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Resumen

El siguiente trabajo esta realizado en la entidad financiera Naranja S.A. Una
organizacion inmersa en la industria de empresas que ofrecen servicios financieros y
comerciales. Hoy liderando el sector a través de emisiones de tarjetas crediticias, siendo
esta su actividad principal.

La empresa cuenta con distintas oportunidades y fortalezas a potenciar para
expandir y/o aumentar su rentabilidad a travez del actual contexto del macro entorno
que lo rodéa, la gran capacidad infraestructural, trayectoria y ambiente laboral que
desempefia actualmente; lo cual es desaprovechado en gran medida. Sufre la
informalidad de procedimientos entre sus areas o departamentos, lo que ocaciona
perdida de productividad en un mediano y largo plazo, baja eficiencia el la utilizacién
de sus recursos limitando el uso de la capacidad infraestructural para gestionar mejoras
o el posicionamiento deseado en determinados pructos y servicios de su cartera.

Se realiz6 una planificacion estratégica enfocada en aumentar la rentabilidad a
un 12% aproximadamente para el afio 2023. Se defini6 una estrategia funcional con el
fin de formalizar procedimientos internos, terminar con la perdida de productividad y
disminuir ingresos operativos. Ademas se emplearon estrategias competitivas de
enfoque para aumentar ventas e ingresos y posicionar determinadas unidades de

negocios con un desempeiio “interrogante” dentro de un mercado competitivo.

Palabras Claves: Planificacion estratégica, rentabilidad, productividad,

competitividad.



Abstrac

The following work is carried out at the financial entity Naranja S.A. An
organization immersed in the industry of companies that offer financial and commercial
services. Today leading the sector through credit card issuances, this being its main

activity.

The company has different opportunities and strengths to enhance to expand and
/ or increase its profitability through the current context of the macro environment that
surrounds it, the great infrastructural capacity, trajectory and work environment that it
currently performs; which is largely wasted. It suffers from the informality of
procedures between its areas or departments, which causes a loss of productivity in the
medium and long term, low efficiency in the use of its resources, limiting the use of
infrastructural capacity to manage improvements or the desired positioning in certain

projects and services from your portfolio.

Strategic planning was carried out focused on increasing profitability to
approximately 12% by 2023. A functional strategy was defined in order to formalize
internal procedures, end the loss of productivity and reduce operating income. In
addition, competitive approach strategies were used to increase sales and income and
position certain business units with a “questionable” performance within a competitive

market.

Keywords: Strategic planning, profitability, productivity, competitiveness.
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Introduccion
Marco de referencia institucional.

Tarjeta naranja se fundod en la provincia de Cérdoba, Argentina en 1985. Con su
casa central en la ciudad de Cordoba, hoy es lider en sector de empresas de servicios
financieros, alcanzando una cobertura a nivel nacional, brindado atencién a mas de
1.500.000 titulares de tarjetas activas, y a mas de 100.000 comercios de todo el pais.

En 1995, banco Galicia accede como accionista, se activa la expansion en todas
las regiones del pais, y se amplia la oferta de planes y beneficios para clientes titulares.
Ademas, en el mismo afio, se conforma una estructura societaria atreves de un grupo
empresario, determinando a Naranja como una sociedad andénima que cotiza en bolsa.

Entre el afio 1998 al 2005, se concreta una alianza con Visa y se comienza a usar
la tarjeta por todo el mundo. Luego llegan Mastercard y American Express a la alianza.

En 2017 la empresa pasa a llamarse simplemente “Naranja” con la intencion de
difundir el portafolio de productos y servicios a través de la omnicanalidad, innovacion
y transformacion digital. Actualmente ofrece los siguientes: seguros y asistencias, apps
digitales, tarjetas y servicio de pos, entretenimiento, viajes, prestamos, editorial, tiendas
de articulos varios. En ¢l afio 2019 Naranja lleg6 a constituirse en un ecosistema de
productos y servicios interconectados, a causa de la optimizacion de su negocio digital.

Ademas, mencionamos que la organizacion avanzo, a la par, hacia un gobierno

comprometido con la sustentabilidad econémica, ambiental y social.

Descripcion de la problematica.

El caso en estudio se introduce en una entidad que ofrece servicios financieros,
entre otros, como lo es Naranja. El sector donde se desempefia esta sociedad demostrd
un crecimiento dinamico ya que se acopld perfectamente a los avances tecnologicos
aprovechando la denominada era digital, factor clave para el desarrollo de todas las
gestiones que conforman la cadena de valor de las organizaciones. A esta variable se le
agrega el intenso confinamiento que comenzamos a adoptar como estilo de vida a
principios del mes de marzo del 2020 a causa de la gran pandemia por el Covid-19.
Todo esto como un cumulo de contra version ya que ofrece grandes oportunidades de
crecimiento para sociedades del sector, como asi también la amenaza latente de nuevos

ingresantes, y por otro lado la inestabilidad economica del pais.



Enfocandonos en la empresa y su gestion interna, hablamos de una de las
mejores del pais en cuanto a infraestructura, contando con gran capacidad para
adaptarse a innovaciones tecnoldgicas y desarrollo digital. Ademas, con el correr del
tiempo logrd un excelente clima laboral en toda su estructura jerarquica (directorio,
lideres y colaboradores); Naranja se caracteriza por brindar excelente comodidad y bien
estar al empleado, incentivando permanentemente al crecimiento personal, funcional y
profesional de cada uno de ellos a través de distintos programas y capacitaciones,

logrando un gran sentido de pertenencia general y constante motivacion individual.

Concluimos que Naranja cuenta con un gran potencial de fortaleza al mencionar
el 6ptimo clima laboral, en cuanto a su recurso humano, y la gran infraestructura e
innovadora capacidad con la que cuenta. Pero este potencial no puede ser aprovechado
al maximo, debido a la escasa formalizacion de gestiones y procedimientos internos que
se llevan a cabo en todas areas de la empresa, impidiendo el mejor uso de recursos, y

una mayor productividad que permita un incremento en su rentabilidad.

Relevancia del caso

Se observan condiciones en el entorno donde estan inmersas las empresas que
constituyen obstaculos para el desarrollo de sus actividades. Si a esta situacion se le
adiciona el hecho que las mismas no cuentan con informacion pertinente sobre su
capacidad y las formas de optimizar sus recursos, no podran establecer lineamientos
para adaptarse al entorno fluctuante. La que, por una combinacién de factores internos
y externos, pueden ocasionar un debilitamiento de la estructura patrimonial, requiriendo
el establecimiento de politicas estratégicas para mantener la posicion en el mercado y

lograr un crecimiento estable.

El presente trabajo se enfocara en implementar, a la entidad financiera Naranja,
una planificacion estratégica que le permita desarrollar objetivos especificos trazados
dentro de una linea temporal de alrededor de dos afios. Es importante, para llevar a cabo
la formulacion de tales objetivos del caso, tomar una serie de andlisis del entorno y
relevamientos internos de la organizacion y asi desarrollar diferentes estrategias y
planes de accion con la intencion de revertir la pérdida de productividad, a través de la
formalizacion en los distintos procedimientos entre las areas, obteniendo la reduccion de
costos; la optimizacion del uso de recursos y capacidad; y el mejor posicionamiento de

determinados productos y servicios con los que cuenta actualmente Naranja S.A.



Resumen de antecedentes

Antecedente empirico: tomamos como referencia un trabajo académico para la
maestria en gestion empresarial, cuya propuesta es un plan estratégico en la entidad
financiera “ABC”, dicha empresa esta ubicada en la ciudad de Managua, capital de
Nicaragua, pais centroamericano. Esta tesis fue presentada en la universidad nacional de
ingenieria (direccion de estudios posgrado) de Nicaragua, redactada por el ingeniero
Carlos O. Mondragén y la licenciada Reyna 1. Villanueva. Publicada en enero de 2017.

En este trabajo se puede apreciar la importancia de un plan estratégico bien
desarrollado en una empresa que espera un incremento de productividad, alineando las
operaciones de todas sus areas con los objetivos corporativos. Asi lo justifica el autor:

“realizar un plan estratégico 2017-2019 con el fin de planificar los proyectos
estratégicos con los objetivos institucionales para alinearse a alcanzar los principales
indicadores de eficiencia y efectividad” (Carlos O. Mondragon G., 2017; P. VI).

Igual que lo pretendido en este reporte, se desarrollé una planificacion estratégica
en una entidad financiera de gran trayectoria en la industria, como lo es Naranja S. A,
para aumentar su productividad mediante la eficiencia-efectividad, fortaleciendo las
competencias del personal y mejorando la imagen institucional para lograr una mayor
presencia y posicionamiento de marcas o portafolio de productos y servicios ofrecidos.

Concluimos a través de este antecedente, que el posicionamiento y trayectoria en
el mercado (que caracterizan tanto a esta entidad financiera como a Naranja S.A) si bien
son aspectos que aportan gran ventaja competitiva, no son suficientes para garantizar el

incremento de rentabilidad o evitar la pérdida de productividad con el paso del tiempo.

Antecedente tedrico: Antecedentes de la estrategia clasica.

A lo largo de la historia los hombres se han preocupado por estudiar los
problemas de las organizaciones en las diversas formas de administracion, entre ellas la
imperial militar, eclesiastica y gubernamental. No obstante, en el siglo xix y lo que va
del siglo xx surgen nuevas teorias sobre la organizacion y administracion.

A mediados de la década del 50 las primeras organizaciones que emplearon
sistemas de planificacion estratégica, denominados sistemas de planeacion a largo
plazo, fueron las empresas comerciales mas importantes del mundo. Desde entonces la
planificacion estratégica se ha ido perfeccionando, convirtiéndose en instrumento
fundamental no solo para el desarrollo de empresas sino también para todo tipo de

organizacion. (Quinn James Brian, Mintzberg Henry; 1997).



Analisis de la situacion

Elementos relevantes para la situacion.

Como se establecio anteriormente en la introduccion de este reporte, la empresa
debe estar al tanto del crecimiento de sector, el cual ofrece grandes oportunidades de
crecimiento como asi también la amenaza latente de nuevos ingresantes; ademas debe
tener en cuenta la inestabilidad econémica del pais y la historica pandemia que
atravesamos hoy en dia. Por otro lado, debe prestar gran atencion a la escasa
formalizacion de gestiones y procedimientos internos que sufren todas las areas de la
sociedad, y al gran desaprovechamiento de su infra estructura, recursos y capacidades.

El proceso para darle marcha a un plan estratégico comienza con un analisis
desde el macro hacia el micro entorno de la organizacion.

Para el desarrollo del ambiente externo de la empresa se utilizara el método de
analisis PESTEL que permitira brindar un panorama del entorno politico, econdémico,
socioldgico, tecnoldgico, ecologico y legal donde esta ubicada la empresa y como
afectan cada uno de estos factores a la planificacion.

Ademas, dentro del macro entrono de la organizacion es importante analizar el
mercado o industria donde se desarrolla la misma, es aqui donde se utilizara el
desarrollo de las cinco fuerzas de M. Porter para determinar informacion pertinente
sobre los proveedores, clientes, competencias, nuevos competidores y potenciales
productos o servicios sustitos. Cada una de estas fuerzas condicionan la definicion de
diferentes estrategias que se pretenda implementar en la planificacion de la empresa.

Por ultimo, se establecera un analisis de cadena de valor hacia el micro entrono
de la organizacion para identificar la capacidad o recursos internos de la misma.

Una vez concluido este andlisis preliminar se determinara las distintas fortalezas,
debilidades identificadas en el analisis interno con las que cuenta la empresa, y
oportunidades y amenazas obtenidas en el macro analisis que influyan en la misma,
todo esto atreves de la matriz FODA.

A raiz de la amplia variedad en los productos que o comercializa la empresa, se
clasificara cada uno de ellos de acuerdo a su desarrollo en la industria atreves de la
matriz GCB, evaluando el crecimiento o declive en la participacion en el mercado tanto

en los productos como en toda la empresa en general.



Analisis del contexto.

- Macro entorno: Analisis PESTEL (Juan Martin, 2017).

e Variable politica: Aqui entran las politicas impositivas o de incentivos
empresariales en determinados sectores, regulaciones sobre empleo, el sistema de
gobierno, etc. También la manera de la que se organizan las distintas administraciones
locales, regionales y nacionales. Pero como variable principal, destacamos el covid-19 y
su gran condicionamiento principalmente a esta variable; la histérica pandemia que esta
atravesando el mundo y el pais, provoco medidas politicas a nivel nacional que
perjudicaron en cierta forma al sector productivo y comercial alterando al sistema
financiero y econémico de un pais ya diezmado desde esa perspectiva.

Cabe aclarar que la relacion entre el gobierno de turno con los empresarios del
sector privado no es para nada favorable, estimando medidas politicas que no garanticen
un entorno favorable para este sector. De todas formas, las medidas que llevaron al
confinamiento en el afio 2020 para apaliar efectos del covid-19 a nivel sanitario, implico
un duro golpe econdmico sectores particulares del sector privado, especificamente a
Pymes, pequefias empresas en desarrollo y pequefios locales y monotributista por causa
del recorte laboral. Asi mismo, la actividad industrial en el pais no recibié el mismo
impacto, y se ve reflejado en a través de un informe técnico de INDEC (10/3/21)

El mismo expresa que en enero de 2021 utilizacion de la capacidad instalada en la
industria exhibe un nivel de 57,2%, superior al registrado en enero de 2020 (56,1%).
Profundizando mas, este informe presenta porcentualmente, los niveles de utilizacion de
la capacidad de cada rubro o sector, desde el que mayor utilizacion tiene hasta el de
menor uso: refinacion del petroleo (77,5%), productos minerales no metalicos (71,7%),
industrias metalicas basicas (70,7%), sustancias y productos quimicos (62,9%),
productos alimenticios y bebidas (60,0%) y papel y carton (58,8%). Y los rubros o
sectores que se ubican debajo del nivel general son productos de caucho y plastico
(52,6%), productos del tabaco (49,3%), edicion e impresion (49,2%), productos textiles

(43,0%), metalmecanica excepto automotores (41,4%) e industria automotriz (31,4%).

e Variable econémica: A un pais ya conmovido desde esta perspectiva,
se le agrego el Covid-19 que perjudica aun mas la economia de Argentina por medio del

confinamiento que se padecio desde fines de marzo de 2020.



Se contintia sosteniendo una gran devaluacion de la moneda local y un
prondstico poco alentador acerca del indice inflacionario por la continua emision
monetaria.

Ademas, es importante mencionar la variacion del producto bruto interno (PBI)
que atraveso el pais en estos Ultimos afios. Sin ir mas lejos, revisando datos de un
informe técnico de INDEC (septiembre de 2020), observamos una caida del PBI de un
19,1% a nivel inter anual entre 2019 y 2020. Ademas, el informe nos muestra una caida
de la actividad econdmica del 13,2% en el mismo periodo.

Otro dato relevador es en andlisis sobre la actividad econdmica en este tltimo
aflo en Argentina, este andlisis es clave para observar en qué proporcion impacto la
pandemia en el pais a las distintas actividades y sectores de la economia. Recurrimos al
informe técnico sobre el estimador mensual de actividad econémica que nos ofrece
INDEC (22/4/21). Dicho informe es al mas actualizado hasta el momento, el cual
expresa que, en febrero de 2021, el estimador mensual de actividad econdmica (EMAE)
registrd una variacion general del -2,6% respecto al mismo mes del afio 2020. Las
actividades con mayor implicancia negativa en la variacion de este periodo fueron
“Transporte y comunicaciones” y “Hoteles y restaurantes”. A diferencia de actividades
como “Comercio mayorista, minorista y reparaciones” y “Construccion” que fueron las
que mas incidencia positiva obtuvieron o que mejor llevaron esta situacion.

Claramente estas variables economicas impactan directamente en la economia de
cada uno de los habitantes, tanto empresarios, productores, agropecuarios, comerciantes
y consumidores finales del pais, es decir un efecto generalizado en el desarrollo

econdmico de Argentina.

e Variable social: Se enfoca principalmente en la evolucion demografica,
la movilidad social, cambios en el estilo de vida y consumo, etc. En definitiva, las
tendencias sociales que puedan afectar el proyecto de negocio.

Este factor va muy de la mano de las dos variables anteriores, principalmente en
un pais como en argentina que esta condicionado en gran medida por la politica y
variables de la economia. Estamos ante una sociedad que actualmente refleja un
dindmico re direccionamiento de consumo ante las variables a nivel econémico ya que
en gran magnitud y especialmente en la industria comercial las personas y clientes son

muy sensibles a incrementos en los precios.
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Un dato importante sobre el consumo que promovio en este tltimo tiempo las
personas en el pais, nos lo brinda un informe técnico de INDEC (26/4/21). EI mismo se
hizo sobre una encuesta a supermercados y autoservicios mayoristas donde se
manifiesta que en febrero de 2021, las ventas totales a precios corrientes realizadas en
efectivo representaron un 32,4% de las ventas totales y aumentaron un 25,5% respecto a
febrero de 2020. Por otra parte, las efectuadas mediante tarjeta de débito e representaron
un 28,1% de las ventas totales con una variacion positiva de 39,7% respecto al mismo
mes del afio anterior; las ventas totales a precios corrientes abonadas con tarjeta de
crédito sumaron un 34,5% de las ventas totales y una variacion porcentual respecto a
febrero de 2020 de 17,9%; por ultimo, las realizadas mediante otros medios de pago

ascendieron a un 5,0% del total con un aumento del 79,9% respecto al afio anterior.

e Variable tecnoldgica: se relaciona con el desarrollo de las maquinas,
herramientas, procesos informaticos, materiales, nuevos productos y servicios, etc.

Principalmente analizaremos como se aprovecho el desarrollo tecnoldgico en
este ultimo tiempo, poniendo énfasis en el ambito de la comunicacion e informatica.

Actualmente se le da gran utilidad a la informatica al explotarla en cualquier
ambito laboral y en los distintos sectores del mercado. En gran parte de las industrias,
atreves de diferentes plataformas virtuales, las organizaciones utilizan esta via para sus
gestiones internas como asi también para posicionar y comercializar sus productos y
servicios. Por ejemplo, en este confinamiento se vio en gran medida el crecimiento de
empresas multiniveles como “Amway”, por nombrar alguna, o las compras de bienes y
servicios atreves de plataformas ofrecidas por “MercadoLibre y Amazon.”

En la llamada “era de la comunicacion” se puede observar no solo movimientos
y gestiones realizadas solamente en la industria, como se mencioné anteriormente, en la
cotidianidad el uso del internet, celulares y demas dispositivos informaticos comenzaron
formar parte de elementos esenciales para las personas.

Detallando un poco mas lo comentado anteriormente, analizamos sobre los
accesos a computadora e internet en los hogares urbanos, como asi también sobre el uso
de telefonia movil, computadora e internet por las personas residentes en dichos hogares
acceso y uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion. Recurrimos al
informe técnico de INDEC (13/5/20), tltimo informe sobre este tema, el cual expresa

que el 60,9% de los hogares urbanos tiene acceso a computadora y el 82,9%, a internet.
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Ademas, los datos muestran que, en la Argentina, 84 de cada 100 personas empléan
teléfono celular y 80 de cada 100 utilizan internet.

En cuanto al acceso a internet y comunicacion en la distribucion territorial del
pais, este informe nos brinda otro dato importante: las regiones Patagonia, Noroeste y
Gran Buenos Aires registran el mayor acceso de los hogares a internet (89,7%, 86,4%, y
83,7%, respectivamente), y superan la media nacional. Se advierte mayor incidencia en
el acceso a computadora en los hogares de las regiones Patagonia y GBA (69,4% y
61,9%, respectivamente). En el caso de internet, mas de la mitad de los aglomerados
urbanos superan la media nacional, siendo Comodoro Rivadavia-Rada Tilly el
aglomerado con mas alta disponibilidad de internet, en donde 94 de cada 100 hogares

relevados tienen esta tecnologia; seguido por Rio Gallegos y ciudad de Buenos Aires.

e Variable ecologica: Se analiza la conciencia sobre la conservacion del
medio ambiente, la legislacion medioambiental como factores primordiales, ademas el
cambio climatico y variaciones de las temperaturas, niveles de reciclaje, la regulacion
energética y los posibles cambios normativos en esta area.

Estamos inmerso en una comunidad de continua contaminacion ambiental, ya
sea desde la cotidianidad misma de las personas hasta en las industrias de manufacturas
y produccion a través de fabricas. En los ultimos afios se observo una gran preocupacion
por los efectos y consecuencias de la contaminacién ambiental. Se pudo observar
doctrinas politicas orientadas al cuidado ambiental para toda la sociedad abarcando
pautas para las distintas empresas consensuando una produccion con los cuidados

correspondientes para dafiar en menor proporcion al medio ambiente.

e Factor legal: En el marco de esta variable se desarrollan las distintas
actividades desde el ambito politico, econdmico y social hasta en los numerosos
procesos que se llevan a cabo en las diferentes industrias nacionales. En este reporte de
caso se tendra en cuenta las pautas reglamentarias para organizaciones productoras de

servicios que se desarrollen en el sector financiero.

-Analisis del sector: cinco fuerzas de M. Porter, 2000.
o Rivalidad entre competidores: Se refiere al grado de competencia existente.
Cuando hay mercados que son poco competitivos, significa que la demanda no

es tan alta o que el producto se esta volviendo obsoleto. Por otro lado, algunos mercados
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son extremadamente saturados, con muchos competidores para una cantidad limitada de
clientes. En ese caso, el poder de la empresa serd mucho menor.

En el presente trabajo analizamos la competencia del sector donde se desarrolla
la sociedad Naranja. Respondemos a tres preguntas que seran de guia para este analisis.

1- (Cuantos competidores existen en el sector? Para el caso en estudio se tendra en
cuenta el sector de empresas que ofrecen servicios financieros y comerciales
complementadas con la innovadora industria de tecnologia financiera o Fintec. Entre
ellas estan las sociedades que ofrecen servicios financieros compitiendo en el plano
internacional (Visa, Mastercard, American express); también en el plano nacional los
grandes competidores son bancos de gran trayectoria como (Galicia, BBVA, Banco de
la Nacion, Santander Rio, Macro, HSBC, etc.); por ultimo nombramos empresas
referentes en el ambito nacional e internacional respectivamente por brindar servicios
comerciales, lideres en E-commmerce como MercadoLibre y Amazon, entre otras.

2-;Cuadl es la situacion de los competidores? En lo que respecta a los bancos, se
denominan fuertes competidores cuando hablamos de servicios financieros, ya que
generalmente cuentan con mejores tasas de interés para la inversion de sus clientes, por
ejemplo: plazo Fijo. Por otro lado, algunos de estos, en principal los bancos nombrados
anteriormente, también cuentan con la posibilidad de brindar préstamos a tasa de interés
relativamente mas bajas que el resto de bancos y empresas de servicios financieros.

En el sector servicios comerciales abocados al E-commerce hablamos
anteriormente de una empresa referente y de gran competencia como lo es Amazon a
nivel global, a través de su trayectoria y fuerte crecimiento en los tltimos afios. En el
plano nacional abarcando paises vecinos y casi toda América latina, tenemos a
Mercadolibre como referencia de gran poder competitivo. En argentina esta industria
crecid abismalmente en los Gltimos afios como consecuencia de la era digital y la
pandemia. Segun la CACE (Céamara Argentina de Comercio Electronico; 9/2/2021)
durante el primer semestre del afio pasado el e-commerce local crecidé 106% y analistas
internacionales informaron que en 2020 Argentina se convirtio en el pais que registro
mayor crecimiento a nivel global.

3- (Compiten por precio o por otros diferenciales? Podemos decir que en la
industria de servicios financieros las empresas y bancos compiten por precios cuando
hablamos de la tasa de interés que ofrecen a sus clientes, tanto en inversion como en
préstamos. En el sector de servicios comerciales las organizaciones compiten por

precios cuando hablamos de los intereses que cobran por comision en cada gestion
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realizadas por sus clientes, pero el diferencial mas importante en esta industria,
actualmente la obtiene la sociedad que mejor utilice o mas desarrollada este con la
tecnologia financiera o fintech. Ademas, las alianzas estratégicas o sociedades con
comercios de marcas lideres en productos, forma parte de otra ventaja competitiva clave

para este sector.

o Poder de negociacion de proveedores: Es importante determinar en qué medida
la posicion de la empresa en el mercado esta en manos de quien proporciona insumos.

Si el numero de proveedores disponibles es bajo, el control serd menor, ya que estos
se veran en una posicion comoda para aumentar precios, plazos, entre otros términos.

Cuando el namero de opciones es grande sucede lo contrario, la organizacion pasa a
tener el control. De ahi puede comprar mas barato y hacer demandas, como entrega mas
rapida y condiciones de pago facilitadas.

El caso en estudio se enfoca en proveedores que pueden abastecer a entidades del
sector financiero, servicios comerciales (e-Commerce), fintech. La particularidad de este
sector es que las empresas pueden contar con poli rubros de proveedores, estos se
dividen en dos tipos: de produccion y los de soporte.

Los proveedores de produccion que abastecen de insumos y servicios para el
cuerpo de la empresa. Entre ellos estan los que proveen, por ejemplo, energia eléctrica,
internet, seguridad, indumentaria, el sector gastronémico, salud, etc.

Por otro lado, estan los proveedores de soporte, estos estan inmerso y a servicio
de la constate operatoria de la organizacion, este tipo de proveedores deben contar con
alto grado de fiabilidad para las empresas, ya que seran los que permaneceran
constantemente acompafando las gestiones llevada a cabo en todos los niveles
jerarquicos, desde el directorio hasta en cada una de las actividades operativas. Entre
ellos estan, por ejemplo, profesionales en ciencias econémicas, abogados, informaticos,
entre otros. Se puede decir que estos cuentan con un algo mas de poder en el sector, ya
que para la empresa resultaria un costo mayor por el cambio de cada uno de estos

proveedores ya que necesitaria evaluar y encontrar uno de igual o mas fiabilidad.

0 Poder de negociacion de clientes: cuanto mayor sea el nivel de competencia del
mercado, mayor sera el control de ellos sobre el proceso de venta. De lo contrario, si los
clientes se ven en una situacion de escasez, en la que son pocas las organizaciones que

ofrecen la solucion que necesitan, el control vuelve a las empresas.
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Pero en algunos casos el ticket promedio es alto, lo que hace cada cliente
individual una parte importante de los ingresos de la empresa. Esto hace que el poder de
negociacion sea mas equilibrado, ya que uno depende del otro.

En la industria en cuestion podemos encontrar dos tipos de clientes para las
empresas: por un lado, las personas; y por el otro, los comercios amigos. El campo de
clientes (personas) aprovechables para una compaiiia de tarjetas de crédito es
sumamente extenso, en Argentina el consumo en tarjetas de créditos incluye a un 35 %
de la poblacion. Con relacion a la edad, en su mayoria, abarcan un rango de entre 35 y
54 afios. De los consumos con la tarjeta de crédito, los gastos generales y de mercado,
son las principales compras, seguido de compras por internet, y gastos afines al turismo
y combustible.

Abarcando en totalidad los sectores de entidades con servicios financieros,
comerciales, e-Ecommerce y Fintech, se puede concluir que el poder de negociacion del
cliente es bastante elevado para estos sectores, ya que cuentan con una amplia cantidad
de opciones para seleccionar la sociedad que le dara el soporte para administrar su
capital, realizar movimientos de dinero y gestiones de compra y venta de manera digital.
Ademas, el costo para cambiar de empresa es sumamente accesible y bajo para cada

tipo de clientes, ya sean personas o comercios amigos.

o Amenaza de nuevos competidores: Aqui se analiza el nivel de dificultad para que
nuevas empresas inicien sus propias operaciones, y el efecto que causa en el sector.

Por ejemplo, considerando los mercados que han ganado espacio con la
transformacion o era digital, como el de infoproductos_ Fintech y el de e-commerce; es
extremadamente facil y rapido entrar en estos mercados, ya que la dificultad técnica y
los costos de operacion son cada vez menores. Por otro lado, competiendo en mercados
de inteligencia artificial, la situacion cambia dadas las altas inversiones necesarias.

En los sectores analizados para este caso, haciendo referencia a lo anteriormente
mencionado, se observo la aparicion de varias entidades ingresando a competir en la
industria de servicios financieros y comerciales apalancados de las accesibles barreras
de ingresos como el costo de inversion, la posibilidad de contar con grandes entidades
bancarias de la industria como espalda financiera, y la proyeccion de mantenerse en el
mercado debido a la creciente tendencia social de gestionar cada vez mas atreves de la
digitalizacion, ya sea en compras-ventas de bienes y servicios y demas gestiones

comerciales o financieras. Ej: Tarjeta uald, brubank (primer banco tnicamente digital).
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o Amenazas de nuevos productos o servicios sustitutos: no siempre la peor
amenaza viene de un competidor conocido o de nuevos ingresantes al mercado, sino de
nuevos productos o servicios que hacen una solucion superadora.

Una vez mas hablando sobre la era digital, es innegable que ese movimiento ha
traido cambios radicales (y permanentes) en la forma en que las personas consumen
productos y servicios, y gestionan su capital o dinero. Incluso las tareas que parecian
casi imposibles de escanear hace algunos afios, como firma de documentos o compra de
ropa y zapatos, hoy son comunes.

Por eso, piensa en las siguientes preguntas: ;Existe algun proyecto o prototipo que
podria sustituir mi producto?; ;Existe alguna parte de mi trabajo que podria ser
automatizado, reemplazado o tercer izado?; ¢ Es facil encontrar alternativas a la solucion

que ofrezco?

-Analisis interno: Cadena de valor (M. Porter, 2010).

Se analiza las actividades primarias (logistica interna, operaciones y servicios,
logistica externa, marketing y ventas) y actividades de apoyo (infraestructura
organizacional, gestion de recursos humanos, desarrollo tecnologico, y
aprovisionamiento) de la compaiiia en estudio. Ver en ANEXO 1 (grafico de cadena de
valor en Naranja)

¢ Logistica interna: es la primera etapa de la cadena de valor, donde gestionar y
administrar la recepcion de insumos necesarios para elaborar el producto o servicio, es
un puntapié clave para iniciar el proceso del negocio. Cuanto mas eficiente sea la
logistica interna, mayor es el valor generado en la primera actividad.

La gestion con proveedores tanto para las empresas que ofrecen productos como
servicios, abarcan la totalidad de esta logistica. Tarjeta naranja gestiona Uinicamente con
proveedores nacionales que son en total 4250 activos y en su mayoria son Pymes. Se
dividen en dos grupos: 1-Proveedores de produccion, ofreciendo servicios e insumos
p/el cuerpo de la organizacion; 2-Proveedores de soporte, necesarios para la operatoria
de la empresa.

En naranja se gestiona con una politica para seleccionar y evaluar proveedores,
incluyendo criterios econdmicos y financieros, de responsabilidad social, prevencion de
riesgos laborales, gestion medioambiental, respecto a los derechos humanos y recursos
técnicos. Hay un area responsable de controlar que se cumplan con requisitos

impositivos como, IVA, impuestos a las ganancias, ingresos brutos e impuestos
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municipales; ademas datos bancarios y de facturacion. Se realizan presencias a
proveedores seleccionados de la plataforma para evaluarlos teniendo en cuenta criterios
sustentables anteriormente mencionados, reforzando con otros referidos a recursos

humanos, salud y seguridad, calidad y gestion del negocio.

% Operaciones: En esta etapa decimos que mientras mas eficientes sean las
operaciones de una empresa, mas dinero podra ahorrar, proporcionando un valor
agregado en el resultado final. En este caso las operaciones se centran en servicios.

Una caracteristica principal de la organizacion es que gestiona todas sus
operaciones y servicios previendo y controlando todos los ambitos de riesgo,
promoviendo el cuidado de la sustentabilidad. Entre estos &mbitos estan los siguientes:

-Financiero: conservan convenientes niveles de liquidez y solvencia que permiten
ofrecer mejores productos a los clientes, atreves de nuevos modelos para la gestion de
riesgo y recupero enfocados en el control de procesos y evitar delitos financieros.

-Crediticio: minimizan las potenciales perdidas por incumplimiento de las
obligaciones de pago contraidas por los titulares.

-Operacional: minimizar perdidas relacionadas con falencias en los procesos
internos y a las que surjan de sucesos vinculados al contexto externo.

-Reputacional: dafio en la percepcion del valor de Naranja por parte de la
opinion publica, clientes, inversores, o partes interesadas.

-Marco regulatorio: recibir sanciones u otro tipo de medidas disciplinarias por
parte de organismos de contralor por incumplir leyes, regulaciones y normas.

-Proteccion de datos: evitar la posible fuga de informacion relacionada a clientes.

% Logistica externa, marketing y ventas: Para las empresas que ofrecen servicios
como la del caso en estudio, estas actividades primarias estan plenamente ligadas una a
otra. En Naranja la logistica externa significa todas aquellas gestiones que se realicen
para hacer llegar y dar conocimientos de todos los servicios de la empresa a los
potenciales como todos los actuales clientes y el piblico en general atreves de las ventas
y marketing.

Las ventas de la empresa estan aplicadas y gestionadas sobre un amplio
portafolio de servicios que ofrece Naranja: seguros y asistencias (avocados a la salud,
desempleo, bienes personales, seguridad, entre, otros); prestamos (en cualquier sucursal
los titulares obtienen dinero y lo devuelven en cuotas fijas); App Naranja (es el medio

que permite a los titulares examinar y pagar el resumen de su cuenta, conocer
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promociones cercanas, recargar celulares, consultar saldos y efectuar gestiones rapidas);
Tienda naranja (plataforma de comercio electronico disponible para que los titulares
compren productos de comercios amigos); Viajes (plataforma que ofrece servicios en
vuelos, hoteles, transportes, paquetes turisticos o escapadas); Productos editoriales
(revista “convivimos” y ”Cima”, y libros infantiles); Entretenimiento (HBO Go y
movieclub); Naranja X (para el desarrollo de productos digitales de pago, cobro y
ahorro a clientes y no clientes); Naranja pos (permite a comercios, profesionales
independientes y a cualquier persona venda un bien o servicio, cobrar con cualquier
tarjeta de débito, crédito o prepaga).

Antes de finalizar este apartado, es de suma importancia para este trabajo
mencionar que desde el area de marketing a la cual poco se pudo indagar, expone un
desarrollo informal y poco organizado, necesitando de una formalizacion en todos los
procedimientos que se desarrollan en el area para asi también optimizar el uso de sus
recursos. Si bien esta situacion estd remarcada en el departamento de marketing, las
demas areas de la empresa tampoco escapan de esta condicion de informalidad, lo cual
conlleva a un objetivo vital a cumplir, que es brindar una estructura formal a la

sociedad, optimizando el uso de recursos y acceder a la certificacion ISO 9001:2000.

%+ Servicios: Estos cubren muchas areas, que van desde la administracion de
la cualquier instalacion hasta el servicio al cliente. Tener un fuerte componente de
servicio en la cadena de valor proporciona a los clientes el apoyo y confianza necesaria,
lo que aumenta el valor del producto.

Naranja es una organizacion que comenzo6 ofreciendo servicio de financiacion a
las personas a través de la compra de alglin bien o servicio. En 2019 se constituy6 en un
ecosistema de servicios interconectados gracias al fortalecimiento de su negocio digital,
inaugurd las primeras sucursales del futuro con un nuevo modelo de atencion al cliente,
armonizando la interaccion digital y personal en un ambiente innovador. Esta evolucion
digital impacto en una gran optimizacion de las distintas operaciones para brindar
servicios que realiza la compaiiia hoy en dia, entre ellas: digitalizacion de los viajes de
clientes. marketing digital (para aumentar ventas de productos como HBO go),
implementacion da analitica avanzada de datos, organizacion agil y flexible para

gestionar, sucursales del futuro, y el servicio de naranja X Fintech.

% Gestion de recursos humanos: es una actividad de apoyo a la cual se le da mucho
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enfoque en la sociedad en estudio. Comenzando desde los valores de Naranja
conformado por cuatro pilares claves orientado a su personal o colaboradores: 1-Alegria
de trabajo (buscar la felicidad de cada personal en su puesto y que sepan hacer cada dia
una experiencia positiva); 2- Puertas abiertas (Encontrar en Naranja siempre alguien
dispuesto a escuchar y a construir juntos); 3-Mejora continua (Impulsa al personal ganas
de superarse, aprender y probar distintos caminos para alcanzar mejores resultados), 4-
Piramide invertida (empresa puesta al servicio de sus clientes, complementandose el
personal con la experiencia, presente y futuro).

En cuanto a la conformacion de equipos, en 2020, atreves de un redisefio
organizacional basado en la flexibilidad, avanzaron con la creacion de dos grupos
enfocados en renovar las practicas de trabajo. Tribus: Son equipos interdisciplinarios
“células” formados por colaboradores de diferentes areas que tienen una mision y
objetivos en comun, a la vez son responsable de un determinado producto o proceso, y
trabajan con mentalidad, rutinas y practicas rapidas para conseguir objetivos desafiantes

Los CoEs (Centros de Excelencia): son equipos de colaboradores con
experiencia funcional concreta, su primordial objetivo es velar por el desarrollo y la
implementacion en toda la empresa de las mejores practicas y soluciones de cada
especialidad, ademas apoyan a otros equipos en ¢l logro de sus objetivos.

En cuanto al clima, la organizacion promueve ambientes laborales donde las
personas son libres y auténticas para expresarse, incitando a conservar dialogos abiertos.
Cuenta con distintos perfiles, profesionales, edades y multiples modos de pensamiento
afiadiendo valor al trabajo multidisciplinario, agil y de alto rendimiento.

En lo que respecta a la movilidad interna, rotacion y nuevas incorporaciones, la
organizacion da prioridad al crecimiento personal y profesional de sus talentos,
especificamente, a través de convocatorias y busquedas internas. Asi mismo promueven
la generacion de empleo local contratando personas oriundas de cada localidad en la que
estan presente. Un dato importante es que, con el redisefio de la web, se actualiza la
seccion de “Trabaja con nosotros” en la cual los colaboradores, en primera persona,

cuentan como es la experiencia de trabajar en Naranja.

R/

¢ Desarrollo tecnoldgico: actividad de gran complemento para una entidad que
ofrece servicios y principalmente en Naranja que se aboca a servicios financieros,
crediticios y otros con requerimiento de plataforma digital y un sistema de

comunicacion continuo.
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En la llamada era digital y a gran avance tecnoldgico en el que estamos inmerso,
Naranja S.A toma ventaja en las operaciones de ventas, servicios y marketing (digital),
ademas la totalidad de las gestiones internas y en todos los niveles jerarquicos desde el
directorio, gerencia y hasta colaboradores, estan afectados por las innovaciones

tecnologicas y digitalizacion de sistemas al proceder con sus actividades cotidianas.

7

« Infraestructura organizacional: se presenta el unico organigrama de la sociedad,
el cual esta abocado al directorio, distintas direcciones, y gerencias. Cabe aclarar que no

estan presente en el mismo, los colaboradores o personal operativo de cada seccion.

Organigrama de la organizacion (Grafico 1)

Fuente: Informacion recabada por Naranja, 2018.

Para concluir este apartado, hacemos referencia a las actividades primarias y
complementarias claves para este trabajo. Comenzamos con el area de operaciones, que

va a estar ligado siempre en cualquier proyecto o plan estratégico que se lleve a cabo en



20

toda empresa o industria, ya que es por donde se gestionan los insumos para convertirse
en productos y servicios.

El 4rea de marketing y ventas (logistica externa) son las que se desempefian para
generar mayor volumen de ventas principalmente en este tipo de empresas, en el trabajo
que se llevara a cabo, los procedimientos de estas areas seran claves para la fidelizacion
de clientes y posicionamientos de productos y servicios.

Ademas, en la gestion de RR.HH. hay un punto importante, ya que, la empresa
esta en constantes procesos para mejorar la comunicacion, pero sufren la gran
informalidad en procedimientos que se lleva a cabo en todas las areas de la organizacion
lo cual implica un actor a tener en cuenta para aumentar la productividad del personal.

Por ultimo, el desarrollo tecnoldgico es un actor importante en esta empresa y de
gran apoyo en las actividades primarias de la cadena de valor. El desarrollo tecnologico
brindara soluciones para maximizar beneficios e implementar mejorar que ayuden a la

productividad y al desarrollo del caso en estudio.

-Analisis FODA.

Este analisis se realiza a través de una herramienta o instrumento de ajuste que
permite conformar un cuadro de la situacion actual de la entidad para obtener un
diagnostico preciso, y en funcion de ello tomar decisiones acordes con los objetivos
formulados. Ver en ANEXO 2 (Matriz FODA de la empresa Naranja SA).
> Fortalezas:

*Valores de la organizacion fuertemente recalcados al personal.

Colaboradores comprometidos y especializados a la satisfaccion completa del cliente.

La constante capacitacion y entrenamiento orientados al crecimiento personal y
profesional de cada uno de los colaboradores y equipos de trabajo.

*Los volimenes de ventas totales le permiten alcanzar economias de escalas.

* Infraestructura adaptable al desarrollo tecnologico y era digital.

*Gran cobertura a través de sucursales y distribucion a todo el pais.

*La asociacion con comercios amigos con ventas de marcas y productos lideres
le brindan la posibilidad posicionarse prestigiosamente en el mercado.
> Oportunidades:

*Apoyo por parte de entes financieros bancarizados, otorgandole una menor tasa

de interés que la de mercado, contando con la posibilidad de realizar inversiones.
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*La tendencia de los consumidores en lo que respecta a la forma de pago cada
vez favorece a las organizaciones crediticias ya que se utiliza en mayor medida tarjetas
para financiar compras.

*Imponente aparicion y desarrollo de la era digital. Promoviendo el crecimiento
y la tendencia del consumo de servicios digitales a través de canales virtuales.

*Actual confinamiento que se vive en la comunidad desde marzo de 2020 a raiz
de la pandemia originada por el Covid-19. El sector de entidades que ofrecen servicios
financieros y comerciales se vio beneficiado en este aspecto a través de la gran demanda
y crecimiento del consumo virtual y digital para llevar a cabo distintas operaciones.
> Debilidades:

*Informalizacion de los procedimientos internos de toda la organizacion.

*Entidad poco orientada a segmentos de clientes de tipo clase social media baja
y baja, lo que lleva a recibir redundantes criticas, ya sea por el corto de los servicios
ofrecidos, o la inaccesibilidad al ingresar a sus aplicaciones web ya que se los considera
pocos claros en muchas cuestiones.

*Desaprovechamiento de productividad y uso poco eficaz de los recursos.
> Amenazas:

*Gran aparicion de la era digital, posibilitando el ingreso de fuertes
competidores que ofrezcan productos y servicios digitales similares a los que ofrece
Naranja, a través de los mismos canales virtuales.

*Pequeiios nuevas empresas ingresantes a la industria de servicios financieros.

*Situacion econdomica del pais. Una crisis econémica provocaria una baja
importante en la demanda de los productos que actualmente comercializan comercios
amigos asociados a la organizacion, provocando gran incertidumbre.

*Control de precios por parte del estado. Ciertas medidas impositivas que tome

el estado podrian generar aumentos significativos en los costos.

-Matriz BCG (Anssoff)

Para finalizar el analisis de situacion se desarrollara la matriz Boston Consulting
Group (BCQ), para determinar el performance de la cartera de servicios y productos
que ofrece Naranja al mercado, clasificando cada unidad estratégica de negocio.

Para plasmar la cartera de tales productos en la matriz, Ver en ANEXO 3 (Matriz
BCG de Naranja S.A), a continuacion, se explicara cada cuadrante de la matriz de la

organizacion, exponiendo el ;Por qué? de la ubicacion de cada los servicios y



22

productos, obteniendo una clasificacion clara, en cuanto al desempefio de toda la cartera
de productos en funcién al mercado en el que se desarrolla.

e Estrella: en esta cuadrante esta ubicada la tarjeta de crédito, servicio que
pertenece un sector dinamico de gran crecimiento. A la vez, esta unidad de negocio fue
clave en el crecimiento de la empresa y lider desde varios afios en su rubro, lo cual
implica su alta participacion en el mercado y gran rentabilidad que brinda a la sociedad.

e Vaca lechera: Incluimos nuevamente a la tarjeta crediticia acoplada con
la app Naranja y Naranja online, como unidad de negocio ya consolidado y maduro en
el sector. Por otra parte, tenemos la produccion de entretenimiento con el “Movieclub”
siendo un servicio que tener participacion ya es utilizado por la mayoria de clientes
como un beneficio extra para acceder a descuentos en cines. Pero es importante
mencionar que es un servicio activo en una industria en declive o sin crecimiento,
producto de nuevos sustitos y época social de pandemia.

e Interrogante: Esta cuadrante refleja un sector en crecimiento, donde
Ubicamos a los servicios de tienda naranja, entretenimiento (HBO Go), prestamos
financieros, seguros y asistencias, Naranja x, servicio pos. Son unidades estratégicas de
negocio compuestas por servicios que compiten en industrias con grandes competidores
tanto en el sector financiero como en el de servicios comerciales, e-Commerce y
Fitches, donde no tienen gran participacion del mercado a comparacion de los rivales de
gran trayectoria en los sectores mencionados, implicando la posibilidad de que estas
UEN cuenten con las mismas posibilidades de convertirse en estrellas como en perros.

Por otro lado, tenemos el caso del servicio de Naranja viajes, ubicado en esta
cuadrante ya que estd en una industria de gran incertidumbre a causa de la pandemia
que atravesamos debido al covid-19, lo cual trac como consecuencia posibles pérdidas
de dinero hasta que esta situacion no reactive al sector.

e Perro: esta clasificacion esta orientada a un mercado en declive y
productos de poca participacion. Aqui se puede ubicar los productos editoriales, ya que
no es un producto que se considere rentable en la organizacion. Ademas, no cuenta con
la posibilidad de manejar un liderazgo en su rubro. Por ultimo con el avance de la era
digitales, diarios, libros y revistas electronicas, es un rubro el cual estd en escaso

crecimiento y se puede considerar en declive los tltimos afios.
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Marco teorico

En este apartado se describe todo el soporte tedrico necesario para el presente
trabajo. Utilizando bibliografia revisada de autores relevantes en el tema de estudio.

Con la idea de familiarizarnos con los conceptos principales y poder comprender
su alcance, se desarrolla el contenido sobre los temas centrales de este trabajo.

Ya preestablecido que en este reporte de caso se trabaja con un plan estratégico
para la entidad financiera Naranja, es fundamental incorporar al trabajo los diferentes
conceptos y teorias que definan al mismo. Se iniciara definiendo a la planificacion, con
diferentes miradas, explicando sus pasos y proceso para llevarla a cabo.

Ademas, se pondra en contexto un abanico de miradas hacia la utilidad de la
estrategia seglin diferentes enfoques (clasico, evolutivo, procedimental y sistémico), que
pueda tomar como guia o fundamento, una organizacion segun su fin a concluir como

asi también su vision y mision, o mas bien la problematica a resolver.

Planificacion estratégica.

Para iniciar con este desarrollo tedrico se desglosara el termino: por un lado se
estableceran concepciones y el proceso de la planificacion, por otro lado, el marco
tedrico se concentrara en las diferentes estrategias a la cual se puede dirigir una
planificacion, con un entramado de perspectivas sobre las mismas.

Se comienza a definir a la planificacion brevemente, en criterio de Thomas
Bateman y Scott Snell (2005), como el proceso sistematico y consciente de tomar
decisiones acerca de metas y actividades que una organizacion llevara a cabo en el
futuro. Concluye este autor, un concepto breve y conciso pero basico a la vez.

Un concepto mas explicito y actual de la planificacion, es explicarla como el acto
administrativo de definir objetivos de la organizacion, determinando las estrategias para
alcanzarlos y trazar planes para integrar y coordinar las distintas gestiones laborales de
la empresa (S. P. Robbins, 2014). Esta concepcion, en mayor medida, relaciona al
concepto con un proceso estratégico, fruto de una decision de indole administrativa.

Pero, hasta aqui, los conceptos anteriores se limitan a la hora de hablar de ;Cémo
se aplica la planificacion? Se hara hincapié en otro autor que se extienda en este sentido.

Segun H. Koontz y H. Weihrich (2012), para una gran organizacion empresarial
es necesario contar con una planificacion que implemente los siguientes pasos:

%+ Atencion a las oportunidades: tanto las condiciones externas e internas de la
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empresa, son el punto de partida de la planificacion, donde los administradores realizan
un analisis preliminar para identificar posibles oportunidades futuras, advertir sobre las
distintas amenazas y determinar su posicion a la luz de sus fortalezas y debilidades.

+ Establecimiento de objetivos: es una forma de determinar los resultados que
se esperan lograr y se indican los puntos terminales de lo que debe hacerse, en qué se
hara mayor énfasis y qué se cumplira por medio del entrelazamiento de estrategias,
politicas, procedimientos, reglas, presupuesto y programas.

¢ Desarrollo de premisas: se consideran como condiciones previstas en que
operan los planes, se incluyen pronodsticos o supuestos sobre condiciones futuras que
afectaran la operacion de los planes, es decir se trata de supuestos acerca de las
condiciones en las que el plan sera puesto en practica.

¢ Seleccion de un curso de accion: se adopta el plan, el verdadero punto de la
toma de decision. Ocasionalmente, el andlisis y evaluacion de cursos alternativos revela
que dos o mas son aconsejables, de modo que el administrador puede optar por seguir
varios cursos de accion en lugar de uno solo.

¢ Traslado de planes a cifras: Si se elaboran presupuestos, los cuales
constituyen un medio para la combinacion de los diversos planes y fijan importantes

estandares contra los cuales medir el progreso del proceso de planificacion.

Estrategia.

Toda planificacion debe adaptarse a una estrategia, la cual define Ansoff, 1997;
como el hilo conductor entre las actividades empresariales y los productos/mercados,
trazando una linea para tomar decisiones en base a cuatro componentes: 1-alcance del
producto/mercado; 2-vector de crecimiento; 3- ventaja competitiva; 4-la sinergia.

Para enriquecer esta definicion exponemos la idea de otro autor clasico como lo
es Michael Porter, 2009; donde sostiene que la estrategia es una forma de posicionar y/o
diferenciar a la organizacion ante la competencia, de manera eficiente, con el in de
fortalecer su posicion en el mercado o industria en la que pertenece.

En estas concepciones clasicas los autores ofrecen un panorama mayormente
analitico y orientado a la accion. Es de suma importancia para este trabajo.

De todas formas, exponemos en este apartado una breve concepcion, pero de
gran valor, donde se define a la estrategia como el patron o pauta de acciones y recursos
optimamente combinados y disefiados para cumplir con los objetivos esperados de la

empresa. (Bateman y Snell, 2005)
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Por ultimo, abrimos el panorama dando lugar al autor H. Minzberg, 1997; que
define a la estrategia como el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo.
El autor propone, desde una mirada procedimental, que la misma puede ser vista como:
un plan (curso de accion determinado para abordar una situacion); una pauta de accion
(maniobra para ganar la partida del contrincante o competencia); un patron (especie de
modelo en un flujo de acciones); una posicion (forma de ubicar a la empresa entre un
contexto externo e interno); una perspectiva (manera particular de percibir al mundo).

Es de suma importancia mencionar que la teoria de Ansoff' y Porter parecen aun
mas interesante al proponer un marco especialmente analitico, de accion y vision de la
cual se puede percibir una estrategia para aplicarla a la organizacion en determinado

tiempo y contexto empresarial y social.

Para concluir este marco, se estableceran cuatro lineamientos genéricos sobre la
importancia de la estrategia en base a investigaciones y conclusiones obtenidas de
diferentes miradas o concepciones de los autores mas relevantes en el tema:

» Enfoque clasico: como propulsores Ansoff, 1997. y Porter, 2009. Se
entiende que los autores centran sus bases en la teoria econdémica, sosteniendo que la
maximizacion de la ganancia es el objetivo mas importante y que la estrategia debe
posicionar a la empresa o unidad de negocio en tal sentido.

» Enfoque evolutivo: difiere de la teoria clasica desde el punto en que los
evolucionistas creen que el estratega no puede controlar el ambiente. Ademas, sostienen
que las estrategias a largo plazo son contraproducentes, obteniendo mejores resultados
con movimientos mas rapidos y a corto plazo. (Henderson, Friedman y Peters; 2015)

» Enfoque procedimental: de la escuela evolutiva, expuesto por H. Mintzberg;
1997. propone que una gran estrategia es el fruto de la participacion del estratega en
actividades diarias del negocio. Los autores también reconocen que el ambiente es muy
imprevisible como para que se pueda manejar en base al analisis intelectual.

» Enfoque sistémico: los autores sostienen que no hay modelo estratégico que
sea aplicable a todos los tipos de organizaciones, pero que la estrategia, objetivos y
planes son el resultado de los entornos sociales y culturales del estratega. (Morgan y
Whittington, 2015).

Como resultado de este entramado de posturas sobre la estrategia, es importante
para este trabajo tomar el enfoque clasico de Porter y Ansoff ya que sus bases teoricas

son plenamente competentes con la orientacion estratégica pensada.
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En el caso de los demaés enfoques (evolutivo, procedimental y sistematicos) se
condicionan a limitarse con respecto al ambiente externo y variantes de la misma,
sosteniendo que no son factores que una organizaciéon pueda manejar. No expresan las
diferentes estrategias o tacticas que se pueden aplicar para apaliar los distintos efectos

del macro entorno. Son teorias que no aportan una solucion concreta en este término.

Retomando nuevamente a la escuela clasica, es de suma importancia aclarar que
los autores concentran sus bases en maximizar ganancias y posicionar la empresa. Sin
limitarse en efectos del contexto externo, que por cierto creen que es importante obtener

informacion pertinente sobre el mismo.

Este enfoque da lugar a estrategias funcionales y competitivas. Las primeras
estan orientadas en optimizar la efectividad de las distintas gestiones llevadas a cabo en
la cadena de valor de la empresa, a fin de lograr metas establecidas en eficiencia,
calidad, innovacion y capacidad de satisfaccion al cliente. En este tipo de estrategia
citamos dos autores que exponen la siguiente definicion. “la estrategia funcional
determina la forma en que se emplearan los recursos a nivel operativo en cada una de

las areas de la empresa”. (Neumann y Logan, 1976, p. 64)

En las estrategias competitivas generalmente determinan la manera en la que un
ente puede competir con mas eficacia para fortalecer su posicion en el mercado ante la
competencia. En base a lo expresado, M. Porter (2009), expone tres tipos de estrategias
genéricas para competir, por la cual puede optar una organizacion:

e Liderazgo general en costos.

e Diferenciacion.

¢ Enfoque o segmentacion. (orientado al liderazgo en costos o diferenciacion)

El liderazgo por diferenciacion adopta distintas formas de: disefio o imagen de
marca, tecnologia, atributos del producto, servicios al consumidor, red de ventas que

permitan atraer la atencion del consumidor por sus ventajas diferenciales.

Las estrategias que tomaran protagonismo en este trabajo, son: la “funcional”,
que espera obtener costos mas bajos optimizando la efectividad entre areas través del
uso eficiente de sus recursos. Por otro lado, se abordara a una “estrategia competitiva de
enfoque” por tipos de clientes y productos o UEN. Estas serian las piedras angulares

indicadas para encarar la problematica en cuestion de la entidad financiera en estudio.
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Diagnéstico y discusion

-Declaracion del problema.

En el presente trabajo se realiza una planificacion estratégica orientada al
incremento de la productividad de la entidad Naranja. La intencion es que la empresa
acabe con la pérdida de productividad y rentabilidad consecuentemente causa de no
optimizar el uso de recursos, en lo que respecta a RR.HH., infraestructura y valores.

Como mencionamos anteriormente en la introduccion de este reporte, Naranja
cuenta con un gran potencial de fortaleza al mencionar el 6ptimo clima laboral en
cuanto a su recurso humano, pero este potencial no puede ser aprovechado al maximo,
debido a la escasa formalizacion de procedimientos internos que se llevan a cabo en
todas areas de la organizacion, ademas observamos el desaprovechamiento de su

capacidad tecnologica e infraestructura.
-Justificacion del problema.

La empresa en estudio sufre una gran informalidad de procedimientos entre las
areas o departamentos, ademas del no aprovechar al maximo su capacidad de
innovacion tecnologica y valores empresariales. No significa que la misma no sea
rentable, pero si es posible que se encuentre en una situacion de pérdida de
productividad y rentabilidad respectivamente.

La preocupacion con respecto a esta situacion, es que Naranja corre el riesgo
perder rentabilidad dentro de una industria actualmente en crecimiento dindmico y con
la amenaza latente de nuevos ingresantes que escalen posicion en el mercado.

Sobre a lo recabado en el relevamiento del macro y micro entorno de la empresa,
y de lo concluido por la matriz FODA, se obtuvieron como factores claves, en este
trabajo, que pueden causar el desaprovechamiento o pérdida de productividad a través
del uso poco eficiente y de los recursos. Los siguientes:

» Informalizacion de los procedimientos y gestiones internas en la totalidad de las
areas y departamentos de la organizacion.
» Escaso aprovechamiento de la infraestructura y capacidades tecnologicas de la
empresa para maximizar la productividad de las operaciones.
En este caso se observa la combinacion de dos actores dentro de la cuadrante de

debilidad en la matriz FODA, que ocasionan el problema en cuestion.
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- Conclusion diagnostica.

En esta etapa se describe la importancia de dar solucion a la problematica de este
caso. Se establecen tres estrategias en base a las conclusiones de FODA. Estas se

pueden considerar como factores claves para resolver la pérdida de productividad.

» Estrategia de supervivencia “mini-mini” (D-A): Estas estrategias generalmente
se desarrollan para reducir el efecto que pueda tener las debilidades de la empresa ante
el impacto negativo de las amenazas. En el caso en estudio tenemos la combinacion de
la informalidad de procedimientos macada como una debilidad a la cual se le debe dar
una inmediata solucion ya que contamos con la amenaza latente de potenciales
competencias en un mercado de crecimiento dinamico, lo cual nos alerta a disminuir

debilidades.

» Estrategia defensiva “maxi-mini” (F-A): Son disefiadas para enfrentar los
posibles impactos negativos que puedan ocasionar las amenazas identificadas en el
entorno, mediante el maximo aprovechamiento de sus fortalezas.

En Naranja S.A tenemos el caso de la actividad principal que desarrolla, tarjetea
crediticia, la cual es lidera el mercado, se determina claramente como una fortaleza en
toda la compaiiia. Pero a través de la situacion econdmica del pais, de gran inestabilidad
caracterizado por ser un ambiente muy fluctuante se lo detecta como una amenaza que
esta latente en todas las industrias ya que provoca en muchos casos la perdida repentina
de clientes y volumen de ventas.

» Estrategia ofensiva “maxi-maxi”: la empresa se apoya en sus fortalezas para
lograr el maximo aprovechamiento de las oportunidades actuales. En este caso la gran
capacidad de la infraestructura en cuanto a las innovaciones tecnologicas y digitales con
la que cuenta la empresa, se combinara con la gran oportunidad y potencial de
crecimiento de la industria donde se desempefian gran parte de su cartera de productos y

servicios para lograr una mejor posicion en el mercado.
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Propuesta
Se llevara a cabo el desarrollo de un objetivo general y objetivos especificos que
direccionaran distintos planes de accion con recursos y capacidades, inmersos dentro de
un marco de tiempo y espacio, los cuales limitaran el alcance de los mismos.
Ademas, se desarrollara un presupuesto con el costo que implique el desarrollo

de cada accion. Finalmente, la propuesta sera evaluada con herramientas de medicion.
-Plan de implementacion.

Objetivo general:

Aumentar la rentabilidad de la entidad financiera Naranja S.A, para el afio 2023,
en mas de un 5% sobre el 7% que obtuvo en el ano 2020.

-Justificacion: Se busca el incremento de un 5% aproximadamente en 2 afios, ya
que la variacion anual de la rentabilidad en el tltimo afio fue alrededor de 3.41% (2019-
2020) en la organizacion. Ademas, es un porcentaje de crecimiento anual que oscila lo
estimado para los proximos afios de la industria financiera (fuentes: estados contables

de Naranja SA; estimacion con criterio de agentes en sector de entidades financieras).

Objetivos especificos:

¢ Formalizar los procedimientos internos entre las areas o departamentos mas
significantes de la empresa, con el fin de obtener una reduccion de un 5% en el total de
egresos operativos anuales a partir del afio 2022.

-Justificacion: porcentaje de costos operativos estimado segtin estados contables

de la empresa. Pueden disminuir por una mayor eficiencia en gestion interna.

¢ Incrementar los ingresos totales o por ventas (de servicios, financiacion e
inversiones transitorias) en un 5% anual, a partir del afio 2022 a través de la fidelizacion
de clientes de las tarjetas crediticias de Naranja S.A.

-Justificacion: la fidelizacion de un 5% de clientes “decepcionados”, aumentaria

el nimero de transacciones, estimando el 5% de ingresos. Ver ANEXO 4 (premisas)

¢ Lograr el mejor posicionamiento en el mercado, entre el afio 2021-2022, en
determinadas unidades de negocios de Naranja S.A, que implique un aumento anual de
los ingresos por servicios en un 3% llegando a un 6% en 2023.

-Justificacion: En base al aumento promedio de rentabilidad por ventas de los

ultimos dos afios en grandes empresas del pais (INDEC, 2021)
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o Plan de acciones: teniendo como sendero de guia los objetivos especificos
planteados en el presente trabajo, se proponen acciones para desarrollar dentro de un

plazo de diez meses aproximadamente, entre agosto de 2021 a marzo de 2022:

e formalizacion de procedimientos en dreas mads significantes de la empresa.

I.  Realizar relevamientos en los directorios y areas claves a formalizar de la

empresa —> Esta accion se llevara a cabo por medio de reuniones y entrevistas
con personal del directorio. Comenzando con el director general, al mismo se le
indagara sobre las funciones, falencias y desempefios que se observan actual mente en la
totalidad de areas y directorios de Naranja SA con el fin es obtener una vision general
sobre la situacion de informalidad de procedimientos que atraviesa hoy la empresa.

Consecuentemente, el relevamiento se completara con visitas al director
comercial, de operaciones y de sistemas; estos tres son los maximos responsables y
encargados de las dreas mas significantes o claves a formalizar. Se buscara que nos
brinden de forma detallada, informacion pertinente respecto a las tareas de cada uno de
los colaboradores y encargados de cada area, formas de operar, procedimientos y
objetivos de cada uno de ellos o los departamentos en los que gestionan.

-Descripcion de tareas a realizar:

Estas tareas se llevara cabo entre agosto-septiembre de 2021 (en esta actividad
Se necesitara de una semana por cada director para los relevamientos).

v Agosto (semana 3) = entrevistas con el director general para obtener un amplio
vison al respecto de los objetivos y procedimientos internos de las areas.

v' Agosto (semana 4) = entrevistas y reuniones con el director comercial,
obteniendo la descripcion detallada de procedimientos internos y actualidad del
area de marketing entre otras a formalizar.

v’ Septiembre (semana 5) = entrevistas y reuniones con el director de operaciones
para obtener detalles sobre desempefios y falencias en procedimientos de las
actividades primarias de la cadena de valor de la empresa.

v' Septiembre (semana 6) = visitas al director de sistemas para obtener detalles de
la actualidad, desempefios y falencias en procedimientos de esta actividad
apoyo de la cadena de valor de la empresa, por ejemplo, la gestion de seguridad
virtual, servicios virtuales y tecnologia aplicada a las ventas.

II. Implementar un manual de procedimientos en los directorios: comercial, de

operaciones v de sistemas = Para comenzar definimos al manual de
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procedimientos como un documento del sistema de control interno, el cual se crea para
obtener una informacion detallada, ordenada, sistematica e integral que contiene todas
las instrucciones, responsabilidades e informacion sobre politicas, funciones y sistemas
de las distintas gestiones que se llevan a cabo entre las areas de una organizacion.

El manual sera implementado en los directorios anteriormente relevados, y de
ahi, se plasmara en todas las areas afectadas por la informalidad de sus procedimientos
con el fin de formalizar estrictamente las mismas y obtener un 6ptimo y eficiente uso de
los recursos al gestionar las distintas operaciones cotidianas.

-Descripcion de tareas a realizar:

Estas tareas se llevaran cabo entre septiembre de 2021 y febrero de 2022 (en esta
actividad se necesitara de una semana por cada director para los relevamientos).

v’ Septiembre (semana 7) = reuniones con el director general para presentar y
detallar el manual, el mismo contara en esa instancia, con los detalles y actualidad
de procedimientos estratégicos, operativos y de apoyo que cuenta cada uno de los
directorios y areas a formalizar, a través del anterior relevamiento.
v’ Septiembre (semana 8) = reuniones y entrevistas con el director comercial para
presentar el manual y completarlo a través de la definicion de: A) la ficha de
procesos (objetivos, entradas y salidas) que describe las generalidades y el del el
mismo; B) realizar un flujograma sencillo de los procesos; C) expresar y detallar
los pasos del procedimiento para cada area o gestion de este directorio.
v Octubre (semana 9) = reuniones y entrevista con el director de operaciones para
presentar el manual y completarlo a través de la definicion de la ficha de procesos;
flujograma; y pasos del procedimiento para cada area o gestion de este directorio.
v Octubre (semana 10) = reuniones y entrevista con el director de sistemas para
presentar el manual y completarlo a través de la definicion de la ficha de procesos;
flujograma; y pasos del procedimiento para cada area o gestion de este directorio.
v Octubre (semana 11 a 14) = reunion con el responsable de RRHH que sera el
encargado de ayudar a los directores, en el primer mes de aplicacion, a llevar a cabo
el manual, el mismo se ocupara de explicarlo a cada uno de los colaboradores de las
distintas areas y velar por el cumplimiento del manual en todos sus items.
v' Febrero-Marzo (semana 27 a la 30) = realizar la revision necesaria junto a los
directores, una semana en cada area, para verificar las experiencias y resultado de la
aplicacion del manual, como asi también, que esté impreso en cada una de las

oficinas o espacios de trabajo de cada encargado colaborador usuario de este.
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o Fidelizacion de clientes para el aumento de un 5% ingresos totales.

Dentro de las series de acciones que se realicen para identificar cantidad y
cualidad de clientes a fidelizar, siempre se hara referencia exclusivamente a clientes
titulares de un rango de edad entre 35 y 54 afos, estos forman parte del 19% de la

poblacion en Argentina que utilizan la tarjeta crediticia para sus compras.

111 Implementar un CRM (Custormer relationship Management), herramienta

De gestion para relaciones con clientes—> Esta herramienta o aplicacion como un

inventario para centralizar en una base de datos, todas las interacciones entre la empresa
y sus clientes para de mantener la calidad de servicio, ventas y post ventas, mejorando
la proyeccion de las mismas. Es importante mencionar que el CRM debe ser perfecta y
necesariamente complementado a la herramienta digital NPS con la que ya cuenta la
compaiiia, la misma mide y emite en porcentaje la satisfaccion de clientes.

Para esta accion, se entrevistara al director comercial y de operaciones, que, a
través de su vision y experiencia a cargo de areas, como marketing y operaciones de
servicios y ventas, podran brindar los datos necesarios para la implementacion adecuada
del inventario (CRM) y ademas conoceran y analizaran los beneficios de potenciar el
desarrollo de la herramienta NPS complementada con esta aplicacion.

Por ultimo, para la implementacion de esta aplicacion CRM, se necesitara de los
honorarios y servicios de un analista programador, para ello se realizara una nueva
entrevista con el director de sistemas. El programador instalara en la base de datos de la
empresa, un determinado programa de CRM, que se complementara con informacion
obtenida de la herramienta digital NPS, por consiguiente, se tendra una determinacion
con respecto a quienes y como son los clientes que estan dentro de las distintas
clasificaciones porcentuales de la satisfaccion con Naranja S.A.

-Descripcion de tareas a realizar:

Estas tareas se llevaran cabo entre noviembre y diciembre de 2022 (en esta
actividad se necesitara de una semana por cada director para los relevamientos).
v" Noviembre (semana 15) = Esa semana se realizara reuniones con el gerente
general para presentarle la propuesta de implementacion de CRM como
complemento de la NPS con el fin de concientizar al nivel corporativo de la
empresa sobre la uncion de esta herramienta.

v" Noviembre (semana 16) = reuniones con el director comercial para presentarle
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y explicar el desarrollo, funcionalidad e intencion del CRM, ademas €l nos brindara
informacion actual, general e historica sobre el grado de satisfaccion del cliente en
base a la valoracion de la NPS.

v Diciembre (semana 17) = reuniones y relevamientos con el director de
operaciones para presentarle y explicar el desarrollo, funcionalidad e intencion del
CRM, si bien aqui no nos brindaran datos adicionales, es importante que el director
esté al tanto de esta implementara ya que afecta procedimientos inmersos en el
directorio de operaciones.

v" Diciembre (semana 18) = reuniones con el director de sistemas para presentarle
y explicar el desarrollo, funcionalidad e intencion del CRM. En estas visitas se
define y procede a la instalacion del inventario CRM al sistema, tratando de buscar
la mejor adaptacion a la base de datos de clientes y NPS que consiente ya la
empresa. Para ello, también se designara un analista de sistemas (colaborador) para

llevar a cabo la instalacion digital del mismo en esta semana.

IV.  Gestionar mejoras y beneficios sobre la cartera de clientes identificados como

“desilusionados” e “indiferentes” > Luego de la implementacion e instalacion

del inventario CRM al sistema, se espera que, con la complementacion de datos
valorados por la NPS se obtenga el porcentaje de clientes desilusionados e indiferentes,
ademas se obtendra la determinacion de, ;qué tipos de clientes? son los que se
encuentran dentro de estas clasificaciones, considerando a los mencionados
anteriormente al comienzo de este apartado, a los cuales se le prestara mayor atencion
para gestionarles especialmente distintas mejoras en post servicios y ofreciendo
beneficios con el fin de no perderlos, satisfacerlos, fidelizarlos y lograr que los mismo
utilicen nuevamente o en mayor medida las tarjetas crediticias para sus compras,
consumos o distas operaciones que aumenten la cantidad de transacciones por afio.
Teniendo en cuenta a la Gltima valoracion del afio 2020 de la herramienta NPS,
se obtuvo un porcentaje de un 61% de clientes “fanaticos” ratificando en si el liderazgo
de esta unidad de negocio; un 27% de clientes “indiferentes” los cuales no participaron
ni expresaron su satisfaccion a los servicios; por ultimo un 12% se obtuvo de clientes
“desilusionados”. A estos ultimos los consideraremos como “No fidelizados” y de 12%
se determinara qué porcentaje de clientes entre 35 y 54 afios estan ahi. Por lo que nos
enfocaremos lograr objetivo, la fidelizacion y aumentos ventas de por los menos la

tercera parte de ese total, es decir un 5%.
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-Descripcion de tareas a realizar:

El desarrollo de estas tareas se llevara cabo entre febrero y marzo de 2022.
Se necesitard de una semana por cada director y personal, para los relevamientos.
v' Marzo 2022 (semana 31) = Reunion y relevamientos con el director comercial y
analista de marketing. Se recogeran datos desde diferentes miradas y experiencias
sobre el desempeio y complemento de las herramientas de CRM y NPS. A si
mismo se obtendria una valoracion final sobre el porcentaje y cuales clientes estan
clasificados como no fidelizados. En este caso vamos a estimar el porcentaje en
base a la ultima valoracion, 12%, del cual sera meta a cumplir, la fidelizacion de un
5% aproximadamente, a partir del afio 2022.
v' Marzo-Abril (semana 32 a 34) = finalmente se re direccionaran distintos
procesos de Marketing y operaciones, para la optimizacion de servicios post ventas,
agregando también distintos beneficios simbolicos, con el fin de fidelizar por lo
menos el 4% de clientes “desilusionados” o no fidelizados, aumentando
transacciones e ingresos respectivamente para lograr el objetivo planteado.
Sera entre marzo y abril donde se gestionara con el analista de marketing los
distintos procesos para la fidelizacion y ademas se sumara a los relevamientos el

coordinador de ventas (colaborador) desde la semana 32 a la 34).

e Posicionamientos de determinados productos y servicios.

Cumplir con este objetivo, va de la mano con uno de los pilares estratégicos de
la organizacion, que es: fortalecer la posicion de Naranja S.A como marca de
experiencia de clientes. Ademas, nos enfocaremos en la cartera de algunos productos y

servicios definidos en la cuadrante de interrogantes en la matriz BCG.

V. Implementa mejoras y beneficios para clientes en la “tienda naranja” =

La unidad de negocio es nueva, y estd en un sector de gran de crecimiento, si
bien se enfrenta a grandes competidores como lo es MercadoLibre y Amazon, es
importante que siempre cuente con alguna innovacion o mejora en la aplicacion de
compra y venta de productos. Por ejemplo, brindar la posibilidad al otro segmento de
clientes (personas) de utilizar esta tienda para publicar y vender productos sus
productos, ya sean nuevos o usados, ademas de dar apoyo e indicciones para acompafiar
al mismo, funcionando como intermediario e-comercce entre el cliente y un consumidor

o comprador de su producto.
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Esto generaria un aumento en niimero de visitas y utilizacion de esta plataforma,
ademas de la atraccion de nuevos usuarios, compradores, vendedores y clientes.

-Descripcion de tareas a realizar:

El desarrollo de estas tareas se llevara cabo entre enero y febrero de 2022. Se
necesitara de una semana por cada director y personal, para los relevamientos.

v Enero (semana 22) = reuniones con el director general. Se le presentara el
plan de accion para el posicionamiento de esta unidad de negocio. Se concientizaria
a nivel corporativo sobre la importancia de posicionar esta unidad de negocios.
v Enero (semana 23 y 24) = relevamientos en el area de operaciones junto al
director, al cual se lo pone al tanto con el personal necesario, de la intencion de
posicionar dicha unidad de negocio y definir el procedimiento para llevarlo a cabo.
En la siguiente semana se procedera relevamientos con el director comercial.
v Enero y febrero (semana 25 y 26) = relevamientos con el director de sistemas
en el area informatica. Al igual que los demas directores, se pondra al tanto de esta
implementacion y expansion en la tienda online, y la intencién del plan. Luego en
la semana 24 se delegara nuevamente al analista de sistemas para que instale las
unciones especificas en la plataforma de la tienda y le dé seguimiento a las mismas,
velando por las mejoras y beneficios deseados para los clientes.

VI.  Fortalecer publicidad y propagandas en las siguientes UEN: servicios de seguro

y asistencias, y Naranja viajes—> Por un lado tenemos el caso de produccion de

seguros y asistencias, si bien esta UEN sostiene una muy buena cartera de clientes, no
cuenta con suficiente publicidad para atraer mayor cantidad a los ya fidelizados. Se
recomienda utilizar publicidades similares a las que usa actualmente a Naranja X y post.

Por otro lado, la UEN de Naranja viajes, inmersa en un sector que se vio muy
afectado a la pandemia por Covid-19. De todas formas, se estima una reactivacion en
gran medida del turismo interno, por lo que se debe iniciar con una buena campafa para
publicitar todos los servicios que orece esta unidad. También se recomienda utilizar en
la misma frecuencia una publicidad similar a la de Naranja X y pos.

En este plan se precisara nuevamente del director comercial y de personal
calificado en el area (analista de marketing y ayudante publicitario).

-Descripcion de tareas a realizar:

Las tareas seran entre abril-mayo de 2022. Para las mismas, se necesitara de una
semana por cada director o personal para los relevamientos y reuniones necesarias.

v" Mayo (semana 35) = reunion con el director comercial para definir esa misma
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semana el lanzamiento de la campaifia de publicidad en lo que respecta a la

forma e intensidad de la misma.

v' Mayo (semana 36) = reunion y relevamientos en el drea de marketing junto al

analista, al cual se le presentara y detallara el plan, la intencion y la forma en lo

acordado con el director comercial, en base a eso, se disefiaran las tacticas

necesarias para el disefio digital y estratégico de la publicidad.

v' Mayo (semana 37 a la 40) = reunion con el personal auxiliar publicitario para

gestionar las publicidades lanzadas y delegadas por el analista, observando el

impacto al publico, en cuanto a cantidad de visitas en sitios web, consultas, y demas

relevamientos necesarios que nos permitan lograr el posicionamiento deseado de

estas UEN. Es importante mencionar que, ademas, en el presupuesto de este plan se

incluird el 50% de los gastos publicitarios que existen en la empresa.

o Alcance (limite geografico): las principales tareas que se realizaran son:

repentinas reuniones, entrevistas y relevamientos con directores y personal necesario,

estas se llevardn a cabo en la sede o mas bien, la llamada casa central de Naranja S.A

que se ubica en la capital de la provincia de Cérdoba, Argentina.

-Diagrama de Gantt: (Grafico 2)

MESES Agosto |Septiembre] Octubre | Noviembre | Diciembre |  Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Semanas delmes | 11213 14) 1121314[ 112131411213 14) 1121304 1121314 1120304112030 4f 112130 4f1121314
Semanas acum. [1:2:3:4(516:7:8] 9110111 12]13:14:15116]17:18119:20{21122:23:24{ 251 26 127:28[2930:31:32] 33 1341 35136 37:38:39 40
Actividad N° HORIZONTE TEMPORAL DE APLICACION (2021-2022)

o | B

n i ]

m il

v RN

v RN

' 111

Fuente: elaboracion propia.
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PRESUPUESTO N°1 Semanas  |Subtotal
AREAS INVOLUCRADAS Directorio general, comercial, de operaciones y de sistemas. total/semanas
|. Realizar un relevamiento en los directorios y areas claves a
ACCIONES ... Omalizardelaempresa.  _ _____ 1. _.4 _
Il. Implementar un manual de procedimientos en los directorios:
comercial, de operacionesy de sistemas 8 12
RECURSOS Horas/Hombres HONORARIOS
Costo- Horas/hombre (remuneracion) |por mes por semana dia horas
Director General $ 294.000,00 | $ 73.500,00 | $ 14.700,00 | $ 1.837,50 3 $ 220.500,00
Director Comercial $ 186.000,00 | $ 46.500,00 | $ 9.300,00 [ $ 1.162,50 3 $  139.500,00
Director de sistemas $ 180.000,00 | S 45.000,00 | S 9.000,00| $ 1.125,00 3 $  135.000,00
Director de operaciones $ 178.000,00 | $ 44.500,00 | $ 8.900,00| $ 1.112,50 3 $  133.500,00
Responsable de RRHH $ 118.000,00 | $ 29.500,00 | $ 5.900,00 | $ 737,50 4 $ 118.000,00
Cantidad de personal 5
Total valor del plan de accion $ 746.500,00
PRESUPUESTO N°2 semanas Subtotal
AREAS INVOLUCRADAS Directorio general, comercial, de operaciones y de sistemas.
IIl. Implementar un CRM (Custormer relationship Management)
ACCIONES - —-—- s et e—ee— - — o === B S S
IV. Gestionar mejoras y beneficios sobre |a cartera de clientes
identiicados como: "Desiilucionados" e "Indierentes". 4 8
RECURSOS Horas/Hombres
Precio Horas/hombre* por mes porseman dia horas
Director General $ 294.000,00 | $ 73.500,00 | $ 14.700,00 | $ 117.600,00 1 S 73.500,00
Director Comercial $ 186.000,00 | $ 46.500,00 | $ 9.300,00 [ $ 74.400,00 2 $  93.000,00
Director de sistemas $ 180.000,00 | S 45.000,00 | S 9.000,00 | $ 72.000,00 1 S 45.000,00
Director de operaciones $ 178.000,00 | $ 44.500,00 | $ 8.900,00 | $ 71.200,00 1 S 44.500,00
Analista de sistemas $ 128.000,00 | $ 32.000,00 | $ 6.400,00 | $ 51.200,00 1 S 32.000,00
Analista de marketing $ 116.000,00 | S 29.000,00 | $ 5.800,00 | $ 46.400,00 4 $  116.000,00
Coordinador de ventas $ 215.000,00 | $ 53.750,00 | $ 10.750,00 | $ 86.000,00 3 $  161.250,00
Cantidad de personal 7
Total valor del plan de accion $ 565.250,00)
PRESUPUESTO N°3 Horas Subtotal
V. implementar mejoras y beneficios para clientes en la
ACCIONES S ___‘_'1_'@_np|_a_n_a_rz§|jj_a'_'_ ...... — s — e — .._..5_.._
VI. Fortalecer publicidad y propagandas en las siguientes UEN:
Produccion de seguros y asistencias, y Naranja viajes. 6 11
AREAS INVOLUCRADAS Directorio general, comercial, de operaciones y de sistemas.
RECURSOS Horas/Hombres
Precio Horas/hombre por mes porseman dia horas
Director General $ 294.000,00 | $ 73.500,00 | $ 14.700,00 [ $  1.837,50 11$  73.500,00
Director Comercial $ 186.000,00 | $ 46.500,00 | $ 9.300,00 1.162,50 2| $  93.000,00
Director de sistemas $ 180.000,00 | $ 45.000,00 | $ 9.000,00| $ 1.125,00 1 s 45.000,00
Director de operaciones $ 178.000,00 | S 44.500,00 | S 8.900,00| $ 1.112,50 1| $  44.500,00
Analista de sistemas $ 128.000,00 | $ 32.000,00 | $ 6.400,00 | $ 800,00 11$  32.000,00
Analista de marketing $ 116.000,00 | $ 29.000,00 | $ 5.800,00 | $ 725,00 1 s 29.000,00
Auxiliar publicitario $ 63.000,00 | $ 15.750,00 | $ 3.150,00 | $ 393,75 4'S  63.000,00
Cantidad de personal 7|
Gastos de publicidad nacional al 2022 Este monto representa el 93,25% de los gastos totales y actuales de publicidad | $ 1.078.936,78
Total valor del plan de accion $1.458.936,78|
VALOR TOTAL DE LA INVERSION EN EL PLAN $ 2.770.686,78|

Fuente: elaboracion propia.

*Precio Hs/hombre: Sueldo mensuales desglosados en 4 semanas, 5 dias, y 8 horas.

-Los montos mensuales fueron estimados en base a:

https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Naranja-Sueldos-E1260522 P3.htm
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o Medicion del plan: a partir del presupuesto que integra el costo de todos los

planes y la realizacion de un flujo de fondos que esta compuesto por datos puntuales

del estado contable del al 31 de diciembre 2020 de la empresa en estudio, se obtuvo

los distintos montos sobre los ingresos y egresos, utilidad neta y rentabilidad desde

afio 2020 al afio 2023.

En el afio 2020 se obtuvo una rentabilidad de un 7.27% con una utilidad neta
de $3.315.998,00.

En el afio 2021 se obtuvo una rentabilidad de un 6.97% con una utilidad neta
de $4.486.779,00 (Con una disminucion de un -0.29% en la rentabilidad)

En el afio 2022 se obtuvo una rentabilidad de un 8.78% con una utilidad neta
de $8.094.269,01 (Con un aumento de un 1.80% en la rentabilidad)

En el afio 2023 se obtuvo una rentabilidad de un 12.51% con una utilidad

neta de $16.307.792,82 (Con un aumento de un 3.73% en la rentabilidad)

El costo del plan de implementacion, asciende los $2.770.386,78, el monto de
los beneficios obtenidos, suma los $14.022782.29.
- VAN: $8.448.002,74 / TIR:329% / ROI: 406%. Ver flujo de fondo en ANEXO
5. Flujo de fondos Naranja S.A
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Conclusiones y recomendaciones

-Conclusion:

El objetivo fundamental de este trabajo fue proponer a la entidad Naranja S.A un
plan estratégico para optimizar el normal funcionamiento de sus actividades teniendo en
cuenta los factores externos con los que la organizacion se vincula y sus recursos internos.

Se pretendié optimizar la productividad interna aprovechando al maximo su
potencial para mejorar su posicion en el mercado y crecer estratégicamente tanto de
adentro para afuera sin perder valores estratégicos originalmente remarcados en la
empresa. Aprovechando su recurso humano e infraestructura para no perder terreno en el
mercado.

Para esto fue necesario realizar un diagnodstico exhaustivo del ambiente externo e
interno de la organizacion, a través del cual se detectaron debilidades que impedian a todo
el personal, tanto directores como colaboradores, cumplir sus objetivos organizacionales
y tener una vision mas funcional para el aumento de la productividad.

A nivel interno y externo la empresa se encuentra en un gran momento con
posibilidad de una expansion repentina para seguir manteniendo el liderazgo en el sector
y competir en diferentes mercados, que incentivo a la estrategia desarrollada para
convertir esta situacion en una oportunidad y no en una amenaza.

Los objetivos estratégicos mencionados, son la manera de medir el resultado del
conjunto de acciones y tacticas a realizar para poder mejorar en el mediano y largo
plazo.

Todo lo mencionado fue posible gracias a diversas herramientas gestionales que
permitieron cumplir con los objetivos especificos que son complementarios al general,
gracias al FODA pudieron elaborarse varios objetivos estratégicos.

El relevamiento de datos ayudo a detectar todos aquellos puntos criticos, por lo
que se atacé cada uno de ellos proponiendo nuevas estrategias acompafiadas de
determinados cursos de accion, siempre bajo un clima armonioso y priorizando la
vocacion de servicio del grupo humano o colaboradores que pertenecen a la entidad

Después de detectar la urgente necesidad de un plan estratégico, se presentaron
distintos programas de accion, los que aportan un abanico de estrategias que llevadas a la
practica ayudaran a que la firma pueda organizar formalmente sus procedimientos y

funciones, posicionar productos y servicios en el mercado, y disminuir notablemente sus
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costos, aumentar ventas, mantener clientes y contribuir a una gran diferenciacion en el
sector.

A través de este trabajo se espera contribuir a que la planificacion estratégica se
implemente de manera eficiente y que ayude a aumentar la rentabilidad y productividad
mediante a la formalidad en gestiones internas, manteniendo la gran cartera de clientes

que atribuye al reconocido liderazgo que hoy transita la entidad financiera Naranja S.A.

-Recomendaciones.

En este ultimo apartado de este trabajo, luego de las conclusiones obtenida luego
de la aplicacion del plan estratégico en Naranja S.A, se obtiene un gran aprendizaje no
solo el conocimiento técnico sobre la funcionalidad y actualidad de empresas
financieras. En este trabajo se pudo observar que hasta las grandes empresas estan
expuestas a sufrir la escases de diferentes herramientas administrativas como por
ejemplo la de un manual de procedimientos. Y corren el riesgo de perder su
productividad y disminuir la rentabilidad.

Con respecto a lo mencionado anteriormente, fueron surgiendo diferentes ideas,
las cuales se expresan a continuacion, y que no han sido materializadas en el plan de
implementacion, sirviendo como recomendaciones al momento de enfrentarse ente

El desafio de realizar un trabajo para la entidad financiera como lo es Naranja S.A.

= Realizar estrategias de RRHH orientadas a contribuir la comunicacién interna,
que abarque toda la empresa a nivel corporativo

= Realizar un proyecto de inversion, aprovechando la era digital a la que estamos
actualmente, orientado a la digitalizacion plena, de sucursales en grandes
ciudades urbanas de Argentina. Como, por ejemplo, basandose en el proyecto de
Brucbank (banco 100% digitalizado)

= Implementar un plan de logistica orientado a expandir los canales de ventas, por
ejemplo, introducirse en el sector de empresas multiniveles y posicionar
diferentes marcas de comercios amigos.

= Implementar un cuadro de mando integral que permita optimizar el

funcionamiento a nivel corporativo de la empresa.
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ANEXO 1 — Esquematizacion de la cadena de valor de Naranja S.A.

44

ACTIVIDADES
SECUNDARIAS

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

Infraestructura de la empresa (organigrama)

Desarrollo tecnologico (era digital y de la comunicacion)

Gestion de recursos humanos (colaboradores)

[Logistica Interna

Aprovisionamiento (logisticaintema)

Operaciones y Servicios Ventas | Marketing

Logistica
Extema

Fuente: elaboracion propia.




ANEXO 2- Matriz FODA de Naranja S.A.
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FACTORES

INTERNOS

FORTALESAS

DEBILIDADES

* Valores organisacionales fuertemente recalcados.
* Volumen de ventas al contado y reducido plazo de
cobro
* Enfoque al crecimiento integral de colaboradores.
» Economias de escalas por el volumen de ventas
* Infraestructura adaptable a innovaciones tecnolog.
e Gran cobertura de distribucion fisica (sucursales)
» Comercios amigos: ventas de marcas lideres.

* Posicion geografica favorable en la provincia
* Buena relacién con sus empleados

* Informalidad en procedimientos internos de areas
* Escaso enfoque en segmentos de clientes de
clase social media baja y baja.
alamecnamiento
* Perdida de productividad
» Desaprovechamiento de infraestrucutra y capacida
des tecnologicas

FACTORES

EXTERNOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

* Fuerte relacion con grandes entidades bancarias.
* Tendencia de consumo actual (digitalizacion)
+ Confinamiento y pandemia actual (covid-19).

* Ingreso de potencial comeptencia (era digital)
 Crecimiento del sector: productos sustitos.
* Situacién econdmica del Pais
* Control de precios por parte del estado
» Confinamiento y pandemia actual (covid-19).

Fuente: elaboracion propia.




ANEXO 3- Matriz BCG de Naranja S.A.
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TARJETA DE CREDITO
(Naranja Online y App)

TARIETA DE CREDTITO

(Naranja Online y App)
ENTRETENIMIENTO (Movie club)

NARANJA X - SERVICIO POS
PRESTAMOS FINANCIEROS
SEGUROS Y ASISTENCIAS
TIENDA NARANIA (Oriie)
NARANJA VIAJES
ENTRETENIMENTO (HBO Go)

PRODUCTOS EDITORIALES

e o e ot e

Fuente: elaboracion propia basado en Grupo Consultor de Boston (BCG)
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ANEXO 4- Premisas: fidelizacion de clientes (2do objetivo especifico)

1ELMONTO DE INGRESOS TOTALES{S45,623,342)SIGNIFICA UN 39,27% DEL TOTALDE |
31/12/2020 ITRANSACCIONES (116,188 320, ESTAS SON GENERADAS POR LOS 4354710 :
|CLIENTES ACTUALES, A SU VEZ, TALNUMERO ES EL 3,91% DE LAS TRANSACCIONES |

—
1
1
1
1
|
|
|
|
I
I
|
|
|
|
1
|
1
1
|
|
|
1
1
1
1
|
|
|
|
1
1
1
|
|
|
1
1
1
1
1
|
|
|
1
|
1
1
|
|
|
|
1

_

: CLIENTES ACTIVOS AL 30 DE DICIEMBRE DE 2020 4.554.710 :
: SIGINIFICANDO UN NUMERO DE TRANSACCIONES D 116.188.320 :
| INGRESOS $45.623.342,00 |

I

|CLIENTE$ACTIVOSAL 30DDE DICIEMBRE DE 2023 4,782.446 ,
:31/ 12/2023:5IGINICANDO UN NUMERO DE TRANSACCIONES DE 122313.197 :
| | INGRESOS $48,032.392,00 |

AUMENTO DE UN 5,30% APROXIMADAMENTE DE INGRESOS

Fuente: elaboracion propia (basado en informe de estados contable, Naranja 2020)
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ANOS --> 2020 2021 2022 2023
INGRESOS
Ingresos por servicios S 20.708.647,00 S 29.199.192,27 $ 39.418.909,56 | S  52.032.960,63
ingresos por financiacion S 22.480.639,00 | S 31.697.700,99 S 42.791.896,34 | $ 56.485.303,16
inversiones transitorias S 243405600 | S 3.432.01896 S  4.633.225,60 | $  6.115.857,79
Obj.E 1 (disminuir egresos op - S 2116.760,34 | S  2.794.123,64
Obj. E 2 (aumentar ingresos
Obj. E 3 (Aumentar ing por serv -
TOTAL DE INGRESOS S 45.623.342,00 | S 64.328.912,22 $ 92.215.494,20 | $ 130.375.771,93
EGRESOS S - S - S -
Costos de servicios S 3.407.363,00 | S 4.804.381,83 S  6.485.915,47 | $  8.561.408,42
Costos de financiacion S 5.080.763,00 | $ 7.163.875,83 S 9.671.232,37 | S  12.766.026,73
Cargos porincobrabilidad S 4.442969,00| S 6.264.58629 S  8.457.191,49 | $ 11.163.492,77
Total egresos operativos S 22.240.718,00 | S 31.359.412,38 S 42.335.206,71 | $ 55.882.472,86
$ - /S - S -
Objetivo especifico 1 - S 209.500,00 S 537.000,00
Objetivo especifico 2 - S 323.750,00 $ 241.500,00
Objetivo especifico 3 - S 1.458.936,78
$ - | R -
TOTAL EGRESOS S 35.171.813,00 S 50.125.506,33 '$ 69.906.870,33 [ $  92.277.068,83
$ - |S - S -
UTILIDA BRUTA $  10.451.529,00 ’$ 14.203.405,89 '$ 22.308.623,88 | $  38.098.703,10
$ - S - S -
Rdo. De inversiones en asociadas y otras S - S - S -
sociedades S 26.393,00 | $ 37.214,13 S 50.239,08 | $ 66.315,58
Eecto de reexprecion S 5.151.386,00 | $ 7.263.454,26 S 9.805.663,25 | S 12.943.475,49
RESULTADO SIN lIGG S 5.273.750,00 ’$ 6.902.737,50 $ 12.452.721,55 [ $ 25.088.912,03
IMPUESTOS A LAS GANANCIAS 37,12% 35% 35% 35%
S 1.957.768,00 | $ 2.415.958,13 | $ 4.358.452,54 | $ 8.781.119,21
UTILIDAD NETA S 3.315.982,00 | $ 4.486.779,38 | $ 8.094.269,01 | $  16.307.792,82

Fuente

: elaboracion propia.



