocios por Internet y el comercio electrénico en
Argentina. 2007.

35 C4mara Argentina de Comercio Electrénico. Op. Cit.
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motivacién se suman mejores precios, mayores alternativas y una mejor oferta

de informacion sobre los diferentes productos.

El principal soporte para la compra por Internet es la tarjeta de crédito, y cada
vez es mayor la desmitificacién sobre los fraudes realizados por las mismas a

la hora de la compra.

Se ha ampliado la informacidn sobre las condiciones para una compra segura y

sobre las leyes que protegen a los consumidores online.
= Cambios demograficos favorables

Se ha incorporado al mercado, y presenta un importante crecimiento dentro del
mismo, un nuevo sector de consumidores que ya tiene nombre propio: las
“chiquiteens”. Son principalmente nenas de entre 9 y 12 afos, pero que a

diferencia de afnos anteriores ya no se identifican con un perfil de nenas.

Se ven preocupadas por la silueta, por adquirir las ultimas modas y eligen entre
sus actividades favoritas ir de compras o usar celulares y computadoras.

Se han transformado un sector muy interesante para el mercado, que ya

comenz6 a tentarlas desde hace 5 afos®®.
= Necesidad de diferenciacion en el mercado

A pesar de comenzar como una alternativa a los clientes no bancarizados, y
concentrarse en niveles socioecondémicos medios-bajos, Tarjeta Naranja tiene
hoy penetracién en todos los niveles. En un mercado exigente, el afan por
diferenciarse y sobresalir ha devenido en numerosas estrategias comerciales,

que generan una importante oportunidad de crecimiento para el area.
= Integracion hacia atras en actividades de disefio

La posibilidad de integracion en las actividades de disefio, a través de la
incorporacién de especialistas al grupo interdisciplinario que conforma el area,
permitiria erradicar la dependencia que existe en la actualidad con la empresa

publicitaria y alcanzar un crecimiento éptimo.

36 Revista Viva- Las Chiquiteens. Enero de 2006
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Amenazas
= Crecimiento de la competencia local

Tarjeta Cordobesa, principal competidor local, se lanz6 al mercado el segundo
semestre de 2003.

Siguiendo el plan disefiado, principalmente apunté a satisfacer los intereses y
posibilidades de los empleados publicos quienes operan financieramente con el
sistema de cobertura integral brindado por el Banco de la Provincia. Funciona
sobre la base de las estructuras de las sucursales que tiene la entidad,

poniendo especial énfasis en el mercado del interior provincial.

Simultdneamente, habilitd un call center para receptar telefénicamente las
inquietudes de los interesados y completar informacién sobre el funcionamiento
del plastico a quienes ya lo hayan adoptado, mecanismo de gestion directa y
agil de los usuarios en cuestiones relativas a la operatividad propia de la
tarjeta.

Desde el 2003 presentd un crecimiento continuo que la ha llevado a adquirir a
fines de 2007 mas de 345.000 tarjeta habientes.

= Alianza estratégica de Kadicard y Mastercard

En la actualidad la Tarjeta Kadicard, emitida por La Capital del Plata, se
encuentra en Cérdoba, Santa Fe y el sur de Buenos Aires. Es una tarjeta
regional que a raiz de los beneficios diferenciales que ofrece compite con las

tarjetas regionales e internacionales de cada plaza.

Surgié como opcion para los clientes no bancarizados y, a partir del 2002,

comenzé una expansion para llegar a todos los sectores del mercado.

El afan por diferenciarse y sobresalir ha devenido en numerosas alianzas en
regiones donde la tarjeta se desarroll6 comercialmente, superando los 15 mil
comercios adheridos, entre los que se destacan empresas de transporte

urbano, de comidas réapida, de articulos del hogar, entre otros.
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Para fortalecer la presencia de la marca, a partir del afno 2006 Tarjeta Kadicard
sumoé a sus servicios los de Mastercard, consagrando asi su alianza mas

importante.

Ademas del servicio de emergencias gratuito, 3 cuotas sin interés
en estaciones de combustible, descuentos en medicamentos, débito
automatico de impuestos y servicios, 3% de devolucién de IVA en compras,
revista gratuita con el resumen de cuenta, planes sin interés y descuentos en
sus mas de 2.000 comercios adheridos, Tarjeta Kadicard suma los beneficios

de Mastercard.

Asistencia al viajero, servicios telefonicos, envio de mercancias, servicios de
seguridad, consultas on line, promociones exclusivas de Mastercard y compras
y acceso a cajeros en todo el mundo, son parte de la nueva propuesta de
Kadicard.

Los usuarios de Tarjeta Kadicard y el publico en general que se acerque a las
principales sucursales de la tarjeta en Cérdoba podran también abonar sus
impuestos y servicios a través del sistema Pago Facil.

El crecimiento presentado por Tarjeta Kadicard también generd un importante
impacto a nivel publicitario. Desde principios de 2006 puede verse a través de
diferentes medios televisivos, radiales, graficos y via publica la imagen de la

organizacion comunicando su nueva imagen: “Kadicard de tu lado”.

Kadicard proyecta un crecimiento del 40% sobre su volumen de negocio, un

10% mas que el crecimiento presentado en 2007.

Del analisis desarrollado puede observarse que el area de marketing atraviesa
una etapa de crecimiento dentro de la organizaciébn y presenta Optimas

posibilidades para seguir creciendo.

Para alcanzar un crecimiento estructurado el area debe evolucionar hacia la

formalizacion de sus procedimientos, y el desarrollo de un manual que los
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contenga, y sirva como herramienta para optimizar el uso de recursos vy

desempenar eficazmente el rol que la empresa necesita.
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Manual de Procedimientos del Area de Marketing de Tarjeta

Naranja S.A.

En la etapa que sigue se desarrollara el proyecto que motivé el trabajo final.

Luego de haber analizado el entorno de la organizacién y un diagnéstico
interno de la misma, en especial del area de Marketing, se obtienen distintas
conclusiones, que respaldan la construccion del manual de procedimientos

para el area en cuestion.

El manual debera contener los lineamientos de los procedimientos que se
gestionan en el area, la descripcion de los puestos ejecutantes y el método de

control interno que permitira medir el desarrollo del proceso.
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Manual de Procedimientos del Area

de Marketing de Tarjeta Naranja
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Introduccion

Para

llevar adelante esta propuesta a wuna aplicacién eficiente, sera

fundamental una administracion practica y sencilla, razén por la cual se

abordaran las siguientes etapas:

1.

Descripcion del proceso Desarrollo de Marca, ejecutado por el area de
Marketing, indicando objetivo, inicio y fin, y procedimientos que lo
componen.

Desarrollo del cursograma que represente graficamente el proceso
Desarrollo de Marca. EI mismo debera contener una sintesis de los
diferentes procedimientos que gestiona el area de Marketing,
identificando también la intervencion de otras areas de la empresa.
Descripcion general de los procedimientos plasmados en el
cursograma, especificando objetivo, campo de aplicaciéon y documentos
o instructivos relacionados en cada caso, necesarios para la
comprension del procedimiento referido.

Desarrollo del flujograma que represente graficamente los
procedimientos antes mencionados. Cada flujograma debera contener:

» |dentificaciébn de las actividades y sus ejecutantes, que estaran

contenidas dentro de un rectangulo.

Por ejemplo:

(ejecutante)Actividad XX

» |dentificacién de puntos de decisién. Es la instancia a partir de la cual
derivardan dos posibles actividades. Debera notarse en su interior el

punto a decidir e identificarse cada ruta que surge del punto de decisién.

Por ejemplo: s
necesario S -
XXX?

N o

v
= Documentos relacionados. Haran referencia a aquellos documentos
necesarios para gestionar una actividad o a los que resulten producto de
ella.

Por ejemplo:
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= Cuadro de referencia. En el se detallardn los ejecutantes de las
actividades del procedimiento graficado.

Por ejemplo Referencias:
(1) XX
(2) MM
(3) PP

= Inicio y fin del procedimiento. El inicio indica el requerimiento que da
origen a la primera actividad del procedimiento. El fin indica la actividad

que concluye como respuesta a tal requerimiento.

-
Por ejemplo:

Para los casos que sea necesario, descripcion de procedimientos
especificos que expliquen en forma mas detallada los pasos a seguir
para la consecucién de una actividad en particular.

Descripcion de puestos del area.

Desarrollo de la herramienta para llevar un efectivo control de aplicacion

del proceso.
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Descripcién General del Proceso Desarrollo de Marca de Tarjeta Naranja
S.A.

Objetivo
Asegurar el conocimiento de la marca “Tarjeta Naranja” en todas las
localidades donde esta presente, cumpliendo con las pautas de imagen

establecidas por la Direccion.

Inicio y fin del proceso
Este proceso se inicia cuando se confecciona el Plan de Marketing y finaliza
cuando se cumple con las actividades planificadas en la misma al terminar el

ano calendario.

Procedimientos que componen el proceso
Son cinco los diferentes procedimientos que integran el proceso, cada uno de

ellos se identifica con un coédigo unico.

DM — PG - 001 — Plan de Marketing

DM — PG — 002 — Campanas de Comunicacién Masiva
DM — PG — 003 — Promociones y Fechas especiales
DM — PG — 004 — Originales

DM — PG — 005 — Acciones de insercion local

o o 0D~
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Gerencia Compra e Gerencia Nuevos
" Stands de Venta/ : . ; . Areas que intervienen en " . - " Agencia de Publicidad/ Intendencias
Escribano Comereios Amigos Locales Gerencia de Marketing Gerencia Regional Anieis o Profactibiidad Directorio Gerencia de Marketing Varios CIieﬂtsGsrandes
Compras
Definir objetivos
para el afio Armar propuesta del Pan de Marketing
entrante
Corregir y aprobar
propuesta del Plan
de Marketing
Disefar acciones y campanias del Plan de marketing
Campafias Originales
Identificar la
necesidad
Determinar la mecanica
Realizar Andlisis de Prefactibilidad
Planificar
Relevar cantidades
de materiales a Solicitar Orginales
utilizar
- Comprar
Implementar y Ejecutar Armar_b_eses y
condiciones
Realizar los Sorteos
Cerrar la
Promocién

37 La zona gris corresponde a las actividades contenidas dentro de cada procedimiento general.
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Gerencia Compra e

. : " i i Gerencia Nuevos
" Stands de Venta/ : " N . Areas que intervienen en " y " " Agencia de Publicidad/ Intendencias
Escribano Comercios Amigos Locales Gerencia de Marketing Gerencia Regional Analisis de Prefactibilidad! Directorio Gerencia de Marketing P Varios D I Grandes
Compras Clientes

Armar campana y
presentar

Solicitar disefio

Definir medios de
comunicacion y
originales

Definir
Presupuestos

L Comprar

Solicitar compra o Producir

Implementar

Armar el Plan de
Comunicacion

Cerrar la campaia
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Naranja

Gerencia Compra e

Gerencia Nuevos

. . . . i ici Intendenci
Locales Directorio Gerencia de Marketing Ag?g:;gzr::l\)}:r'%asd/ tendencias Desarrollos/ Grandes
Compras Clientes
Identificar la Identificar la
necesidad del original necesidad del original
Solicitar propuesta a Solicitar propuesta a
proveedores proveedores
Seleccionar la Seleccionar la
propuesta mas propuesta mas
adecuada adecuada
Verificar la
propuesta
Autorizar Autorizar
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Gerencia Compra e

; " : : y " y - i Gerencia Nuevos
N Stands de Venta/ Gerencia de Marketing : N Areas que intervienen en " N Gerencia de Marketing AAgencia de Publicidad/ Intendencias b
Escribano Comercios Amigos Locales Gerencia Regional Andlisis de Prefactibilidad Directorio Varios s eGsrandes
Compras

Identificar y definir Identificar y definir
las acciones de las acciones de
insercion local insercion local

Disefiar las acciones de in: n local a desrrollar |

Solicitar Originales "

Implementar
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1. Procedimiento General Plan de Marketing

Objetivo:
El Plan de Marketing debe proveer las herramientas para poder llevar a cabo
las actividades necesarias para posicionar y promocionar la marca “Tarjeta
Naranja”, asi como también reforzar el conocimiento de sus productos y
servicios.

El Plan debera estar disponible la primera semana de enero de cada ano.

Campo de aplicacion:

Alcanza al Directorio, Gerente, Jefes y Asistentes de Marketing y Agencias de
Publicidad/ proveedores varios en lo inherente a la planificacion de las
actividades del Plan de Marketing.

Caodigo de Procedimiento:
DM — PG - 001 Plan de Marketing.

Documentos de referencia:
PM — IS 001: Plan de Marketing.
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Descripcion procedimiento - Flujograma.

Inicio del
Procedimiento

(1) (2) Definir los objetivos
para el afio entrante (se
comienza en Septiembre/
Octubre)

A

(2) (3) Armar la
propuesta del Plan
de Marketing

v

(1) Verificar la

Referencias:
Directorio
Gerente de Marketing
(3) Jefe de Marketing
(4) Asistente de Marketing
(5) Agencias de Publicidad/
Proveedores Varios

(1
@

oo

propuesta del Plan|

¢ Es necesario
modificar la
propuesta?

(2) (3) Realizar las
Si—® modificaciones
correspondientes

No

'

(3)y @)y ()
Disefiar acciones
del Plan
Comercial

Plan de Marketing
> PM - 1S - 001

Campaiias de
Comunicacién

Sigue en: Campafias de
Comunicacién
DM - PG - 002

Promociones y
Fechas Especiales

Originales

Acciones de
Insercién Local

(4) Actualizar
matriz

Fin del
Procedimiento

i

I

Sigue en: Promociones
DM - PG - 003

Sigue en: Originales
DM - PG - 004

Insercion Local
DM - PG - 005

Sigue en: Acciones de >
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PM — IS 001 Plan de Marketing

Este formulario debera ser confeccionado por el Asistente de Marketing en

funcion a lo definido por el Directorio, Gerente y Jefe de Marketing.

El mismo sirve para detallar las actividades del Plan de Marketing que se

llevaran a cabo durante ese periodo.

Los campos que deberan completar quien confecciona el formulario son:

= Tabla

Actividad: debera detallarse el nombre de cada accion
planificada; podria tratarse por ejemplo de: una campafna
institucional, campana de un producto, una promocion,
etcétera.

Periodo: debera senalarse el periodo en que se llevara a cabo
cada accion. Para ello se colocara un ] en los meses
planificados para cada accién.

Fecha de ultima actualizacién: en la esquina superior izquierda
del formulario debera actualizarse la fecha cada vez que se
realice una actualizacion en el plan.
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Tareta
Naranja

Actividades:

PERIODO

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

F.UA. 00XX/XXXX

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE
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2. Procedimiento General Campainas de Comunicacion.

Objetivo:

Comunicar un producto, una promocion, una accion, o la marca “Tarjeta
Naranja” en un publico determinado, asegurando que todas las actividades
necesarias para la implementacion de la Campana de Comunicacion Masiva se

ejecuten en tiempo y forma segun la politica de la empresa.

Campos de Accion:
Alcanza al Asistente, Jefe y Gerente de Marketing, Directorio, Agencias de
Publicidad, asistentes comerciales y Locales en lo inherente al desarrollo e

implementacion de las Camparnas de Comunicacion Masiva.

Cddigo de Procedimiento:

DM — PG — 002 Campanas de Comunicacién

Documentos de referencia:

CC — PE 001: Planificacién de Medios de Comunicacion Masiva
CC — PE 002: Planificacién de PE: Clik!

CC — PE 003: Planificacién de PE: Clik Digital

CC — PE 004: Planificacién Doble Clik

CC — PE 005: Planificacién Imagen de locales

CC — PE 006: Resumen de Cuenta — Sobre y Dorso.
CC — PE 007: Planificacién Web propia.

CC — PE 008: P.O.P Compartido

CC — IS 001: Confeccion del formulario de pauta

CC — 1S 002: Informe Final
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Descripcion procedimiento — Flujograma.

Referencias:

1) Asistente de Marketing
2) Jefe de Marketing

3) Gerente de Marketing
4) Directorio

Sigue de: Plan de

Marketing
DM - PG -001

) Agencia de Publicidad

(1) (2) (3) Solicitar a
la Agencia de
Publicidad el disefio
de la campana

v

(5) Presentar disefio
de la campania

) 4

v

(3) (4) Aprobar la
idea

Si

(1) Planificar
componentes /
tiempos de la
campana

'

(2) (3) Definir
canales masivos y
propios a utilizar

I

(1) Armar Plan
de Medios y

k.

presupuestos

Canales Propios

(1) Armar Plan para:

(1) Armar Plan para:

* Cine *Clik
*Radio * Clik Digital
*TV * Doble Clik
* Via Publica *Locales
* Gréfica *Resumen de Cuenta
* Internet de Terceros * Pagina Web
4
(2) (3) Aprobar
N Ok?
Si
v
(1) Definir
Originales
(1) Solicitar la

Compra / Producir

)

(1) Armar
comunicacion
Interna

v

(@)
Implementar la
campafia de
comunicacion

I

(1) Realizar el
Informe Final y
cerrar la campafia

CC - 1S -002

de comunicacion

Fin del Proceso
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CC — PE 001: Planificacién de Medios de Comunicacion Masiva

Para llevar adelante la planificacién de los medios de comunicacion masiva que

se utilizaran, el Asistente de Marketing debera:

1.

Armar una propuesta de pautas junto con la Agencia de Publicidad,
considerando el objetivo bajado por la Direccién, la informaciéon de la
Matriz y el presupuesto determinado.

Presentar la propuesta al Jefe y Gerente de Marketing para la
aprobacion.

Nota: en esta instancia el Jefe y Gerente de Marketing seleccionaran
una propuesta y definirdn los medios a utilizar. Deberan tener en cuenta
si se ha establecido anteriormente el uso de algun medio especifico.

Si correspondiera, realizar las modificaciones pertinentes y presentar
nuevamente la propuesta para aprobar.

Una vez que se seleccion6 una propuesta, trabajar junto con la Agencia
de Publicidad para establecer las pautas segun la estrategia definida y
el presupuesto.

Adaptar la estrategia de pauta a todo el pais.

Confeccionar el formulario prototipo con el modelo de Pauta de Medios
Masivos.

Ver CC — IS — 001 Confeccidon del formulario de pauta

Nota: en el resto del pais dicho formulario es confeccionado por
Asistentes Comerciales/Encargados del Local.

Armar un instructivo para enviar via e-mail a los Asistentes Comerciales
presentando la estrategia de pauta.

Nota: en el instructivo se aclarara a su vez que ya estan disponibles los
originales. Los Asistentes seran los encargados de realizar un
relevamiento y solicitar las copias de los originales a la Agencia.
Deberan entregar las copias a los Encargados de los locales y estos a
los diferentes medios de las localidades. Los Asistentes Comerciales y
Encargados podran comunicarse con el Asistente de Marketing para
solucionar sus dudas.

73



Maria Celeste Soria - ADM 857 N&Fanja

8. Recibir de la Agencia de Publicidad un informe que indique lo que se
pautd realmente y el presupuesto real, y controlar con lo que se planificé
anteriormente.

9. Verificar si existen desviaciones importantes que haya que considerar.

10. Recibir las facturas de medios que envia la agencia, asignar a las
cuentas que correspondan y enviar al area de Administracion de
Egresos.
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CC — 1S 001: Confeccion del formulario de pauta

Este formulario debera ser confeccionado por el Asistente de Marketing y en el

resto de las localidades por los Asistentes Comerciales/Encargados del Local.

El mismo sirve para detallar la pauta que se llevara a cabo durante ese

periodo.

Los campos que deberan completar quien confecciona el formulario son:

= Encabezado

Plaza: Localidad para la cual se arma la pauta.
Medios: Medios de comunicacion que se incluiran en la pauta

que se detalla. Ejemplo: Radio, TV, Diario, Revistas, etcétera.

Medio: Nombre de cada medio especifico. Ejemplo: La Voz del
Interior.

Descripcion: detalle de la pauta en cuestion. Ejemplo: pagina
del diario en la que se encuentra.

Duraciéon/tamano: Ejemplo: media pagina del Diario, 10
segundos en la Radio.

Mes actual

Dias del mes en el que saldrd la pauta. En el dia que
corresponda se debera completar con la cantidad de veces
que va a salir la pauta en esa jornada.

Total Segundos: resultado de multiplicar la cantidad de
segundos de la pauta por la cantidad de veces que sale la
misma.

Costo Unitario

Inversién Total
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TARJETA NARANJA
Plaza:
Medios:
Mes:
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Actividad a pautar

Actividad a pautar

Actividad a pautar
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CC — PE 002 Planificacién de Clik

Clik es una revista que le permite a Tarjeta Naranja llegar a sus clientes todos

los meses a través del Resumen de Cuenta.

En la misma se comunican novedades comerciales y temas de actualidad.

El Asistente de Marketing debera realizar las siguientes actividades para

producir la edicién mensual de Clik:

1.

Definir el cronograma de tiempos que incorpore todas las actividades
necesarias para la produccion de Clik del mes en cuestion. Este
cronograma debera confeccionarse con dos meses de anticipacion.

En base al cronograma antes mencionado, convocar a la reunion de
pauta para la produccion de Clik del mes. En dicha reunién participan:

» Presidente de la compaiia

= Asistente de Marketing

» Asistente del area de Relaciones Institucionales

» Periodista (proveedor externo)

Los participantes deberan relevar temas de actualidad para discutir en la

reunion con el fin de incorporarlos a la pauta de la revista.

3. Previo a dicha reunién debera juntarse con el Director Comercial, 0 en

su ausencia con el Gerente de Marketing, para definir los temas

comerciales propuestos. El Asistente de Marketing debera llevar:

= EIl Plan Comercial Nacional

» Las tres ultimas versiones de Clik

Realizar la reunién de pauta.

= En primer lugar debera entregar a cada participante el cronograma
de tiempos de Clik para completar.

Nota: cada uno expondra los temas relevados y el motivo de porqué

deberian publicarse en Clik segun su punto de vista.

Los temas definitivos surgiran del consenso de esa reunion. El Asistente

de Marketing junto al Presidente de la comparia podran realizar algun

cambio posterior si hubiera un imprevisto o necesidad especial en el

transcurso de la elaboracién de Clik de ese mes.
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10.

11.

= El Asistente de Marketing, como coordinador de Clik, sera el
encargado de asegurar que los temas elegidos tengan el enfoque
adecuado para las necesidades de la Empresa.

» Terminar de confeccionar el Formulario de Pauta Mensual de Clik,
segun las conclusiones de la reunion, los temas y enfoques
definidos.

Una vez finalizada la reunién, enviar un e-mail al periodista y al

disefiador grafico con las definiciones de los temas a tratar y sus

respectivos enfoques. Los mismos deberan trabajar ajustdndose a las
fechas ya definidas en el cronograma.

Recibir del periodista las notas escritas segun el cronograma. Si hay

alguna nota comercial critica deberé revisarla con el Director Comercial.

Nota: una nota comercial es aquella que se refiere a productos o

servicios de Tarjeta Naranja. Se considera nota comercial critica cuando

hace referencia a un producto comercial de lanzamiento.
Reunirse con el Presidente de la Compania para revisar todo el
contenido de las notas registrando las correcciones que hicieran falta.
Enviar por e-mail o comunicar telefénicamente al periodista las
modificaciones que correspondiesen.
Nota: el periodista debera realizar las correcciones y enviarlas al
disefiador grafico. Este Ultimo tendrd4 aproximadamente cinco dias
habiles para armar el disefio definido y enviarlo al Asistente de
Marketing
Reunirse con el Director Comercial o Gerente de Marketing para
controlar las notas comerciales ya armadas. Deberan verificar el foco
de las notas y dar el OK.
Revisar todas las notas (comerciales y no comerciales) para ver los
ajustes necesarios de ortografia y redaccion.
Enviar por e-mail o comunicar telefébnicamente al periodista las
correcciones.
Nota: el periodista deberd realizar modificaciones y enviarlas al
disenador gréafico. A continuacion, el disenador debera preparar un
modelo impreso a color para la correccién final y dos copias en blanco

y negro para llevar a la reunion.
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12.

13.

Reunirse con el Presiente de la Empresa, el periodista y el disefiador
para dar el OK final antes de la impresién definitiva.

Nota: luego de la reunién el periodista y el disefiador gréfico realizaran
las ultimas modificaciones que correspondiesen. El disefiador debera
enviar a la Imprenta la ultima versidbn de Clik, y ante cualquier
inconveniente debera consultar al Asistente de Marketing.

Recibir de Logistica el Clik definitivo tan pronto lo envia la imprenta a
dicha area y realizar el control de calidad.

Nota: ante la ausencia del Presidente de la empresa, el Asistente de
Marketing se hara cargo de sus actividades previo OK del Gerente de
Marketing.
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CC — PE 003 Planificacién de Clik Digital

Clik Digital es la version de Clik en la Web, que incluye ampliacién de notas e
informacion extra. Brinda la posibilidad de consultar ediciones anteriores y un
canal de comunicacioén interactivo para que los Titulares sugieran temas vy
opinen sobre el contenido en forma permanente. La direccion en la Web es

www.clikdigital.com y también se puede acceder al sitio desde la pagina de

Tarjeta Naranja: www.tarjetanaranja.com

Para producir Clik Digital el Asistente de Marketing debera:

1. Una vez que Clik se envia a la imprenta, el disefiador grafico tendra
cinco dias habiles para armar las pantallas con las notas en formato
digital.

El Asistente de Marketing debe realizar las tareas de seguimiento para
controlar que el disenador cumpla su funcibn en los tiempos
programados.

2. Solicitar al periodista las notas extras que se quisieran incluir en Clik
Digital.

3. Enviar al Programador de HTML las notas extras ya corregidas.

Nota: el disefiador debera comunicarse con el Programador de HTML y
enviarle las pantallas con las notas principales en formato digital.

4. El primer dia habil de cada mes Clik Digital debera estar colgado en la
Web. El dia anterior a ser colgado, el Asistente de Marketing debera
controlar el link, el contenido de las notas y la redaccion.

5. Enviar las modificaciones al programador si correspondiesen y recibir
nuevamente el Clik Digital con dichas correcciones para la aprobacion
final.

6. Una vez que Clik Digital haya sido colgado, es el encargado de
responder los mails de los lectores ya sea a través del link de la Web o
de clik@tarjetanaranja.com. Tendra aproximadamente cinco dias hébiles

para dar una respuesta a los pedidos.
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CC — PE 004 Planificacién de Doble Clik

Doble Clik es un boletin informativo digital de contacto entre Tarjeta Naranja y

los comercios adheridos, que se envia mensualmente. Tiene como objetivo que

los Comercios se informen sobre las uUltimas novedades del negocio y de la

Empresa. Por ejemplo, brinda informacién sobre las ventas con Tarjeta Naranja

en todo el pais, rubro por rubro, datos importantes del mercado, herramientas

de desarrollo para los Comercios y reflexiones y entretenimiento para

compartir.

El Asistente de Marketing debera realizar las siguientes actividades para

producir la edicién mensual de Doble Clik:

1.

Definir el cronograma de tiempos que incorpore todas las actividades
necesarias para la produccion de Clik del mes en cuestion.

Este cronograma debera confeccionarse con dos meses de anticipacion.
Juntarse con el Director Comercial, 0 en su ausencia con el Gerente de
Marketing, para definir los temas comerciales propuestos. El Asistente
de Marketing debera llevar:

= El Plan Comercial Nacional

» Las tres ultimas versiones de Doble Clik

» Todos los temas relevados en el mes

En base al cronograma antes mencionado, convocar a la reunién de
pauta para la produccion de Doble Clik del mes. En dicha reunion
participan:

» Presidente de la compafia

= Asistente de Marketing

= Asistente del area de Relaciones Institucionales

= Periodista (proveedor externo)

Una vez finalizada la reunidén, el Asistente debera terminar de
confeccionar el cronograma de Doble Clik.

En funcién al cronograma enviar un e-mail al periodista y al disefiador
grafico con las definiciones de los temas a tratar y sus respectivos
enfoques. Los mismos deberan trabajar ajustandose a las fechas ya

definidas.
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Nota: a partir del dia de la reunién, el periodista tendra cuatro dias

habiles para trabajar en la redaccion de las notas.

Realizar una revisién general de las notas junto con el periodista y el

Presidente de la compafiia y efectuar las modificaciones que

correspondiesen.

Enviar las correcciones pertinentes al periodista para que modifique las

notas.

Nota: el periodista debera realizar las correcciones y enviarlas al

disenador. El disenador grafico tendra dos dias hébiles para armar el

diseno de la portada de Doble Clik y enviarlas al Asistente de Marketing.

Recibir del disefiador las notas y la portada y hacerles las correcciones

pertinentes.

Enviar al programador de HTML las notas corregidas por el periodista y

el instructivo con las pautas de armado y archivos extras de la

herramienta de enviado de Doble Clik, por ejemplo una encuesta (en la

actualidad KM mail).

Nota: el disefiador enviara la imagen y portada al programador. El

programador tendra tres dias habiles para armar Doble Clik y enviarlo al

Asistente de Marketing.

Correccién final de Doble Clik. Debera revisar el link, el contenido y el

armado. Ademas tendrd que realizar una prueba en el sistema para

verificar su funcionamiento.

= Si no hay cambios, enviar Doble Clik a los usuarios
aproximadamente el dia 5 6 6 de cada mes. Ademés se debera
avisar al programador para que cuelgue Doble Clik en el Site para
que esté disponible.

= Si hay cambios que realizar, enviar al programador para que haga las
modificaciones correspondientes. En caso de ocurrir algun
inconveniente con la herramienta de envio, comunicarse con el

proveedor para que brinde una solucion urgente.

10. El Asistente de Marketing serd el encargado de depurar los mails

innecesarios y dar respuesta a los mails de los Comercios en el plazo de

cinco dias habiles como maximo.
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CC — PE 005 Planificacién Imagen de Locales

Para Tarjeta Naranja los locales son otro canal de comunicacion. A través de
ellos la empresa comunica a sus clientes las novedades institucionales.

Es fundamental que la decoracion de los mismos y el uniforme de los
colaboradores que atienden en los locales representen la identidad corporativa

de la compafia.

A. Decoraciones e Instalaciones en los Locales

Una decoracion es aquel material institucional estandarizado con el que debera
contar un local obligatoriamente para reflejar la identidad corporativa de la
marca. Ejemplos: afiches, cuadros, ceniceros, carteles indicadores, entre otros.

Se llama instalacion al material institucional eventual que se utiliza en los
locales en diferentes ocasiones. Ejemplos: decoracion de Navidad, primavera,

entre otros.

Para armar una decoracion, el Asistente de Marketing, una vez definido el
Original, debera:

1. Realizar una prueba piloto para verificar como queda expuesto en el
Local.
Relevar las cantidades que se necesitan con los Encargados del Local.
Solicitar presupuestos al area de Compras.
Buscar la autorizacion del Gerente para realizar el pedido de la Compra.
Solicitar la Compra.
Cargar el pedido de Distribucion al area de logistica.

N o o s~ 0D

Realizar seguimiento de los materiales para controlar que llegue a
tiempo.

8. Armar comunicacion interna para comunicar la implementacion.

Para armar una instalacion, el Asistente de Marketing debera:

1. Armar una propuesta de instalacion para presentar.
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. Analizar la propuesta junto al Presidente de la Compania, Gerente y Jefe

de Marketing.

3. Realizar las modificaciones correspondientes si las hubiera.

4. Una vez definida la instalacion, seguir el mismo procedimiento que una

decoracién desde el punto 2. Ver punto 2.

B. Diseno de Uniformes

Para armar la propuesta de disefio de Uniformes, el Asistente de Marketing

debera:

1.

Comunicarse con los proveedores para buscar propuestas de disefio de
uniformes, segun la temporada que corresponda. Los proveedores
tendran 30 dias aproximadamente para presentar propuestas.

2. Recibir de los proveedores los dibujos de las propuestas de diserio.

Analizar junto al Jefe de Marketing y Director Regional. En esta etapa se
seleccionan algunas propuestas.

Solicitar a los proveedores la ficha técnica de las propuestas
seleccionadas.

Reunirse con el area de Compras para mostrar los uniformes
seleccionados y solicitar prototipos (muestras en tela). Se tendra
aproximadamente 30 dias para conseguir los prototipos.

Recibir los prototipos de Compras y hacer una preseleccion junto con el
Jefe de Marketing.

Analizar los prototipos con el Director Regional y seleccionar una
propuesta.

Si corresponde realizar modificaciones, las mismas se deberan enviar al
area de Compras vy, luego de 15 dias, recibir el prototipo corregido.
Cuando el disefio esté aprobado, dar el OK definitivo al area de
Compras y archivar el disefo de la pieza final.

Nota: el 21 de Marzo de cada afo se debera presentar a Compras el
diseno definitivo para los uniformes de verano del afo siguiente, y el 21

de Septiembre para el invierno siguiente.

84



Maria Celeste Soria - ADM 857 NI

C. Diseno de Stand

Un Stand es una estructura identificada con la imagen de Tarjeta Naranja que
se coloca dentro de comercios o en lugares estratégicos de cada localidad.

En él, la empresa recibe a potenciales clientes que van en busca de la tarjeta.

Para armar la propuesta de disefio de Stand el Asistente de Marketing debera:

1. Recibir del Jefe o Gerente de Marketing el pedido de buscar nuevos
disefios o renovar los actuales.

2. Comunicarse con los proveedores para solicitarles propuestas de
disefo. Los proveedores tendran aproximadamente 45 dias para
presentar las propuestas.

3. Recibir las propuestas de Stands de los proveedores.

4. Analizar las propuestas junto al Gerente y Jefe de Marketing.

5. Solicitar a los proveedores los prototipos de los Stands seleccionados.
Tendran aproximadamente 45 dias para entregar los prototipos.

6. Recibir los prototipos y analizarlos junto al Gerente y Jefe de Marketing.

7. Seleccionar un diseno y marcar las correcciones al proveedor.

8. Una vez que esta OK el disefio del Stand, armar comunicacion interna
para comunicar la nueva definicion del Stand y las especificaciones

correspondientes.

D. Carteles Ruteros y Compartidos

Se denomina Cartel Rutero a aquellos carteles institucionales que se colocan a

la entrada de las ciudades.
Se denomina Cartel Compartido a los carteles que exhiben la marca Tarjeta

Naranja junto con alguna marca de un comercio adherido. Habitualmente este

tipo de carteles se coloca en la fachada del comercio adherido.

Para armar los Carteles Ruteros y Compartidos, el Asistente de Marketing

debera:
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Recibir un fotomontaje (dibujo que simula el disefio) del cartel. El mismo
sera enviado al Asistente de Marketing por los promotores de los
locales.

Revisar el mismo y controlar que esta OK.

Marcar las correcciones al promotor si correspondieran.

Cuando esta OK, aprobar definitivamente el disefio del cartel.

Archivar el disefo del cartel aprobado.

Nota: una vez que se dio el OK al promotor, el mismo sera el responsable

de la compra y colocacion del cartel a un proveedor que esté autorizado por

Marketing.

Para autorizar nuevos proveedores, el Asistente de Marketing debera:

1.

Enviar el Original (disefio del cartel) al proveedor que se quiere
homologar.

Solicitar una muestra de materiales al proveedor para controlar calidad.
Enviar a la Agencia de Publicidad para la aprobacion y autorizacion
definitiva.

Una vez autorizado, dar el OK al promotor para que pueda realizar la

compra.

E. Remodelacion y mudanza de locales

Para las remodelaciones y mudanzas de locales, el Asistente de Marketing

debera:

1.
2.

Recibir el plano del local que enviara el area de obras.

Enviar a los encargados del local un listado con los materiales de
imagen, para que soliciten lo que van a necesitar.

Segun los materiales solicitados y los costos estandarizados, armar el
presupuesto.

Enviar el presupuesto de imagen al area de obras para que lo apruebe y
lo incorpore al presupuesto general de la obra.

Cuando el presupuesto sea aprobado, solicitar la compra de los

materiales y enviarlos al local correspondiente.
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CC — PE 006 Resumen de cuenta — Sobre y Dorso

Dentro del Resumen de Cuenta se considera al Sobre y al Dorso como un
canal de comunicacion.
El Sobre debera definirse con dos meses de anticipacion, y el Dorso con un
mes de anticipacion.
Para armar el Sobre y el Dorso del Resumen de Cuenta, el Asistente de
Marketing debera:
1. Recibir del Jefe o Gerente de Marketing las definiciones sobre los temas
a comunicar en el Sobre y Dorso.
Solicitar el disefio de la pieza a la Agencia de Publicidad.
Recibir el disefio de la pieza.
Presentar al Jefe y Gerente de Marketing para que aprueben la pieza o
hagan las correcciones que correspondiesen.
Enviar las modificaciones a la Agencia de Publicidad, si las hubiera.
Una vez aprobada la pieza final, enviar un e-mail al area de Compras,
con dos meses de anticipacion presentando el disefio del Sobre y un
mes para Dorso.
7. Enviar un e-mail a los Asistentes Comerciales, con un mes de
anticipacién para comunicar el disefio del Sobre y Dorso.

8. Archivar la pieza final aprobada.
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CC — PE 007 Pagina Web.

La pagina Web es un importante canal de comunicacion para Tarjeta Naranja.

A través de ella los clientes pueden mantenerse informados de las novedades

de la empresa y de los beneficios que la misma ofrece a sus clientes.

El Asistente de Marketing debera incorporar a la pagina Web la informacion

que la empresa desee comunicar, y tiene como objetivo mantener actualizada

dicha informacién. Para esto el Asistente de Marketing debera:

1.

Recibir el pedido de incorporar informacién por parte del Gerente, y/o
Jefe de Marketing o de los encargados de locales.

. Armar un instructivo para la empresa proveedora de soporte tecnolégico,

donde se detalle lo que se desea incorporar y se adjunten las imagenes
definidas y el material complementario.

Enviar el instructivo al proveedor.

Recibir del proveedor el presupuesto estimado para llevar a cabo la
incorporacion solicitada.

Revisar el presupuesto con el Jefe de Marketing. Si el mismo excede los
parametros se debera revisar con el Gerente de Marketing.

Dar el OK al proveedor para que empiece el trabajo. Si es necesario,
negociar con el proveedor por el presupuesto.

Nota: el proveedor sera quien arma el pedido segun lo especificado y lo
envia al asistente de Marketing para correcciones.

Recibir el pedido trabajado del proveedor.

8. Controlar el disefio y contenido del pedido y funcionamiento del mismo

9.

en la Web.
Revisar disefio y contenido del pedido con quien solicité el mismo.

10.Enviar las modificaciones al proveedor si es necesario, de lo contrario

aprobar el pedido.
Nota: el proveedor genera un archivo con toda la informacion, el mismo

deberd impactar en el sistema de prueba.
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11.Cuando se finalice el pedido, solicitar al area de Sistemas de Tarjeta
Naranja que actualice la pagina Web con la informacion enviada por el

proveedor.
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CC — PE 008 P.O.P compartido.

Un P.O.P es un punto de promocién o compra. Se denomina asi a los
diferentes materiales que se colocan en locales de comercios adheridos y se

utilizan para comunicar acciones especiales entre el local y Tarjeta Naranja.

Para armar un P.O.P compartido el Asistente de Marketing debera:

1. Analizar qué tipo de P.O.P se va a utilizar en funcién a lo que se quiere
comunicar: calco, bando, corpéreo, colgantes, banners, lonas, afiches,
etcétera.

Definir el material que se utilizara.
Negociar con la empresa prestadora del servicio las principales
caracteristicas del P.O.P: la ubicacién, el tiempo de exposicién, etcétera.
Relevar las cantidades que se necesitan.
Solicitar el presupuesto al area de Compras.

= Si el presupuesto se aprueba, seguir con el procedimiento.

= Si el presupuesto no se aprueba, se debera negociar nuevamente

con la empresa. Ver punto 3.

Solicitar disefio a la Agencia de Publicidad.
Controlar disefo, imagen y contenido con la Gerencia de Marketing,
Nuevos Desarrollos y/o Grandes Clientes (en funciéon al contenido del
P.O.P).

8. Enviar los cambios y las correcciones a la Agencia de Publicidad si
correspondiese.

9. Una vez que se ha corregido, revisar nuevamente la pieza y enviar las
correcciones a la Agencia de Publicidad si correspondiesen.

10.Cuando la pieza esta OK, enviar a la Empresa para que controle la
misma (principalmente contenido y uso del logo).

11.Si la Empresa propone modificaciones, verificar las mismas con
Marketing/Grandes Clientes/Nuevos Desarrollos.

= Silas modificaciones estan OK, enviar a la Agencia de Publicidad.
= Si no estan de acuerdo con las modificaciones, deberan negociar
con la Empresa hasta llegar a un nuevo acuerdo.

12.Una vez que la Empresa aprueba, realizar el pedido al area de Compras.
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13.Realizar el pedido de distribucion al area de Logistica.
Nota: puede ir a la Empresa prestadora del Servicio o al Local. Si va al
Local, se debera enviar un e-mail a los promotores de los locales indicando

como deberan distribuir el P.O.P.

IMPORTANTE:

Se debera tener en cuenta que segun la negociacion con la Empresa, y el

acuerdo al cual se llegue, habra pasos que se podran omitir.
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CC — 1S 002: Informe Final de Campaia

El Informe Final es un documento que resume los datos mas importantes de la

campana realizada.

En el mismo se exponen por un lado datos numeéricos que permiten extraer

conclusiones sobre los objetivos cuantitativos de la misma, y por otro se

presentan las piezas que acompafaron la comunicacion de la campana.

El proposito de dicho Informe es controlar si se cumplié con los objetivos de la

accion.

Los datos que generalmente contiene el Informe Final son:

Inversiones realizadas

Medios de Comunicacién empleados

Materiales utilizados, dando ejemplo de los mismos.
Localidades participantes

Conclusiones de estudios post campana.

Este Informe debera ser presentado al Gerente de Marketing para dar cierre a

la campana y analizar conclusiones.
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3. Procedimiento General de Promociones y fechas especiales

Para Tarjeta Naranja una promocion es un conjunto de actividades destinadas
a llamar la atenciéon de una persona con el fin de inducirlo a una accién de
compra.

Fechas especiales son aquellas en las cuales la empresa lleva adelante
acciones comerciales con el objetivo de influir positivamente en la percepcion
que sus clientes tienen de la empresa. Son ejemplo las acciones realizadas en

fechas patrias, fin de afo, etcétera.

Objetivo:

Desarrollar las actividades necesarias para implementar las promociones y
acciones de fechas especiales, asegurando que los Locales, Stands de Venta y
Comercios adheridos cuenten con todos los elementos para poder

implementarlas en tiempo y forma.

Campos de Accion:

Alcanza al Asistente, Jefe y Gerente de Marketing, Directorio, Area de
Compras, Agencias de Publicidad, Escribano, Locales/ Stands de
Venta/Comercios adheridos, Asistentes Comerciales, area de Coordinacién
Regional, y Areas que intervienen en el andlisis de prefactibilidad (Legales,
Compras, Depésito y Logistica) en lo inherente a la organizacién e

implementacién de una promocién/fecha especial.

Cddigo de Procedimiento:
DM — PG — 003 — Promociones y Fechas especiales

Documentos de referencia:

P/FE — PE 001 Analisis de prefactibilidad
P/FE — PE 002 Relevamiento de cantidades
P/FE — IS 001 Informe Final
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Descripcion procedimiento — Flujograma.

- Referencias:
Sigue de: Plan (1) Asistente de Marketing
de Marketing (2) Jefe y Gerente de Marketing
DM -PG - 001 (3) Directorio
(4) Agencia de Publicidad
(5) Escribano
(2) (3) Identificar la (6) Locales/ Stand de Venta/
necesidad de una Comercios Adheridos
Promocién/ Fecha (7) Asistentes Comerciales
Especial (8) Areas que interviene en el
andlisis de prefactibilidad (Compras,
LiFechas E Pi i Deposito, Logistica y Legales)
(3)(2) Definir la ME)@
accién a desarrollar la <
y el presupuesto de la
promocién

l

(1)(2)(3) Determinar
los materiales y armar
el presupuesto
A,

(1) (2) (3) Definir los
materiales y premios

(1) Solicitar Originales
si corresponde

k.
(1(2)®)

P/FE PE 001 Realizar el ‘apvéilisis de
&

(1) Relevar las

cantidades 4—{ PIFE PE 002 ‘

¢Esun
problema de

7 Es factible
Promocién?

(1) Solicitar la Compra

Fin del Proceso

(1) Posponer la
promocién

o

(1) Confeccionar

comunicaciones A,

(1) Planificar la promocién

(6) Recibir los materiales,

implementar y ejecutar
(1) (7) Relevar las
cantidades de los P/FE - PE 002
(1) (2) Solicitar
los Originales
Fin del Proceso
igue en: Campaﬁg Masiva Necesita Campa (1) Solicitar
dg’;:on::%uca&gn ‘de Comunicacion? Presupuestos a
-PG- Compras
N \
k.
A
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Referencias:

(1) Asistente de Marketing

2) Jefe y Gerente de Marketing
3) Directorio

4) Agencia de Publicidad

5) Escribano

6) Locales/ Stand de Venta/
Comercios adheridos

(7) Asistentes Comerciales

(8) Areas que interviene en el
andlisis de prefactibilidad (Compras,

(
(
(
(
(

A Depésito, Logistica y Legales)
\ 4
Y (1) Armar bases y
condiciones

Sigue de: Originales (1) Solicitar la
DM - PG - 004 Compra ‘

(1) Revisar las bases
y condiciones con un
abogado

' ]

12

(1) Publicar en la

Confeccionar
Comunicaciones Pagina Web (si
Interna corresponde)

A
(6) Recibir los
materiales,
implementar y
ejecutar

!

(1) (5) (6) Realizar
los sorteos
parciales / finales

v

(1) (6) (7) Entregar
los premios

(1) (6) (7) Hacerle firmar
al ganador un recibo de
premio y adjuntar una
copia del DNI (excepto
premios instantaneos)

(1) Archivar en el Area

}

(1) Cerrar la
Promocion y
realizar el informe
final si corresponde

Informe Final
P/FE - 1S - 001

Fin del Proceso
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P/FE — PE 001 Anélisis de Prefactibilidad

El andlisis de prefactibilidad determinara la posibilidad de realizar una

promocion/fecha especial en tiempo y forma respetando la politica de la

empresa.

Para realizar el analisis de prefactibilidad, el Asistente de Marketing debera:

1. Convocar a reuniones a las distintas areas involucradas. Estas

reuniones se realizan para verificar la viabilidad administrativa, técnica y

legal de la promocion. Los participantes generalmente son:

Logistica

Compras

Depésito

Coordinacion Juridica/Abogado

Analisis y Procesamiento (cuando la promocion modifica la cuenta

del cliente)

2. En dichas reuniones se debera dar los detalles mas importantes de la

promocion para ver si es posible llevarla a cabo en coordinacion con las

demas areas involucradas. Se detallara:

El objetivo

La vigencia

La fecha de inicio

Los materiales y premios que se utilizaran
La mecanica

El alcance

Etcétera

3. Pasadas las reuniones y obtenidas las respuestas de las areas

consultadas, el Asistente de Marketing junto al Jefe y Gerente de

Marketing, deberan decidir si es posible realizar la promocion.

4. Si hay algun aspecto que entre en conflicto se debera negociar con las

areas en cuestion para ver si es posible implementar la promocion.

Si es un problema de plazos, se puede posponer la promocién.

Si es un problema de mecanica, se debera definir nuevamente la

misma solucionando los inconvenientes presentados.
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= En caso de que no se puedan solucionar los problemas se debera
descartar la promocién.
5. Completar el Formulario Plan de Promociones con los resultados de las

reuniones y hacerlo autorizar por el Gerente Responsable.
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P/FE — PE 002 Relevamiento de Cantidades

Para relevar las cantidades de los materiales de la promocion/fecha especial
que los locales/Stand de ventas/Comercio adherido necesitan para llevar
adelante la accion, el Asistente de Marketing debera:
1. Enviar un e-mail a los Asistentes Comerciales informando la promocién
que se esta por realizar.
En dicho e-mail se tendra que adjuntar el relevamiento de una
promocion/fecha especial anterior que sirva de referencia a los
Asistentes y puedan verificar las cantidades que utilizaron anteriormente.
Comentarles la necesidad de que revelen las cantidades de los
materiales que se utilizaran (folletos, cupones, raspaditas).
2. Especificar el tiempo maximo que tienen para responder el mail con
dichas cantidades.
3. Recibir el mail y verificar que todos hayan respondido.

4. Solicitar el presupuesto.
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P/FE — IS 001 Informe Final

El Informe Final es un documento (suele ser un power point) que resume los

datos mas importantes de la promocién finalizada.

Los datos que se exponen generalmente son numéricos para que se puedan

extraer conclusiones del mismo.

El propésito de dicho Informe es controlar si se cumplié con el objetivo principal

de la promocion.

Los datos que generalmente contiene el Informe Final son:

Este

Inversiones realizadas

Materiales utilizados, detallando los mismos
Medios de comunicacion empleados
Localidades participantes

Analisis de los resultados de la promocion

Comparacién con el objetivo propuesto

Informe debera ser presentado al Gerente de Marketing con las

conclusiones de la promocién para dar cierre a la misma.
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4. Procedimiento General de Originales

Objetivo:
Gestionar que los originales nuevos y actualizados que se desarrollen cumplan
con los estandares fijados de acuerdo a la imagen y politica de Tarjeta Naranja.

Campos de Accion:

Alcanza al Asistente, Jefe y Gerente de Marketing, Directorio, Gerencia de
Nuevos Desarrollos, Gerencia de Grandes Clientes Nacionales y Locales en lo
inherente al desarrollo y actualizacion de originales.

Cddigo de Procedimiento:
DM — PG — 004 — Originales

Documentos de referencia:

No contiene.
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Descripcion procedimiento — Flujograma.

Siguen de: Plan de Marketing DM — PG — 001/
Campanias de Comunicaciéon Masiva DM - PG — 002
Promociones y Fechas Especiales DM — PG — 003 /

'

(1)(2) Recibir/ Identificar
la necesidad de
gestionar un original

(1)(2)(3)(4)(7) Solicitar el
pedido de disefio de una
pieza a proveedores
(agencia, disefiador, etc.)

v

(N@)E)H(T)

Recibir disefio de pieza

v

(M2)B)@)T)
Seleccionar la propuesta
mas adecuada

Y

(1)(2)(3)(4) Marcar las
correcciones que
correspondieran

v

(1)(2)(3)(4) Recibir
del proveedor la
propuesta corregida

v

(2) Controlar los
aspectos legales si
correspondiera

¢ Propuesta
OK?

Si
Y

(3) (4) (5) (6)
Autorizar la pieza

o

(2)(7) Comunicar/
Comprar la pieza

Y

(2) Archivar la
pieza final como
registro

Fin del Proceso

Ng?'eéanja
Referencias:
(1) Jefe de Marketing
(2) Asistente de Marketing
(3) Gerente de Marketing

(4) Directorio

(5) Gerente de Nuevos Desarrollos
(6) Gerente de Grandes Clientes
(7) Locales

ﬁCreacién de un On‘ginalg‘;Actualizacién de un Originaj

(1)(2)(3) Marcar las
correcciones que
correspondieran

v

(1)(2)(3) Solicitar el
pedido de disefio a
la Agencia,
Disefador, etc.

\

(1)(2)(3)Recibir el
disefio de la pieza

v

(1)(2)(3) Aprobar
la pieza y enviar
OK al solicitante

v

(2) Archivar pieza
final como registro

Y

del Proceso
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5. Procedimiento General de Acciones de insercion local

Objetivo: Que cada Local a principio de cada semestre disponga de la
planificacion necesaria para llevar a cabo las Acciones de Insercién Local
solicitadas por el Area de Marketing.

Campos de Accion:
Alcanza al Asistente, Jefe y Gerente de Marketing, Directorio, Gerentes
Regionales, Locales y Agencias de publicidad en lo inherente al desarrollo de la

propuesta e implementacion de las Acciones Comerciales.

Caodigo de Procedimiento:

DM — PG — 005 — Acciones de insercion local

Documentos de referencia:
No contiene.
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Descripcion procedimiento — Flujograma.

Referencias:

(1) Gerente de Marketing
(2) Directorio

(3) Asistente de Marketing
(4) Locales

(5) Jefe de marketing

(6) Gerentes Regionales

(7) Agencias de Publicidad

Sigue de: Originales
DM - PG - 004

M Insercion Local y

Sigue de: Plan de

Marketing
DM - PG - 001
) J

(2) (6) identificar y
definir los objetivos
de Insercion Local que
se llevaran a cabo en
cada una de las
localidades

(1) Diseiar cada una
de las acciones de

determinar la cantidad
a desarrollar

(1) Verificar las
acciones propuestas
con los Gerentes
Regionales

¢Acciones
OK?

Si
v
(3) (5) Solicitar
el desarrollo de
piezas

}

(3) Armar un Instructivo

indicando las caracteristicas
de las acciones a desarrollar,

Mecanica de las mismas,
Originales.

/

(3) Enviar el instructivo
a Supervisores,
Coordinadores de CA,
Encargados de Locales
y Asistentes
Comerciales

(4) Solicita la
comprar de los
materiales
necesarios

A

(4) Implementar

!

(3) Realizar
informe de cierre

Sigue en: Originales
DM - PG - 004
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Descripcion de puestos dentro del Area de Marketing.

El Area de Marketing tiene su estructura jerarquica dividida en tres niveles:
1. Jefe
2. Asistente Senior
3. Asistente Junior
Para cada uno de los puestos mencionados se detallara:
= Nombre del Puesto
= Gerencia a la que pertenece
= Posicion de reporte
= Descripcion general del puesto
= Descripcién especifica del puesto
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Nombre del Puesto: Jefe de Marketing.

Gerencia a la que pertenece: Marketing.

Posicion de reporte: Gerente de Marketing.

Descripcion general del Puesto: este puesto tiene la responsabilidad de

garantizar el cumplimiento de las acciones comerciales e institucionales

planificadas, a través de la conduccion de un equipo de trabajo.

También es encargado también de informar las politicas preestablecidas en

relacion a imagen y comunicacion externa y de asegurar su cumplimiento.

Descripcion especifica del Puesto. El Jefe de Marketing serd responsable

de:

= Gestionar un equipo de trabajo interviniendo en su desarrollo. Es
responsable de la fijacién, seguimiento y evaluacion de objetivos de sus
colaboradores.

» Realizar relevamiento de necesidades de capacitacion e implementar
acciones de motivacién. Ademas tiene ingerencia en lo que respecta a
nuevos ingresos (los solicita, participa de la seleccién y decide sobre la
incorporacién de un nuevo colaborador) y a desvinculaciones (puede
sugerirlas y las lleva a cabo).

» Realizar la distribucién del presupuesto asignado por la Direccion, por
accion, por plaza y por medio. Solicita aprobacion al Gerente de Marketing.

= Supervisar las gestiones relacionadas con el control del cumplimiento de los
criterios y politicas preestablecidas para todos los canales de comunicacion
externa e imagen (locales, carteleria, stands) con el fin de garantizar la
uniformidad.

= Analizar y evaluar las propuestas recibidas a través del Buzdén de
Sugerencias para su implementacion y/o derivacion.

= Realizar el control de sueldos.
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Asistente Senior

Nombre del Puesto: Asistente Senior de Marketing.

Gerencia a la que pertenece: Marketing.

Posicion de reporte: Jefe de Marketing.

Descripcion general del Puesto: Esta posicion es responsable de gestionar el

desarrollo de las acciones comerciales e institucionales planificadas,

contribuyendo al logro de objetivos de su sector. Es responsable de cumplir con

las politicas preestablecidas en lo que respecta a imagen y comunicacion.

Descripcion especifica del Puesto. El Asistente Senior sera responsable de:

= Elaborar, en conjunto con su superior directo, la planificacion de actividades
a realizar en su sector.

= Realizar seguimiento de la planificacion definida, retroalimentando a los
ejecutantes involucrados.

» Brindar asesoramiento en temas relacionados con su tarea especifica.

» Participar en el desarrollo e implementacién de nuevos proyectos.

» Coordina la pauta, redaccion, disefio e impresion de los medios propios de
comunicacion.

» La implementacion, el seguimiento y el control de campanas publicitarias
y/0 de promocion institucionales.

» Mantener actualizada la informacién de la pagina de internet.

* Analizar datos y elaborar informes especificos relacionados al Proceso,

para ser utilizados para la toma de decisiones.
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Asistente Junior

Nombre del Puesto: Asistente Junior de Marketing.

Gerencia a la que pertenece: Marketing.

Posicion de reporte: Jefe de Marketing.

Descripcion general del Puesto: Esta posicidon es responsable de ejecutar las

actividades planificadas que le fueron asignadas, contribuyendo al logro de los

objetivos de su sector y brindando soporte administrativo a las distintas

Gerencias en la implementacién de las acciones comerciales definidas por la

Direccion. Participa en el desarrollo de actividades puntuales.

Descripcion especifica del Puesto. El Asistente Junior sera responsable de:

Implementar acciones de promocion en general, para lo cual debera
desarrollar las actividades relacionadas con la promocién y realizar el
analisis de los resultados alcanzados.

Implementar la entrega de obsequios para fechas especiales, con la
finalidad de fidelizar a los titulares, comercios adheridos, duefios y
vendedores de comercios.

La implementacion mensual del disefio del Sobre y Dorso del resumen de
cuenta previa aprobacion.

Realizar el control del pautado de las acciones comerciales y el control
presupuestario.

Brindar asistencia a los locales en cuanto a reposicion de elementos de
imagen y decoracion.

Brindar asistencia operativa a las distintas gerencias en la organizacion
sobre distintos eventos (entrega de informacién, instructivos, materiales,
etcétera)
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Medicion del proceso Desarrollo de Marca

A continuacién se presentaran los indicadores que forman parte del tablero que
permitirda medir la implementacion del proceso Desarrollo de Marca.

Dicha herramienta estara compuesta por cuatro variables a través de las cuales
se evaluara periddicamente la ejecucién del Proceso que se desarrolla en el

Area de Marketing de Tarjeta Naranja.

1. Variable Financiera
Resultado del Objetivo: Desviacion presupuestaria.

Costos (Diferencia % entre la inversion real y la presupuestada).

Descripcion: Compara la inversion real y la presupuestada para las actividades
del proceso para un periodo determinado.

Forma de célculo: inversion real menos inversion presupuestada dividido

inversién presupuestada.

Objetivo: La inversion real no debe superar en mas de un 5% a la inversion
presupuestada.

Ponderacién del indicador dentro de la variable: 10.

2. Variable Cliente

Resultado del Objetivo: Satisfaccion Clientes.

Descripcion: mide la satisfaccion del cliente frente a la accion puntual
desarrollada. Puede tratarse de una campana institucional, una promocién, etc.

Forma de cdélculo: Encuesta telefénica, preferentemente con preguntas

cerradas y no mas de diez interrogantes. Se trabajara sobre una muestra
aleatoria sistematica, segun zonas por cada evento a medir.

Objetivo: 8,5.
Ponderacién del indicador dentro de la variable: 3.

Resultado del Objetivo: Recordacion de Marca.

Descripcién: mide la recordacion que los individuos tienen de la marca.
Forma de cdélculo: Encuesta telefénica, preferentemente con preguntas

cerradas y no mas de diez interrogantes. Se trabajara sobre una muestra

aleatoria sistematica, segun zonas por cada evento a medir.
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Objetivo: Estar dentro de las 3 primeras marcas del Topo of Mind.

Ponderacién del indicador dentro de la variable: 4.

Resultado del Objetivo: Incremento % Clientes usuarios de Web.

Descripcién: mide la cantidad de clientes que se registran el la pagina Web.

Forma de calculo: registros acumulados actuales — registros acumulados al

mes anterior/registros acumulados actuales.
Objetivo: 8% incremento mensual.
Ponderacién del indicador dentro de la variable: 3.

3. Variable Proceso Interno
Resultado del Objetivo: Calidad del Proceso.

Descripcién: mide a través de una nota el nivel de errores encontrados en la
ejecucion del proceso y el grado de implementacion de las acciones correctivas
planteadas.

Forma de célculo: es el promedio de la nota de auditoria interna de ejecucion

de proceso y de la nota de acciones correctivas.
Objetivo: cero error.

Ponderacién del indicador dentro de la variable: 10.

4. Variable Aprendizaje y Desarrollo

Resultado del Objetivo: Satisfaccion de Empleados.
Descripcion: mide la percepcion que los empleados tienen respecto del
desempenfo de sus conductores y de la empresa.

Forma de calculo: es el promedio de las evaluaciones que los empleados
realizan sobre sus jefes y sobre politicas generales de la empresa.

Objetivo: 9.

Ponderacién del indicador dentro de la variable: 5.

Resultado del Objetivo: Desemperio del empleado.

Descripcién: mide el desempefio del empleado en funcién a los objetivos
fijados.
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Forma de célculo: es el promedio ponderado de la evaluacién que realiza al

empleado su jefe directo. En la misma se calcula el % de desarrollo de cada
objetivo establecido.

Objetivo: 8.
Ponderacién del indicador dentro de la variable: 5.

Puntaje Total para el mes: es la sumatoria real del puntaje obtenido de cada
indicador.

Puntaje Optimo para el mes: es la sumatoria del puntaje 6ptimo que se
deberia obtener de cada indicador.
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Taneta
Naranja

Tablero de MARKETING - TARJETA NARANJA

Mes:

Indicador

Valor del mes

Valor Objetivo

Diferencia

1- Resultado de la Perspectiva Financiera

1.1 Desviacién presupuestaria: Presupuesto Versus Gasto real

2- Resultado de la Perspectiva Cliente

2.1 Satisfaccion Cliente

2.2 Recordacién de marca

2.3 Incremento % de usuarios Web

3- Resultado de la Perspectiva Procesos Internos

3.1 Calidad del proceso: Nota de auditoria interna

4- Resultado de la Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

4.1 Satisfaccion del empleado

4.2 Desempeio del empleado

Valor Total del tablero para el mes: | |
Valor Optimo para el mes: | |

Diferencia: | |
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Tarjeta Naranja se encuentra en un contexto de constante cambio, enfrentando
el desafio de generar y fortalecer las ventajas competitivas que la llevan a
posicionarse entre las primeras empresas del pais en un mercado que se

presenta altamente competitivo.

El Plan de Marketing es parte de la planificacién estratégica de la organizacion
y se ha trasformado en un elemento fundamental que le permitira brindar un
valor agregado al servicio que ofrece y consolidar la marca en la mente de los
consumidores.

Resulta entonces sumamente valiosa para la comparia una eficiente gestion
del area, es por ello que en el presente trabajo se desarrolla un manual de
procedimiento que le ofrece a la empresa, y particularmente al area de
Marketing, un sistema de gestion ordenado de las distintas actividades que en
la misma se realizan e incorpora una herramienta de control necesaria para

mejorar los resultados y optimizar el uso de los recursos.

Formalizar los procedimientos y contenerlos en un manual le brindarg al area la
posibilidad de conocer su funcionamiento interno, es decir identificar la
descripcion de tareas, ubicacion, requerimiento y responsables. Ayudara
también a la induccién y capacitacién del personal, ya que el manual describe
en forma detallada las caracteristicas de cada puesto. También facilitara las
tareas de auditoria y control para evaluar el funcionamiento y cumplimiento de

los procedimientos establecidos y plantear mejoras en los mismos.

Para la correcta aplicacién del manual serd conveniente contar con un plan de
capacitaciones, que dé a conocer a todos los ejecutantes las caracteristicas de

los procedimientos en él contenidos.

Dicho plan debera desarrollarse en conjunto entre los referentes del area de
Marketing y del area de Recursos Humanos, para que el mismo responda a los

planes de capacitacién que ya se aplican en la empresa.
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El manual y su correspondiente plan de capacitaciones son el primer paso que
le permitira a Marketing comenzar el camino hacia la certificacion 1SO 9001,
sumandose asi al objetivo de la empresa de adquirir certificacion en todas sus

areas.

El trabajo realizado permitio también arribar a la conclusién de que es
necesario formar una estructura que brinde la posibilidad de descentralizar, ya
sea en referentes zonales o locales, algunas de las actividades que se
desarrollan en el area Marketing con miras a potenciar la gestion de las
acciones que nacen en el area pero se aplican en los locales, y a obtener una
mayor retroalimentacion de los resultados.
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