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Resumen

La planificacion estratégica puede entenderse como el proceso mediante el cual, una
empresa u organizacion de cualquier caracteristica, establece los lineamientos sobre los que
se concentrard en el largo plazo, determinando las acciones correctas para cumplir un
objetivo en particular. Tomando dicha premisa, se desarrollé un plan estratégico dirigido a
la empresa Tarjeta Naranja con el fin de aumentar sus ingresos a través de una renovacion
en los sistemas tecnoldgicos de respuesta al cliente, la creacién de nuevos servicios y la
amplificacion de sus convenios con aliados estratégicos, permitiendo a su vez una mayor
fidelizacion, utilizando una estrategia de penetracion de mercado. La razon se debio a que
existe una disminuciéon en el consumo de tarjetas de crédito por la situacion socio-
econdmica que atraviesa el pais. El plan fue verificado a través del célculo de indicadores
financieros como ROI, VAN y TIR, determinando la factibilidad de implementar el plan

estratégico y aumentar las ventajas competitivas de Naranja.
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Abstract

Strategic planning can be understood as the process by which a company or
organization of any characteristic establishes the guidelines on which it will focus in the
long term, determining the correct actions to meet a particular objective. Taking this
premise, a strategic plan was developed aimed at the Orange Card company in order to
increase its income through a renewal in the technological systems of customer response,
the creation of new services and the amplification of its agreements with strategic allies. , in
turn allowing greater loyalty, using a market penetration strategy. The reason was due to
the fact that there is a decrease in the consumption of credit cards due to the socio-
economic situation that the country is going through. The plan was verified through the
calculation of financial indicators such as ROI, NPV and IRR, determining the feasibility of

implementing the strategic plan and increasing Naranja's competitive advantages.

Keywords: Planning. Strategy. Finance. Loyalty. Penetration. Market.
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Introduccion
En el presente Trabajo Final de Grado, se ha desarrollado una planificacion
estratégica para la empresa Naranja tomando como eje un proceso de fidelizacion de sus
clientes enfocdndose en las estrategias funcionales de comercializacion hacia el
fortalecimiento del vinculo con ellos, mediante la aplicacion de una estrategia de
penetracion de mercado. La razon de dicha eleccion se basé debido a que se ha identificado
una reduccion del consumo de tarjetas de crédito por parte de los consumidores finales a

nivel nacional en la Argentina.

La planificacion estratégica presenta una amplia importancia en el desarrollo de
acciones que se encuentren vinculadas hacia un fin en concreto, mediante la cual se
establecen objetivos para las diferentes &reas que componen a una organizacion, generando
un proceso por el cual éstas puedan generar una ventaja competitiva frente a sus rivales que

sea compleja de imitar (Hill y Jones, 2015).

Naranja es una organizacion que nacio en el afio 1969 como un establecimiento de
venta de articulos de deporte en la cual se comenz6 a entregarles a sus clientes tarjetas de
identificacion para el desarrollo de créditos. EI modelo de negocio trascendio

convirtiéndose en una de las principales cadenas de tarjetas de crédito en la Argentina.

A lo largo de su trayectoria, Naranja ha desarrollado una estrategia de
diversificacion, es decir que ha ampliado sus mercados y sus productos, brindando un
enfoque sobre las necesidades de sus clientes, ofreciendo una amplia gama de productos y
servicios que se encuentran relacionados al mercado financiero. Naranja, no solo cuenta
con la comercializacion de tarjetas de créditos sino que también se desenvuelve a partir de
servicios financieros adaptados a las nuevas corrientes tecnoldgicas, contando en la
actualidad con modelos de negocios basados en los servicios de fintech a través de su
producto Naranja X y con el desarrollo de una renovacion de sus sucursales de atencion al

cliente, denominadas sucursales del futuro.

A partir de un analisis situacional, se ha logrado advertir que la empresa cuenta con
un alto potencial en el mercado, contando con una alta valoracién de sus productos y

servicios por parte de sus clientes, los cuales son el pilar fundamental en su desarrollo y



crecimiento, ya que establecen procesos para la adaptacion a sus diferentes necesidades

econdmicas Yy financieras.

Sin embargo, desde el plano externo, se ha identificado que existe una reduccién en
el consumo de tarjetas de crédito, principal fuente de ingresos de Naranja, producto del
incremento de clientes que se encuentran en situacion morosa debido a los altos impactos
negativos que la recesién economica actual ha generado en la situacién economica de la
sociedad, ademés de que se han establecido nuevos impuestos para el consumo con esta
modalidad, especialmente en la provincia de Buenos Aires.

A partir de esto, se considera que si las condiciones econdémicas continGan con la
tendencia de una fuerte inestabilidad econdmica, las ganancias netas y por ende la

rentabilidad de la empresa se veran afectadas, tanto en el corto como en el largo plazo.

Es por estas razones que se considera que el desarrollo de una planificacion
estratégica con un enfoque en la fidelizacion de clientes a partir de la generacion de nuevas
propuestas comerciales contribuira a mejorar los ratios financieros de Naranja y de esta
manera marcar un diferencial frente a sus competidores. Para ello se ha establecido el uso
de una estrategia de penetracién de mercado, es decir enfocarse en los clientes actuales de
Naranja sobre el producto de tarjetas de credito, para fortalecer el vinculo con ellos
adaptandose a las necesidades de los mismos y cumpliendo con uno de los principios en la
administracion de Naranja que se basa en la pirdmide invertida, es decir de poner al cliente

en primer lugar para satisfacer sus diferentes necesidades.

Con el fin de profundizar sobre las estrategias establecidas para el disefio de esta
planificacion estratégica, se presentan a continuacion dos antecedentes que se relacionan
con la fidelizacion y el desarrollo de estrategias funcionales de comercializacién, las cuales

brindan importantes ventajas competitivas.

El primer antecedente, desarrollado por Flores Mamani (2011) establece que una de
las estrategias mas importantes que deben tenerse en cuenta dentro del mercado financiero
se basa en el marketing relacional. A partir de este, se pueden establecer planes referidos a
la lealtad del cliente, a aumentar el reconocimiento y posicionamiento de la empresa en la

mente de los consumidores, generando un proceso de mayor afinidad con sus necesidades



especificas para logar asi un aumento en la fidelizacion de los mismos. Al mismo tiempo,
en el desarrollo de este tipo de estrategias, debe realizarse un enfoque sobre las actividades
de comunicacion, esto con el fin de reconquistar a los clientes actuales que se han desligado
de la marca, para establecerlos como el puntapié de sus modelos de negocio, creando asi
una relacién que tenga una amplia durabilidad, creando un mayor valor sobre los mismos y

destacandose de la competencia.

Como segundo antecedente, fue realizado por Fandos, Sanchez, Moliner y Estrada
(2011) en donde se realiz6 una investigacion cualitativa a partir del desarrollo de encuestas
a 200 clientes dentro del mercado financiero, buscando determinar cuales deben ser los
aspectos sobre los cuales una organizacion de este sector se debe enfocar para lograr una
mayor lealtad en sus clientes. El estudio plantea que las empresas deben llevar adelante un
andlisis en del comportamiento del consumidor para reconocer cuél es el proceso de
compra de estos y los elementos que cobran mayor peso en las elecciones de compra. La
investigacion revela que se debe profundizar sobre el conocimiento de los elementos
cognitivos y emocionales, en donde estos Gltimos tienen un mayor peso en el proceso de
decision de compra. Ademas se destaca que el desarrollo de estrategias de fidelizacion seréa
mas rentable para una empresa, debido a que retener a un cliente es menos costoso que

buscar nuevos clientes.

En base a lo planteado, se observa que la estrategia de comercializacidn basada en la
fidelizacidn de clientes cobra una especial relevancia en los mercados financieros, ya que
debe posicionarse al cliente en un lugar privilegiado dentro de la propuesta del modelo de
negocio, lo cual permitird crear relaciones fructiferas y duraderas que tendran un efecto

sobre la rentabilidad final de la organizacion.



Andlisis situacional

El anélisis de situacion de una empresa debe desarrollarse de manera objetiva con el
fin de encontrar oportunidades de mercado que permitan un fortalecimiento en la
participacion de mercado o en el posicionamiento de las empresas dentro de sus sectores de
incumbencia. Para su desarrollo, se puede dividir el mismo en 3 etapas, siendo estas el
analisis del macro entorno, el analisis del micro entorno y el andlisis interno. De manera
analoga, también se puede desarrollar un analisis de mercado, el cual permite identificar
otro tipo de oportunidades enfocandose sobre las necesidades de los clientes y potenciando
de esta manera la creacion de ventajas competitivas. Dentro de las herramientas que pueden
emplearse, se destaca el analisis PESTEL, el modelo de las 5 fuerzas de Porter y la cadena

de valor respectivamente para cada etapa del andlisis (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

Analisis del macro entorno

Dimension politica: el entorno actual de Argentina se encuentra marcado por una
fuerte inestabilidad e incertidumbre debido a los impactos que ha generado el COVID-19
en los planos econdémicos, sociales y tecnoldgicos que han requerido de medidas de
salvataje por parte del Estado sobre las organizaciones y las personas. De esta forma, las
decisiones del gobierno se han encontrado enfocadas en estos aspectos, buscando la
preservacion de la salud de los argentinos y de la preservacion del empleo a través de
ayudas economicas y financieras sobre las Pymes, debido a que representan al conjunto de
organizaciones que brindan mayores puestos laborales a nivel nacional. Sin embargo, y
pese a los esfuerzos desarrollados, se ha generado un impacto sin precedentes en el ambito
politico fruto de la falta de transparencia en cuanto a los planes desarrollados para mitigar
los efectos nocivos del COVID-19 en el ambito nacional. A raiz de esto, se ha
incrementado el descontento social frente al gobierno actual debido a las medias
implementadas a nivel nacional y para determinadas provincias, lo que puede tener un
efecto directo en las proximas elecciones legislativas que se plantean fundamentales para la

posible continuidad del gobierno actual al frente del poder ejecutivo (ISPA, 2020).

Dimension econdmica: el entorno economico, como se ha presentado, ha sufrido
fuertemente los impactos que gener6 el COVID-19, afectando a un gran nimero de

personas y de organizaciones. La economia Argentina se encuentra actualmente en una



etapa de recesion, con una mirada a largo plazo de leve recuperacion, lo que implican afios
complejos a niveles organizacionales y sociales referidos a la estabilidad. La economia en
el afio 2020, producto del COVID-19, se ha visto reducida entre un 10% de acuerdo a
fuentes del Banco Mundial (2020), en donde las estimaciones se plantean en torno a una
leve mejora durante el afio 2021 cercana al 6%, y para 2022 y 2023 del 1,7% y 1,9%
respectivamente. Ademas, los efectos de esta recesién econdmica han disparado los precios
de los bienes y servicios de consumo, en donde la inflacion del 2020 fue del 36% segun el
Banco Mundial (2020). A su vez, el Banco Central de la Republica Argentina BCRA
(2021) estima que la inflacion continuard en aumento, la cual se posicionara alrededor del
48%, la cual ir& reduciéndose conforme pasen los afios para establecerse en un nivel del
30% en el afio 2023. Se puede decir que la situacion es de amplia complejidad, en donde las
organizaciones cuentan con un panorama desfavorable para los préximos afios, en donde la
planificacion en dichos contextos se vuelve mas dificil, sobre todo respecto a las

proyecciones y previsiones de financiamiento que requerird el futuro.

Por otro lado, Argentina presenta un endeudamiento desequilibrado en donde carece
de la capacidad de pago frente a sus acreedores, por lo que el gobierno se encuentra en
constantes negociaciones para llegar a acuerdos estratégicos que permitan establecer un
nivel de mayor estabilidad. Sin embargo, a medida que se generan acuerdos, principalmente
con el FMI, principal tenedor de deuda con un nivel de 3.8 mil millones de ddlares para el
afio 2021 el BCRA continua con la emision monetaria y con la colocacion de deuda en
pesos y en dolares, lo que genera un espiral inflacionario a raiz del aumento de la
circulacion de dinero en efectivo, generando un sobre exceso de oferta monetaria dificil de

controlar (Swissinfo, 2021).

A raiz de lo acontecido, se observa un incremento en el numero de locales
comerciales que han cerrado sus puertas, siendo el nimero de estos cercanos a los 90.700
establecimientos, ademéas de unas 41.200 Pymes, afectando a un total de 185.300
trabajadores, lo que aumenta el nivel de incertidumbre e inestabilidad. Dichos cierres
afectan a las cadenas de valor de diferentes organizaciones, ademas de que se aumenta la
brecha en la cantidad de poblacion econdmicamente activa y de ocupacion laboral,
disparando los niveles de pobreza (CAME, 2020).



Dimension social: desde el entorno social y tal como se presentaba, se observa una
fuerte reduccion de la capacidad de compra de los individuos dado el incremento de la
inflacién, sumado a que la situacién laboral de muchas personas se ha visto afectada por el
cierre de empresas, generado un incremento en la desocupacion, la cual ronda el 11%
(INDEC, 2020). Ademas, un resultado impactante ha sido el incremento de la pobreza y de
los indices de indigencias los cuales se encuentran en un 42% y u 10,5 % respectivamente
(INDEC, 2021). Por otro lado, debe tenerse en cuenta la reduccion de la escolaridad de los
nifios y jovenes producto de la suspension de la presencialidad durante el afio 2020, la cual
ha comenzado en distintas provincias a normalizarse, sin embargo el impacto sera dificil de

revertir al menos en el corto plazo (UNICEF, 2021).

Dimension tecnoldgica: respecto a la tecnologias, al contrario de las previas
dimensiones se observan importantes oportunidades para las empresas ya que existe un
proceso de renovacion de las tecnologias en los procesos productivos y en el ofrecimiento
de servicios a partir de practicas innovadoras, incluso en materia de educacion con el
impulso de las tecnologias de informacion y comunicacién, TIC (UNESCO, 2019). Desde
el plano organizacional, se observan avances tecnoldgicos basados en la generacion y
analisis a partir de herramientas tales como big data, utilizacion de inteligencia artificial, el
crecimiento de las fintech en el mercado financiero, seguridad cibernética de datos de

clientes, automatizacion de procesos, entre otros (Forbes, 2021).

Dimensidn ecoldgica: ya desde el plano ecoldgico se observa un avance por parte de
las organizaciones en el impulso de economias sustentables siguiendo la Agenda 2030
disefiada por la ONU (2015) a partir de sus Objetivos de Desarrollo Sostenible, ODS, los
cuales se engloban en el marco de la creacion de economias de triple impacto, generando
beneficios sobre las comunidades sociales y sobre el cuidado y la preservacion del medio
ambiente. Ademas, ya son cada vez mas los clientes que valoran la aplicacion de estas
metodologias de trabajo bajo la gestion sustentable, lo cual puede plantearse como una
importante oportunidad para la busqueda de nuevos clientes o la retencién de los actuales a
través de la adaptacion sobre las preferencias y necesidades que estos tienen (CAME,
2020).



Dimension legal: desde el plano legal del mercado financiero, se observa que se han
incrementado el numero de impuestos sobre los consumos con tarjetas de crédito debido a
que este es uno de los medios de pago mas utilizados por los argentinos, de acuerdo con la
consultora PWC (2021) en la ciudad de Buenos Aires se ha aplicado un nuevo impuesto a
este tipo de consumos que se basa en una tasa del 1,2% sobre los consumos. Si bien el
alcance hasta el momento es sobre la ciudad de Buenos Aires se estima que la tendencia sea
emulada por otras provincias alcanzdndose a nivel nacional. Por otro lado, se ha realizado
un reajuste sobre los minimos no imponibles en el pago del impuesto a las ganancias para
las personas fisicas, aumentando el tope a salarios superiores a los $150.000 y se espera que
se realicen modificaciones en las tasas que pagan las organizaciones respecto a la renta de
sus utilidades (Ministerio de Economia, 2021).

Anélisis del micro entorno
Rivalidad entre competidores: los competidores del sector financiero relacionados a
la comercializacién de tarjetas de crédito enfrenta fuertes desafios teniendo en cuenta los
aspectos mencionados en el analisis del macro entorno. Se observa que en dicho sector
existe un alto nivel de rivalidad debido a que coexisten un amplio numero de
organizaciones que cuentan con la generacién de tarjetas de crédito, encontrando empresas
multinacionales y nacionales que presentan una consolidacién en el mercado que les ha
permitido diversificarse en distintos mercados, especialmente en los segmentos
tecnoldgicos. De esta forma, se pueden destacar los siguientes competidores en el sector:
e Tarjetas de crédito emitidas por entidades bancarias:

1) Macro.

2) Galicia.

3) BBVA.

4) Santander.

5) ICBC.

6) HSBC.

7) Hipotecario.

8) Nacion.

9) Bancor.

10) Superville.



11) Credicoop.

e Tarjetas de crédito emitidas por entidades no bancarias:

12) Visa.

13) MasterCard.
14) American Express.
15) Naranja.

16) Cabal.

17) Angencard.
18) Credencial.
19) Provencred.
20) Kadicard.
21) Carta Franca.
22) Cencosud.

Rivalidad ente productos sustitutos: dentro de los sustitutos se observan amplias
alternativas de financiamiento frente a las tarjetas de crédito, las cuales cuentan con la
caracteristica de presentar bajas tasas de interés y costos de adquisicion y mantenimiento
por parte de los consumidores. De esta manera, se puede plantear que la rivalidad de los
sustitutos es alta. Entre los productos/servicios sustitutos se pueden encontrar a:

e Plataformas virtuales de pago: Mercado pago, Naranja X, Brubank, Uala,
BBVA Go, Banza, PayPal, Getnet, tarjetas de regalo, tarjetas especiales de
comercios, entre otros.

Ingreso de potenciales competidores: respecto a los potenciales clientes, se observa
que existe un alto riesgo de ingreso de nuevos competidores al mercado, lo que se
encuentra marcado por el avance de las nuevas tecnologias y servicios financieros,
permitiendo un proceso mas eficiente ante la respuesta con los clientes mediante el
desarrollo de estructuras de costos mas bajas que brindan un potencial crecimiento de la
rentabilidad de dichos negocios.

Poder de negociacion de los proveedores: los proveedores de las entidades
financieras y no financieras presentan un bajo poder de negociacion. Como se explicaba en
el andlisis del macro entorno, especialmente en la dimension ecologica, las empresas del

sector se encuentran desarrollando planes de sustentabilidad econdmica lo que implica,



entre otras practicas, la evaluacion constante de los proveedores para que estos cuenten con
procedimientos declarados en cuanto a la sostenibilidad del abastecimiento de productos.
Ademaés, estos son sometidos a un riguroso andlisis econdmico y financiero con el fin de
determinar si las relaciones comerciales seran duraderas y no significaran un costo mayor
para la empresa que contrata a los proveedores.

Poder de negociacion de los clientes: aqui se observa que existe un alto poder de
negociacion de los clientes debido a que estos son considerados como los pilares de los
modelos de negocios de las empresas financieras y no financieras. De esta manera, la
valoracion que los clientes tienen sobre la atencion al cliente, la amplitud de lineas de
productos y servicios, las modalidades de pago, las tasas de interés ofrecidas, tienen un
importante peso en los procesos de decision de compra. Ademas, para los clientes existe un
bajo costo de recambio de un producto a otro, por lo que las empresas del sector se
encuentran constantemente aplicando planes de retencion.

Anélisis de mercado

Tomando los datos recopilados y presentados en el analisis del macro y micro
entorno, ademas de otras fuentes, se ha realizado una aproximacion sobre el mercado de
tarjetas de crédito y el crecimiento de los servicios sustitutos en base al crecimiento
exponencial que viene presentando el ecosistema fintech en la Argentina.

Si bien durante los meses de cuarentena por la pandemia del COVID-19 se dispard
el consumo de las tarjetas de crédito en la poblacion argentina, segun datos recientes
presentados por la consultora First Capital Group (2021) en lo que va del afio 2021 el
consumo de tarjetas de crédito ha presentado una fuerte disminucién en la poblacion.

Las razones por esta baja en el consumo se deben a dos grandes razones, por un lado
al incremento en el nimero de impuestos sobre los consumos con tarjeta de crédito, y por
otro lado a un aumento en el endeudamiento de los consumidores finales, que han sido
catalogados como morosos debido a que no cuentan con los fondos suficientes para hacer
frente a sus obligaciones teniendo en cuenta el contexto econdmico de actualidad (PWC,
2021).

Esto genera una fuerte amenaza en las empresas proveedoras de tarjetas de crédito,
ya que se aumentan los riesgos de incobrabilidad de sus clientes y con ello la disminucion

en sus tasas de rentabilidad anuales.
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A raiz de ello, muchas organizaciones estan destinando una gran cantidad de
recursos en el desarrollo de plataformas digitales para desarrollar metodologias similares
pero desde procesos innovadores. Un caso de relacion con esto se basa en el incremento del
ecosistema fintech en la Argentina, ya que esta es una industria en pleno crecimiento que
arroja grandes niveles de rentabilidad. Existen en la actualidad una gran cantidad de
productos sustitutos a las tarjetas de crédito que se basan en el desarrollo de fintech para el
financiamiento de las operaciones de consumo de los consumidores finales a partir de
programas y herramientas tecnologicas (PWC, 2018).

Con esto, se puede observar que se debe procurar incentivar el consumo de las
tarjetas de crédito con el objetivo de no perder rentabilidad en el corto y mediano plazo, sin
embargo desde una mirada hacia el largo plazo se considera relevante promover el
crecimiento y desarrollo de las fintech, servicios que cada vez estan siendo mas utilizados,

especialmente por las generaciones mas jovenes (PWC, 2018).

Analisis interno

Naranja es una empresa que dentro de su oferta la principal actividad que realiza se
basa en la comercializaciéon de tarjetas de crédito con consumidores finales, ademéas de
crear relaciones con establecimientos comerciales, a quienes llama comercios amigos, ya
que se consideran socios y aliados estratégicos al modelo de negocios. Estos comercios
amigos, cuentan con importantes beneficios especiales para los tenedores de tarjetas de
crédito Naranja, beneficiandose de la alianza a través de un incremento en sus ventas y en
la propia fidelizacion de clientes.

Naranja es una empresa que cuenta con una importante consolidacion en el
mercado, presentando en la actualidad méas de 200 sucursales a lo largo de la Argentina,
contando con presencia en todas las provincias. Dentro de este programa de atencion al
cliente, cuenta con un plan de renovacion de sus sucursales, denominadas sucursales del
futuro, lo cual ha marcado un hito en el desarrollo de servicios hacia sus clientes, utilizando
nuevas tecnologias y menos personal en las sucursales, reduciendo los costos
administrativos y comerciales en el mantenimiento de dichos espacios de atencion.

Desde el nivel estratégico, Naranja cuenta con sus objetivos corporativos
formalizados, en donde los mismos se encuentran interiorizados por sus colaboradores

internos, brindandole la posibilidad de cumplirlos de manera eficiente. Ademas, aplica el
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principio de la Responsabilidad Social Empresarial a traves de la implementacion de
politicas y préacticas sustentables con sus diferentes grupos de interés, promoviendo de esta
manera el bien com(n sobre las comunidades y el cuidado del medio ambiente.

Sus objetivos corporativos, es decir el conjunto de vision, mision y valores, le
aportan a Naranja una identidad marcada basada en colocar al cliente sobre la ctspide de la
gestion empresarial, buscando el cumplimiento de sus requerimientos y necesidades,
aportando nuevas soluciones y oportunidades para que estos cuenten con un mayor nivel de
inclusion financiera.

Dichos objetivos se encuentran enmarcados en buscar el liderazgo en el mercado en
los mercados financieros y no financieros a través del desarrollo de practicas sustentables
enfocandose en las necesidades de sus clientes, utilizando los avances tecnoldgicos para dar
respuesta a sus inquietudes de manera inmediata.

Su estructura organizacional se encuentra formalizada a partir de distintos érganos
de gobernabilidad, contando con un criterio de departamentalizacion funcional. En dicha
estructura se observa que cuentan con politicas definidas y con procedimientos especificos
para cada area, lo que permite el desarrollo de sus colaboradores y el cumplimiento de sus
objetivos funcionales.

Contando con un reconocimiento de los principales atributos de Tarjeta Naranja, se
pasa a analizar la cadena de valor para identificar en que actividades la empresa esta
generando valor sobre sus clientes y por ende una ventaja competitiva, como también sobre
aquellas acciones en las que no lo esta logrando o que puede potenciarlas.

Cadena de valor:
Actividades primarias:

1) Logistica de ingreso: Naranja se encuentra constantemente realizando estudios de
mercado y de valoracion de potenciales clientes de negocios, comercios amigos, con
el fin de incorporarlos a su red de alianzas estratégicas y aumentar su consolidacion
en el mercado. En tanto, para los consumidores finales, es decir para los tenedores
de tarjetas de crédito, realiza un analisis de su situacién econdémica y financiera para

tomar la decision de ofrecerles las tarjetas.
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3)

4)

5)
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Operaciones: Naranja cuenta con diferentes planes de financiacion para sus clientes
consumidores finales, en donde se destacan las promociones especiales con sus
comercios amigos, ademéas de dias especiales de promociones como lo son los
Smartes dias en los cuales pueden realizar sus compras a tasa 0% de interés. Otra de
las operaciones de Naranja se basa en el Plan Z, en donde los clientes pueden optar
por la cantidad de cuotas para cancelar sus deudas, pudiendo optar por pagos de 1,
3, 6 y 9 cuotas, en donde al realizarlo en 3 cuotas se ofrece un 0% de interés. Se
observa que Naranja cuenta con una ventaja competitiva frente a otras compafiias de
tarjetas de crédito respecto a los planes de financiacion, sin embargo no cuenta con
una amplitud de beneficios y promociones como lo hacen otras tarjetas, tales como
la tarjeta de crédito del Banco Galicia que es una de las mejores posicionadas en el
mercado actualmente.

Logistica de egreso: Naranja se encuentra activamente potenciando el desarrollo
sostenible del medio ambiente, es por ello que realiza las liquidaciones de las
tarjetas, tanto para los consumidores finales, como para sus comercios amigos desde
la digitalizacion de los mismos, reduciendo la impresion de papel.

Marketing: Naranja se establece como prioridad el trato con sus clientes a través de
la medicién de métricas innovadoras como es el caso de la experiencia del cliente
medida a través del indicador NPV, en donde se observa que cuenta con un alto
porcentaje de clientes considerados fanaticos de Naranja, sin embargo se observa
gue aun existe un amplio trecho por recorrer para fidelizar a sus clientes. También
cuenta con un amplio reconocimiento a nivel nacional habiendo realizado un
importante contrato con la Asociacion de Futbol Argentino, AFA, con el fin de ser
sponsor oficial de la seleccion Argentina. También cuenta con un portal de ventas
online exclusivo para Tarjeta Naranja con beneficios para sus clientes. En este
aspecto se puede decir que cuenta con ventajas competitivas, sin embargo se ha
observado en los ultimos meses una disminucion en el consumo de tarjetas de
crédito a nivel nacional lo que requiere de campafas de fidelizacion para evitar
pérdidas econdmicas en los proximos ejercicios econdmicos.

Servicio al cliente: cuenta con un alto grado de desarrollo de sus servicios,

presentando mas de 200 sucursales en diferentes provincias y con nuevas



13

modalidades. También cuenta con servicio de atencion al cliente las 24 horas y
presenta una aplicacion movil para la consulta de consumos, promociones y otras

dudas y consultas de sus clientes con chatbots incluidos.

Actividades de soporte:

1)

2)

3)

4)

Infraestructura: Naranja cuenta con una serie de principios de gobernabilidad que le
brindan cohesion a la estructura organizacional, posibilitandose la planificacién de
manera organizada a lo largo del tiempo. Ademas cuenta con una gran cantidad de
clientes, alrededor de 7.8 millones de tarjetas en circulacion y 250 mil comercios
amigos, brindandole una fuerte consolidacion en el mercado, sin embargo aun
cuenta con estructuras menores a las entidades financieras multinacionales como lo
son el Visa, MasterCard, American Express, Banco Galicia, BBVA, Santander,
entre otros.

Gestion de RRHH: la empresa presenta uno de los mas altos niveles de valoracion
como espacios dignos para trabajar en la Argentina lo cual le brinda un importante
diferencial frente a sus competidores gracias a la creacion de una cultura
organizacional, Cultura Naranja, que es caracterizada por un ambiente de trabajo
amigable, con posibilidades de crecer internamente en la escala jerarquica y con
planes de capacitacion constantes a todos sus colaboradores.

Abastecimiento: cuenta con una red de proveedores consolidados sobre los cuales
tienen un alto poder de negociacién ya que solicita una situacion econdmica y
financiera estable, ademas de que deben contar con programas relacionados a la
sustentabilidad con el fin de contribuir a este aspecto en la gestion del negocio.
Desarrollo tecnoldgico: Naranja cuenta con un amplio desarrollo en este punto ya
que cuenta con un plan de renovacion de sus sucursales a partir del nuevo modelo
de Sucursales del Futuro, ademas de que cuenta con aplicaciones moviles y su
propia fintech Naranja X. Ademas en sus procesos operativos utiliza la lectura y el
analisis a partir de Big Data contando con un alto poder para tomar decisiones
basadas en los datos de consumo de sus clientes, personalizando las ofertas y

solucionado sus inconvenientes de manera eficiente.
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Marco Teorico
En este apartado se presentan las lineas tedricas empleadas como base para el
desarrollo del reporte de plan estratégico para Naranja. Por ello, se expone el proceso de la
planificacion, los aspectos a tener en cuenta en su formulacion, los beneficios y ventajas
que trae aparejado, como asi también el desarrollo de las estrategias particulares empleadas

en el plan estratégico.

La planificacion estratégica es una herramienta de gestion que tiene un horizonte
temporal a largo plazo, entre los 3 y 5 afos, que busca organizar las areas de una empresa
para que trabajen de manera conjunta en el cumplimiento de un objetivo en concreto. Este
objetivo puede ser variado, ya sea que la empresa busque mejorar su situacion econémica-
financiera o bien ampliar su participacion y posicionamiento en el mercado. Sea alguno de
estos objetivos, las empresas deben corroborar que cada area se encuentre alineada a esta
meta, estableciendo acciones conjuntas que contribuyan a su cumplimiento de manera
eficiente (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

El proceso de la planificacion estratégica comienza por la decision de la comision
directiva o ejecutiva de llevarla adelante, 1o que requiere del desarrollo de una serie de
pasos que ayudaran a diagnosticar la situacion en la que se encuentra la empresa, para luego
delimitar las estrategias y acciones necesarias para cumplir con los objetivos. Se comienza
con un analisis externo e interno, diagnosticando, para asi definir las metas a largo plazo,
los tipos de estrategias y los planes operativos o tacticas que pondran en funcionamiento el
plan (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

Dentro de los beneficios de aplicar una planificacion estratégica se encuentran la
posibilidad de contar con un mayor control sobre las actividades empresariales, realizar un
seguimiento de su performance financiera, establecerse objetivos de crecimiento a largo
plazo, responder a las necesidades de los clientes en tiempo y forma, brindan apoyo a las
areas organizacionales, como también la posibilidad de advertir nuevas oportunidades de
mercado y encontrarse en una situacién que permita la adaptacién ante las modificaciones

que se presenten en el entorno (Hill y Jones, 2015).
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Una vez que se cuenta con el diagnostico empresarial, las organizaciones estaran en
condicion de definir sus estrategias. Existen distintos tipos de estas y su eleccidon dependera
en gran medida de las capacidades, recursos y objetivos que la empresa establezca hacia el

largo plazo.

Uno de los aspectos mas importantes se basa en que las estrategias deben contar con
una relacién directa con los objetivos corporativos de la organizacion, es decir de su mision
y vision, lo que ayudard a que su interpretacion y cumplimiento sea mas eficiente (Sainz de
Vicufa Ancin, 2015).

Las estrategias de competencia, pactaran la manera en la cual competird la
organizacion en el sector frente a sus rivales y puede definirse en base a las genéricas de

Porter, siendo la diferenciacion, el liderazgo en costos y el enfoque (Hill y Jones, 2015).

Dentro de las estrategias comerciales, se encuentra la penetracién de mercado, la
cual se basa en realizar una mejora sobre los procesos implicados en el desarrollo de los
productos actuales para los clientes actuales, buscando crecer o aumentar la participacion o
posicionamiento en el mercado. A su vez, este tipo de estrategia puede servir para fidelizar
a los clientes, aumentando de esta manera la lealtad de marca y posicionando mejor a la

empresa frente a sus competidores (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

De acuerdo con Kotler y Keller (2012) la fidelizacion de clientes se basa en la
creacion de una vinculacion duradera y solida con los grupos de clientes, buscando que se
genere una lealtad que tendra beneficios en la relacion con estos y el impacto econémico de
la organizacién. Para llevar adelante una estrategia de penetracion de mercados que
contribuya a la fidelizacién de los clientes se pueden realizar, de acuerdo con Kotler y

Keller (2012) las siguientes acciones:
- Creacién de productos/servicios y experiencias positivas con el cliente.
- Integrar la voz del cliente en el disefio de estrategias.
- Facilitar el acceso a los productos y servicios.

- Desarrollar programas de estimulo y promociones para clientes fieles.



16

Diagnostico y discusion
Naranja se presenta al mercado como una organizacion diversificada en el sector
financiero y no financiero, comercializando sus productos y servicios con clientes
corporativos o empresas y con el consumidor final. A lo largo de su trayectoria ha logrado
generar una importante posicion competitiva, renovando su propuesta de negocio en el uso

de técnicas sustentables basadas en el desarrollo tecnoldgico.

Si bien cuentan con una importante posicion en el mercado, se ha logrado observar
desde el plano externo, que existe una disminucion en el consumo de tarjetas de crédito a
nivel nacional, lo cual afecta a la empresa debido a que éste es el principal producto
comercializado, presentdndose asi como una amenaza ante la pérdida de clientes y a los

ingresos de la organizacion.

Esta situacion se ha generado producto de la débil situacion econémica y financiera
que atraviesa al pais, impactando en los ingresos de las personas, quienes restringen parte
de su consumo o bien buscan no endeudarse excesivamente con tarjetas de crédito, debido a
las altas tasas de interés, la dificultad para refinanciar sus deudas y los tributos extras que
deben abonar por su uso.

El panorama econémico a nivel pais no es alentador, por lo que se espera que esta
situacion se profundice lo que generard una disminucion en el ndmero de plasticos
emitidos, la comercializacion de sus diferentes servicios, impactando negativamente en los

ingresos de Naranja.

Otro aspecto a tener en cuenta es que Naranja cuenta en su propuesta comercial con
importantes beneficios, tanto para sus clientes corporativos, comercios amigos, como para
sus consumidores finales. Sin embargo, se pudo detectar que existen otras organizaciones
gue se encuentran mejor posicionadas debido a que cuentan con mejores beneficios y
bonificaciones, lo que podria dar una pauta de desarrollo a futuro para ampliar la cartera de

clientes actuales, mejorando los mismos productos que ofrece a dia de hoy.

A su vez, Naranja realiza un seguimiento de sus clientes, especialmente de sus
experiencias con los productos y servicios ofrecidos, identificando que existe un alto

porcentaje de clientes catalogados como fanaticos, no obstante adn se observan indices
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altos de indiferencia que deberian corregirse para poder fidelizar a los mismos y contar con

mayores previsiones de ingresos a futuro.

Puede decirse en base a la interpretacion del analisis que Naranja cuenta con una
problematica basada en la dificultad de mantener en estabilidad y crecimiento su cartera de

clientes dadas las condiciones econdmicas y financieras que atraviesa el pais.

Es por estos motivos que se considera que el desarrollo de un plan estratégico
enfocado en la fidelizacion de los clientes, traera beneficios a largo plazo que ayudaran a

contrarrestar el contexto de inestabilidad actual.

Para ello podra hacerse uso de la estrategia de penetracion de mercado, mejorando
las condiciones comerciales de sus beneficios para cada producto y servicio ofrecido,

incluyendo a los clientes en el proceso de creacion de los mismos.

Tal como lo mencionaba Kotler y Keller (2012) las acciones de fidelizacion se
deben basar en decisiones estratégicas que contribuyan al establecimiento de relaciones
duraderas con sus clientes, en donde escuchar la voz de los clientes se considera elemental.
Naranja ya cuenta dentro de sus pilares de gestién con este aspecto, sin embargo se busca
profundizarlo para brindarle una mejor posicién competitiva frente a sus rivales y promover

el desarrollo de la organizacion.
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Plan de implementacion

Plan estratégico Naranja 2024

En el presente plan de implementacion se desarrolla el disefio de un plan estratégico
dirigido a la empresa Naranja con el fin de aumentar el nimero de clientes fidelizados
debido al aumento de clientes en mora y a la disminucion en el consumo de tarjetas de
crédito. De esta manera se buscara, a partir de una estrategia de penetracion de mercado,
mejorar las condiciones basadas en las relaciones con los clientes, pudiendo establecer un
marketing relacional que permita vincularse con sus consumidores finales a la vez de la
creacion de nuevas alianzas estratégicas para que los mismos cuenten con mayores

opciones de financiamiento.

En este sentido, el plan estratégico se fundamenta desde la estrategia de
competencia de la diferenciacion, estableciendo un proceso mediante el cual se logre la
vinculacion entre las estrategias funcionales de comercializacion, organizacion y recursos
humanos, logrando asi un aumento en la fidelizacion de los clientes que traera como
beneficios, no solo el mantenimiento de la cartera de clientes, sino también un aumento

sobre los ingresos de la organizacion.

Para ello se establecen 3 planes de accion, consolidados en la implementacion de
nuevas tecnologias que ayuden a mejorar las relaciones con los clientes, a una
profundizacién y mejora en las ofertas comerciales y financieras ofrecidas a sus clientes y a

la creacion de nuevas alianzas estratégicas con comercios amigos.

De esta manera, se mantendran estables los objetivos corporativos de la empresa,
siendo la vision y la misién, ya que los mismos se encuadran dentro de la propuesta que se

busca formular.

Vision: “Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la

mas admirada y querida por sus colaboradores, clientes y comunidad en general”.

Mision: “Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios

basados en tecnologia”.
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Obijetivo general
Aumentar los ingresos por ventas en un 40% para el afio 2024 a partir del desarrollo
de una estrategia de penetracion que contribuya a su participacion en el mercado actual.

Objetivos especificos:

1) Alcanzar un 40% de fidelizacion de clientes para el afio 2024 mediante la
incorporacion de nuevas tecnologias que ayuden a mejorar la eficiencia en la
atencion del cliente, medida a través de una evaluacion de satisfaccion.

2) Disminuir los costos de pérdida de clientes en un 20% para el afio 2024 a través
del disefio de nuevas promociones y alternativas comerciales dentro de los
servicios financieros ofrecidos.

3) Generar nuevos convenios con comercios amigos, mediante una estrategia de
vinculacién para generar un incremento del 20% en nuevas alianzas estratégicas

para el afio 2024.

Fundamentacion de los objetivos:

De acuerdo a lo expuesto en el diagnéstico, se observa que los clientes se
encuentran afectados por la situacion del contexto econémico, lo que ha llevado a muchos
de ellos a desistir en el uso del financiamiento a través de tarjetas de crédito y otras

plataformas financieras, buscando disminuir su endeudamiento a corto y largo plazo.

En este contexto, se ha establecido una posible amenaza para la empresa
caracterizada por la pérdida de clientes debido a los acontecimientos del entorno. En este
sentido, se plantea un objetivo basado en la fidelizacion de los clientes ya que se considera
que es mejor retener clientes que buscar nuevos, principalmente por el costo que se requiere
para el segundo acto. De esta manera, se busca aumentar los ingresos por ventas a partir de
3 vias, por un lado la fidelizacion de clientes, por otro la disminucion de costos por
pérdidas de clientes y a su vez el incremento de nuevas alianzas estratégicas con comercios

amigos.

Para mejorar la fidelizacion se requerira de un proceso de renovacion en los
sistemas de tecnologias utilizados para la atencion del cliente, optimizando la misma y

Ilegando a niveles mas altos de satisfaccion, lo que implicara un mayor uso de los servicios
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de Naranja, impactando en la facturacion de la misma. A su vez, para reducir la pérdida de
clientes, y el costo que conlleva, se definiran nuevos programas de promociones Yy
alternativas dentro de los servicios financieros prestados. Esto ayudard a contar con una
mayor retencion de clientes, lo que traera aparejado un aumento en los ingresos. Por ultimo,
también se espera que los ingresos se vean impactados positivamente gracias a un mayor
consumo por parte de los clientes mediante la creacion de nuevos convenios con comercios
amigos, amplificando la participacién de mercado de Naranja en el sector financiero y no

financiero, es decir en el que actualmente se desenvuelve.

Como puede observarse, se plantea un objetivo general relacionado al incremento
de las ventas, en este caso en un 40% para el afio 2024. Se espera que a partir del afio 2022
la empresa logre comenzar a generar ingresos con el desarrollo del plan propuesto,
haciendo de esta forma que los ingresos por ventas aumenten en un 13% de manera anual.
El porcentaje se ha determinado considerando el panorama y entorno de actualidad, el cual
se caracteriza por su inestabilidad y volatilidad, por lo que la proyeccion de ingresos se

realiza bajo un contexto pesimista.

De esta manera, se pasan a presentar a continuacion los planes de accion, de los

cuales cada uno responde a un objetivo especifico.

Alcance del plan:
El alcance del plan se ha establecido en tres ejes, por un lado el temporal, por otro el

organizacional, y por ultimo el geografico.

En cuanto al alcance temporal, el plan se ha planteado con un horizonte temporal de
4 afos, iniciando su planificacion durante el afio 2021 para comenzar a generar beneficios a
partir del afio 2022, culminando el mismo en el afio 2024, buscando aumentar el nivel de

fidelizacion de clientes.

En cuanto al alcance organizacional, el plan se plantea para ser realizado dentro de

las areas de comercializacion, organizacion y recursos humanos.
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Respecto al alcance geografico, el plan se disefi0 para ser aplicado dentro de la
provincia de Cordoba, pudiendo en futuro emular la planificacion para desarrollarse en el

resto del pais.

Plan de accion 1: Incorporacion de tecnologia

El primer plan de accién se basa en el desarrollo tecnologico de la firma conforme
lo expuesto en su mision organizacional, es decir la razon de ser de Naranja. Especialmente
se busca generar un mejor vinculo con los clientes, para conocer en profundidad sus
necesidades, gustos y preferencias, lo cual servird para establecer las acciones respecto a

los siguientes planes de accion.

Este plan se basa en incorporar un nuevo sistema de tecnologia que no solo ayude a
identificar las necesidades de los clientes sino que permita que la atencion con estos se
optimice, logrando una mejor relacion que tendra un efecto sobre la fidelizacion de los
clientes, ya que se empleard uno de los valores organizacionales, en este caso poner al

cliente en el primer lugar de las necesidades de Naranja.

El plan de accidn se basa en la implementacion de un CRM, Costumer Relationship
Management, el cual potenciara los actuales sistemas a partir de una personalizacion de los
clientes, pudiendo realizar un seguimiento mas preciso de sus cuentas y consumos,
reconociendo puntos clave de su comportamiento como consumidor, generando
informacion relevante para aplicarla en un proceso de mejores vinculos con los
consumidores finales. Para aplicarlo se requerira del disefio personalizado del sistema,
ademas de un paquete de politicas y procedimientos internos que contribuyan a un
funcionamiento optimo de dicho sistemas. En la siguiente tabla se observa el detalle del

plan
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Acciones a implementar Alcance temporal Recursos Hmnaf}os Recursos Fisicos Recursos Recursos
Desde Hasta Responsable Area Tercerizados Economicos

Anglisis de segmentacion de clientes ago-21 ago-21

Andlisis y evaluacion del posicionamiento ago-21 ago-21 Grte Mkt MKT g £0.000

Definicion de Buyer Persona sep-21 sep-21

Relevamiento v biusqueda de proveedores de sistema ago-21 ago-21

Definicion del proveedor del sistema ago-21 ago-21

Disefio del sistema CRM sep-21 oct-21 . 3 320.000

Parametrizacion de datos al sistema CRM nov-211 nov-211 Disetiador

Instalacién del sistema CRM nov2l | nov2l programador ) 3 160.000

Disefio de capacitacion para el uso del sistema CRM ago-21 ago-21 3 76.000

Convocatoria a empleados para las capacitaciones ago-21 sep-21 Mailing interno 3 25.000

Implementacion de las capacitaciones oci-21 nov-21 Capacitador | § 76.000

Evaluacion de la eficiencia de las capacitaciones dic-21 dic-21 Evaluador RRHH 3 50.000

Implementacion del plan ene-22 dic-24 Asesor Externo | § 52.800

Anglisis de datos del sistema ene-22 dic-24 Analista S 5.250.000

Mantenimiento del sistema ene-22 dic-24 S 5.440.000

Evaluacion y control del plan ene-22 dic-24 Asesor Externo | § 1346400
TOTAL | § 12876200

Plan de accion 2: Creacion de nuevas promociones

Este segundo plan de accion se desarrolla para dar respuesta al objetivo de disminuir
la desercion de clientes. Para ello se tomaran los datos e informacion generados por el
sistema CRM aplicando en el plan previo, en donde se tomardn aquellos aspectos mas
valorados por los clientes, tanto dentro de la propuesta de Naranja, como también en el uso
de otros productos y servicios financieros, a fin de realizar un Benchmarking que permita
potenciar el desarrollo de nuevas promociones para acercarse mas a las necesidades de los

clientes y de esta manera crear un mejor vinculo con los mismos.

El plan consistird en la parametrizacion de la informacion generada por el sistema,
ademas de un proceso en donde paulatinamente se realizara un contacto con los clientes
para efectivizar que las mejoras que se estén aplicando responden a sus inquietudes. Esto
también contribuird a la generacién de un mayor acompafiamiento sobre el cliente,
demostrando el interés de Naranja en el acompafiamiento de los mismos, posicionandose no
solo como una organizacion comercial que ofrece servicios sino como un interventor que

brinda soluciones.
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Acciones a implementar Alcance temporal Recursos Hms Recursos Fisicos Recursos Recursos
Desde Hasta | Responsable Area Tercerizados | Economicos

Elaboracion de informes para la toma de decisiones feb-22 ul-22 S 198.000
Evaluacion de comportamiento del consumidor abr-22 jul-22 Asesor Bxterno | § 79.200
Desarrollo de Benchmarking ago-21 dic-22 S 165.000
Elaboracion de plan de marketing oct-22 dic-22 Grte Mkt MKT S 240000
Creacion de mevos servicios ene-23 mar-13 Asesor Externo | §  198.000
Seguimiento v fidelizacion de clientes abr-23 dic-24 Grte Mkt MKT § 1680000
Comunicacion de la nueva propuesta con clientes abr-23 dic-24 | Comumnicacion | MKT § 1108800
Evaluacion v control del plan abr-23 dic-24 AsesorExterno | § 831,600

TOTAL | § 4.500.600

Plan de accion 3: Generacion de nuevas alianzas estratégicas con comercios amigos

De manera anéloga a lo desarrollado en el plan de accion 2, en este plan se busca

generar nuevos vinculos y relaciones comerciales con comercios amigos, tanto de los

actuales, como también la busqueda de nuevos para incrementar el nivel de participacion de

mercado Yy la asociatividad con otros grupos de interés

En dicho plan de accion se realizaran tanto acciones relacionadas al marketing como

también a las relaciones publicas, gestando asi un mejor posicionamiento sobre nuevos

actores, comercios amigos, los cuales estaran dispuestos para el uso de los clientes, tanto

para el uso de sus tarjetas de crédito, como también para las plataformas virtuales que

ofrece Naranja.

En este punto no solo deberan considerarse las acciones mencionadas, sino que

deberé realizarse una planificacion financiera respecto a los efectos que pueda llegar a tener

la adicion de nuevos comercios amigos a la propuesta de Naranja.

Acciones a implementar Alcance temporal Recursos Hms Recursos Fisicos Recursos Recursos
Desde Hasta Responsable Area Tercerizados Economicos

Disefio de plan de comunicacion externa feb-22 may-22 S 211200
Disefio de carpeta institucional abr-22 may-22 Asesor Externo | §  1.000.000
Disefio de presentaciones may-22 may-22 S 50.000
Coordinacion de reuniones con comercios amigos jun-22 dic-22 Grie Mkt MKT S 560.000
Implementacion de reuniones ene-23 feb-23 Coffee & Break S 400.000
Disefio de politicas con comercios amigos dic-22 dic-22 Asesor Externo | S 59.400
Gestion v planificacion financiera oct-22 nov-22 Asesor Externo | S 132.000
Commmicacion y firma de contratos mar-23 abr-23 Letrado S 200.000
Implementacion del plan may-23 dic-24 | Gte Financiero | Finanzas S 1.800.000
Evaluacion y control del plan jumn-23 dic-24 Asesor Externo | S 752400

TOTAL | § 5.165.000
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Presupuesto
A continuacion se presenta el presupuesto final del plan de implementacion, en el
cual se diferencian los montos necesarios y proyectados de acuerdo a cada plan de accion y

a los afios en los que se requerira el mismo.

Planes de Accion 2021 2022 2023 2024 TOTAL
Plan de Accionl1 | $ 787.000 | $ 4.029.733 | $ 4.029.733 | $ 4.029.733

Plan de Accion2 | $ - $ 682.200 | $ 1.909.200 | $ 1.909.200 | $ 22.541.799
Plan de Accion 3 | $ - $ 2.012.600 | $ 1.576.200 | $ 1.576.200

Los costos del plan se determinaron en funcion de los honorarios minimos sugeridos
dentro del Consejo Profesional de Ciencias Econdémicas actualizados a Enero del 2021,
como también sobre el Consejo Profesional de Ciencias de la Informacion. A su vez, se
consultaron portales que brindan presupuestos modelos sobre el disefio de materiales de

publicidad, marketing, comunicacion y capacitacion.

Beneficios economicos

Para definir los beneficios econdmicos se retoma el objetivo general, en donde se
espera que con la aplicacién y el logro de los objetivos parciales se genere un aumento de
los ingresos por ventas en un 40% para el 2024. Tomando el total de ventas del afio 2020 de
la empresa, el cual asciende a $331.598.200 se espera un beneficio total de $132.639.280
acumulado desde el 2022 al 2024. Por tales motivos, se expone a continuacion la
proyeccion de ingresos y egresos del plan estratégico, teniendo en cuenta el pago del
impuesto a las ganancias del 35%, lo cual ha permitido diferenciar distintos indicadores

financieros, tales como VAN, TIR y ROLI.

Inaresos brovectados 2021 2022 2023 2024
R $ - [$ 44213003 |$  44.213.093 | $  44.213.093
Planes de Accion 2021 2022 2023 2024
Plan de Accion 1 $ 787.000 | $ 4029733 | $ 4029.733 | $ 4.029.733
Plan de Accion 2 $ K 682.200 | $ 1.909.200 | $ 1.909.200
Plan de Accion 3 $ - |3 2.012.600 | $ 1576.200 | $ 1.576.200
Egresos totales $ 787.000 | $ 6.724533 | $ 7.515.133 | $ 7.515.133
Utilidad Bruta -$ 787.000 [$  37.488.560 | $  36.697.960 | $  36.697.960
Impuesto a las Ganancias (35%) | $ - |$ 13120996 |$  12.844.286 [ $  12.844.286
Utilidad Neta -3 787.000 | $  24.367.564 | $  23.853.674 |$  23.853.674
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Los ingresos totales del plan, se calculan en funcion de la suma de la Utilidad Neta
generada hasta el afio 2024:
Ingresos proyectados = $71.287.913.

La inversion total del plan, se calcula en funcion de la suma de los egresos de los 3

planes de accidn siendo:
Inversion total = $22.541.799

De esta manera puede calcularse el ROI del proyecto, siendo el siguiente:

Ingresos proyectados—Inversion total
g o x 100

ROI = —
Inversion total
71.287.913-$22.541.799
ROI =% i x 100
$22.541.799
ROI = 216%

En este caso se acepta el plan estratégico debido a que arroja un retorno sobre la
inversion positivo, en donde por cada peso invertido la organizacion recupera $2,16 para el
afio 2024. Sin embargo, también se calculan otros indicadores para contar con un mayor
detalle sobre la factibilidad de implementarlo, tales como VAN y TIR. Para ello se tomo

como tasa de referencia del mercado a la tasa de Lelig o base monetaria expuesta por el

BCRA la cual es del 38%.
VAN = 48.746.113 (Se acepta el proyecto VAN > 0).

TIR = 49% (Se acepta el proyecto TIR > 0 > Tasa de Referencia 38%)
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Diagrama de Gantt
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Conclusiones y recomendaciones
Con el desarrollo del andlisis situacional, se pudo diagnosticar que Naranja cuenta
con un alto potencial de mercado y una marcada diferencia frente a sus rivales gracias al
dinamismo y a la amplitud de su modelo de negocio. Sin embargo, se ha identificado que el
contexto socio-econdémico no le es ajeno a la organizacion, la cual presenta una reduccion
en el consumo de tarjetas de crédito por parte de sus clientes, afectando sus ingresos por

ventas y su participacion en el mercado.

Ante dichos acontecimientos, se disefié un plan estratégico que busca aumentar los
ingresos por ventas de Naranja, al mismo tiempo que aumentar las tasas de fidelizacion a
través de la implementacion de nuevas tecnologias en los procesos de atencidn al cliente, la
formulacién de nuevas alternativas financieras y la creacién de nuevos convenios con
comercios amigos mediante una vinculacion con sus socios estratégicos. Se espera que con
la aplicacion de las medidas y planes dispuestos Naranja logre incrementar sus ingresos en

un 40% proyectado hacia el afio 2024.

Con el fin de verificar el cumplimiento del objetivo general, se realizéd una
proyeccion, tanto de los ingresos como de los egresos requeridos para la implementacion
del plan estratégico. Gracias a esto, se pudieron calcular indicadores financieros que
validan el proyecto presentado, ya que tanto ROI, VAN, TIR cumplen con las reglas de

aceptacion.

En este sentido, se puede decir que Naranja podra mejorar su performance en el
largo plazo, considerando las desventajas del contexto socio-econdémico, lo cual le brindara
mayor protagonismo en el mercado, amplificando su oferta en servicios y alternativas
financieras, como también en nuevas opciones de compras a través de un refuerzo con sus
aliados estratégicos, esto a su vez contribuira a contar con clientes fidelizados, ayudando al

aumento de las ventas de manera escalonada.

El desarrollo de este trabajo de intervencion permitio reconocer la importancia de
aplicar las herramientas de analisis para identificar problematicas concretas y al mismo
tiempo disefiar alternativas para mejorar la situaciéon de las organizaciones en pos de una

mayor competitividad en el mercado. Se considera fundamental aplicar la planificacion
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estratégica, tanto en el caso analizado, como también en otras organizaciones, ya que
contribuye a establecer un orden de prioridades para mejorar la situacion que transitan, al
tiempo que se atienden los factores del entorno, tanto las oportunidades como posibles
amenazas. De esta manera, el plan estratégico puede considerarse, como bien lo explayaba
Sainz de Vicuiia Ancin (2015), como la piedra angular de todo proyecto, ya que enmarca
las lineas sobre las cuales se desempefiard una organizacion en largo plazo, respetando la
alineacion de cada uno de los departamentos que la componen para ser mas eficientes y

aportar a una ventaja competitiva frente a los rivales del sector.

Como bien se mencionaba al inicio, en este trabajo se realiz6 un enfoque sobre la
problematica de disminucion de clientes dadas las condiciones socio-economicas del
contexto. Sin embargo, también se pudieron identificar otros aspectos que podrian ser
trabajados a fin de potenciar el plan estratégico y volverlo mas completo, atacando a otras

areas organizacionales.

En este sentido, se recomienda el disefio de indicadores de evaluacion y control que
tomen parte en un Cuadro de Mando Integral, lo cual contribuira a establecer un orden en
cuanto a la medicion del desempefio organizacional en sus cuatro perspectivas, esto es en la
gestion de recursos humanos, procesos de trabajo, gestion con el cliente y de mercadeo, y el
desempefio econémico y financiero. Esto ayudara a tener un panorama actualizado sobre el
cumplimiento de los objetivos parciales, pudiendo establecer acciones correctivas a tiempo,

previniendo la creacion de problematicas futuras.

En segundo lugar, se recomienda profundizar las acciones basadas en el marketing
relacional, en donde a partir del uso de la informacion generada por el CRM propuesto, se
pueda crear una personalizacion de los productos y servicios ofrecidos por Naranja,
aportando a una mayor valoracion por parte de los clientes, traduciéndose en un

crecimiento de la participacién de mercado.

En tercer lugar, se recomienda realizar un proceso de investigacion y desarrollo
principalmente en la rama de los servicios tecnoldgicos, esto con el fin de poder crear
nuevos productos y servicios innovadores que se adapten a las necesidades de los nuevos

usuarios de Naranja, cada vez mas integrados a la tecnologia y la virtualidad.
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