TRABAJO FINAL DE GRADUACION

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

PLANIFICACION ESTRATEGICA TARJETA NARANJA S.A. “REESTRUCTURACION A TRAVES DE
UN NUEVO ENFOQUE”

UNIVERSIDAD

A SIGLO |-

Nombre y Apellido: Segura, Dario Exequiel
DNI: 33.892.263
Legajo: VADMO07399

Profesor Director TFG: Dr. Carlos Vittar



RESUMEN
Tarjeta Naranja es una empresa consolidada y coharhistoria en la Republica

Argentina, que ha sabido mantenerse y crecer a gesas vaivenes economicos del pais
a lo largo de los afos. El presente trabajo seafmedita en la realizacion de un plan
estratégico que permita aumentar la rentabilidadreb0% de su cartera de productos a

través de una fuerte inversién tecnologica enaligécion.

Con la finalidad de aumentar la comprensiéon y apl@n de la propuesta, este
documento cuenta con: un analisis de situacibnmanco tedrico seguido de una

discusion y diagnéstico, y finalmente una propudstaplicacion y conclusiones.

Como primer paso se efectud un analisis de lactna traves del contexto y la
estructura organizacional en el que se enconteabmpresa durante el afio 2020 y 2021,
durante la pandemia. A través de distintas hermaaseadministrativas de analisis se
obtuvo el diagndstico y posteriormente la propugsiia superar los puntos débiles y
aprovechar los fuertes. Dicha propuesta superatzasa en una inversion fuerte en
mejoras estructurales a través de la digitalizaagépacitaciones del personal y mejora

de la imagen obteniendo un ROI positivo.

El trabajo cuenta con una propuesta de aplicacidnel se detalla un objetivo

general, seguido de objetivos especificos y pldeesccion para llevarlo a cabo.

Palabras clave planificacion estratégica — Adaptacion — Tecntdog-
Digitalizacion.



ABSTRACT
Tarjeta Naranja is a consolidated company withrg lbistory in the Argentine

Republic, which has managed to maintain itself groiv despite the economic ups and
downs of the country over the years. This workdsdal on the realization of a strategic
plan that allows to increase profitability by 10%4dte product portfolio through a strong

technological investment in digitization.

In order to increase the understanding and appdicadf the proposal, this
document includes: a situation analysis, a themaktiamework followed by a discussion

and diagnosis, and finally a proposal for applmatnd conclusions.

As a first step, an analysis of the situation wasied out through the context and
organizational structure in which the company wastl during 2020 and 2021, during
the pandemic. Through different administrative gsialtools, the diagnosis was obtained
and subsequently the proposal to overcome the wemits and take advantage of the
strengths. This improvement proposal is based @trang investment in structural
improvements through digitization, staff trainingdaimage improvement, obtaining a

positive ROI.

The work has an application proposal where a gérabctive is detailed,

followed by specific objectives and action plansaory it out.

Keywords: strategic planning - Adaptation - Teclugyl - Digitization.
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INTRODUCCION

En el presente informe se llevé a cabo un anadisieuctural e integral de la
empresa Tarjeta Naranja. Esta organizacion cuemteb@ afios de arduo trabajo para
posicionarse en el pais como uno de los liderssi@nbro. Su sede central se encuentra
en la ciudad capital de Coérdoba y, actualmententaueon 202 sucursales que estan
diseminadas en cada una de las provincias de Angenty donde operan
aproximadamente 4.500.000 clientes. (Reporte deeBiabilidad Naranja, 2020).

Se inicid como una simple casa de deportes ernel @9 con la participacion de
dos profesores de Educacién Fisica: David Ruda sar@e Asrin. Gracias a su
emprendedurismo constante, consiguieron converdipequefia tarjeta de identificacion
de cliente en una tarjeta de compras, naciend®&slb que se conoce hoy como Tarjeta
Naranja. Y, en 1995, se produjo su gran salto,do@hBanco Galicia se incorporé como
accionista acelerando su expansion. Con el tiengosaliandose estratégicamente con

Visa, Mastercard y American Express, convirtiéndaséa empresa que es actualmente.

Sus funciones principales son brindar servicioarfaieros y no financieros que,
como lo indica a lo largo de su reporte, tiene cqgmacipal estrategia mejorar la
experiencia del cliente y obtener eficiencia encastos. La manera en la que el cliente
consume, los medios de pago, la comunicacién yfdemas de difusién, han ido
cambiando y evolucionando, por lo que Tarjeta Naran puede quedarse atras. Por lo
que, actualmente estd buscando adaptarse a losiosamdznoldgicos, sociales y

sanitarios de manera de no perder terreno camnigetencia vigente y nueva.

La busqueda de este andlisis y planificacion égjied se alinea a la vision que
evocan, “Ser la empresa lider en servicios finaosig no financieros y, a la vez, la mas
admirada y querida por colaboradores, clientes muridad en general.” Como asi
también lo explica David Ruda en su entrevista@arios Manzoni (Manzoni C., 2015)
"Lo nuestro fue una sucesion de oportunidades aphadas" y, con esto en mente, se
infiere que, mediante la aplicacién de nuevos niegaa sistema de Naranja, permitiria

beneficiarse de ello.



Por estas razones, este trabajo busca cambiarsipegéiva de la organizacion a
través de una reestructuracién y nuevo enfoqud eangercio electrénico, generando
una mayor rentabilidad en su cartera de produdbdssc(ales son llamados ecosistema

por la propia empresa).

Intentando conseguir la solucion a esta problematse considera a la
diversificacion a traves del cual se obtienen apodades para articular las relaciones de
la cadena de valor entre negocios, y sus corresguted estrategias para sostener una
ventaja competitiva. Esto significa que una orgaciin que logra diversificase en
negocios que estén relacionados con su cadenalate(ya sea tecnologia, logistica,
produccion o clientes) adquiere una ventaja camreellas compaiiias que no lo tienen.
(Thompson, Strickland y Gamble, 2008).

En ese sentido, uno de los casos mas emblemagcobserva a través de la
empresa multinacional Ebay. Esta organizacionzatilina estrategia de crecimiento a
través de la concentracion usando la integracidticak aplicando la tecnologia como
medio para resolverlo, convirtiéndose en propietde un negocio de pagos en linea que
le ayudd a proporcionar transacciones mas seguwastkolar uno de sus procesos mas

criticos. Asi lo ejemplifica Robbins y Coulter (201

Es por esto, que la empresa debe realizar una neestaucturacion de su negocio
para enfocarse principalmente en su cartera deiptosl ayudado por la tecnologia, que
le permita afianzar su logro obtenido, para crea economia de alcance, que es el
resultado directo de eficiencias en la correspotidegstratégica de las cadenas de valor

de negocios relacionados. (Thompson, et al., 2008).



ANALISIS DE SITUACION

Tarjeta Naranja es una empresa con 50 afios detivage con su sede central en
Cordoba capital, pero desplegada en cada una geoldscias de Argentina, de acuerdo
a su reporte de sustentabilidad. Esta organizaidevés de un directorio en las cuales se
comprenden las direcciones de sistemas, de opeescicomercial, y la gerencia de
auditoria y de seguridad de la informacién. Suscales ganancias se obtienen de los
clientes o consumidores, como asi también de ewmgres como ellos los llaman,

comercios amigos. Su modelo de negocios repadieiecion de manera fisica y online.

Actualmente, la transformacion digital es un heehda mayoria de las empresas,
y es por eso que se ha identificado que el prihpiadlema de Tarjeta Naranja es la lenta
adaptacion a este proceso, por lo que con esteepteatético, el objetivo es penetrar en

los consumidores de manera digital, veloz y efigierente.

Andlisis del Macroentorno de la Empresa

PESTEL

Tabla 1 - Andlisis PESTEL

ANALISIS PESTEL

SOCIAL

- Inflaoion - Cambios - Inversiones en - Aocusrdo de Paris - Ley 21 666 da
- Crecimiento Demogréficos investigacion y - Adaptacion Empresas
Econdmioo y Potencial - Salud y Educacidn desarrollo Fnanciera. Financieras.
- Operacionss - Patrones de teonoldgioo.
FAnancieras. Consumo - Impacto de nuevas

- Pandemia-Medidas teconologias_

Restriotivas..

(Fuente: elaboracion propia)

Factores Politicos
Medidas restrictivas: durante el afio 2020 y hastactualidad existe un unico

personaje protagonista: el virus Sars-Cov-19. Alienzo de los contagios, en Marzo del
2020, el presidente de la Republica Argentina, relAlberto Fernandez aclaré que su
agenda principal seria la salud de los habitantesello aplicd su plan. Se adopt6é una



politica estricta cerrando las instituciones eduaat imposibilitando la concurrencia
presencial en lugares de trabajo, eliminando eggniblicos y la introduccion de fuertes
restricciones en el acceso al transporte publ&rertat, Ratto, y Fantozzi.,2020).

Incertidumbre: continuando con el analisis, se olaseque el desafio principal
gue va a enfrentar el gobierno se basa en comensrdas medidas restrictivas y como
flexibizarlas progresivamente sin que ello afed¢telenero de nuevos contagios y a la

espera de las vacunas que siguen sin llegar (Azetral., 2020)

Factores Econdmicos
Inflacion y aumentos: En el afio 2019 (Afio pre-pamdg hubo una caida del

nivel de actividad al 3% y la mayor tasa de infhacb3,8% en los ultimos 28 afios.
Ademas, bajo un 23% el crédito en pesos del seciteado, debido a bajos niveles de
produccion, consumo e inversion lo que llevé ardrezertidumbre por los ingresos reales

futuros y altas tasa de interés. (Reporte de Staktididad Naranja, 2019)

En el afio 2020, ya con la pandemia instalada,a®uj una tasa de inflacion del
36,1% y los mayores aumentos de precios se diarosalked, recreacion y cultura y
transporte, mientras que los menores precios sendien los rubros de educacion,
comunicacion y varios. Asi lo informé el Institudacional de Estadisticas (INDEC,
2020).

Crecimiento econdmico: se observa que comparatinemantre el afio 2020 vy el
2019 el uso de Tarjetas de Débito crecieron un9®4,2nientras que las de crédito
disminuyeron en un 11,52%. Por otra parte, hubtuarte aumento del 402,10% en el
uso de las tarjetas prepagas, el cual se expliceipaimente debido a la tarjeta
AlimentAR. (Prisma Medios de pago, 2020)

Y con respecto a los volimenes de compras condane crédito, se observa un
aumento del 18,23% en los planes de cuota, un gardeh27,20% en planes de cuotas
“Ahora” y una disminucion de las compras en un pedgchasta un 54,57%. (Prisma
Medios de pago, 2020)

Factores Sociales y Culturales

Cambios demogréficos: Considerando el ultimo cevaoional de Poblacion,

Hogares y Viviendas que se efectud en el afio 20[EC (2013) presentd un informe

basado en las proyecciones de poblacién parasl$aiestima que para el afio 2021 en
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el mes de Julio la sociedad proyectada alcanzartatal de 45.808.747 habitantes en

toda la Republica Argentina.

Salud y Educacion: en relacion al efecto de la pamia, el Gobierno Nacional
realizd un estudio sobre el impacto del COVID-19acsnhogares de Gran Buenos Aires,
entre Agosto y Octubre del 2020, (INDEC, 2021) geemite observar y comparar
efectos similares en otras ciudades de nuestro paiie los principales indicadores se

observé que hubo:

» Disminucion de actividad fisica y del suefio.
» Utilizacion de la tecnologia para educacion en sifio

* Aumento del tiempo frente a pantallas (Televisatehjlares, tablets y otros).

Cambio en los patrones de consumo: se impulsouergefinclusion financiera,
mediante el uso generalizado de productos y sesvitiancieros por parte de individuos
y empresas. Lo cual permite fortalecer el crecitbieecondémico y reducir la
vulnerabilidad de aquellos que se encontraban fdera&ircuito econdmico. (London,
2020). Uno de los principales indicadores de inétuginanciera es el de cantidad de
cuentas bancarias en un pais. En Argentina, eragiontde la Estrategia Nacional de
Inclusién Financiera (ENIF) 2019-2023 se estiméagtaalmente el 80% de la poblacion
adulta tiene al menos una cuenta bancaria y ujgdaale débito asociada. Pero, hasta el
momento, en nuestro pais, mucha gente no hacexaksi®o de esta. La Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) descart6 que el efectimya una causa directa de contagio,
pero si lo es la proximidad con las personas, gaetjuso de efectivo implica largas colas
en bancos, cajeros automaticos o en centralesgies i servicios. Por este motivo la
inclusién financiera junto con la digitalizacion plitaria una via importante de

prevencion del virus. (London, 2020).

Factores Tecnoldgicos
Vivimos en un mundo que se debe adaptar permanentena los cambios

tecnoldgicos que se producen y, asi mismo, lasesaprdeben hacerlo.

Inversiones tecnoldgicas: muchas personas no quikgdalizarse debido a que
el uso de la misma resulta confusa y dificil. Esgdlm que el sector Fintech de Argentina
(Empresas Financieras de fuerte impronta tecnagitebe utilizar recursos para
mejorarlo. Entre ellas hay tecnologias que permit@mprar en comercios, enviar y

recibir dinero, recargar celular y tarjetas degpmmte, como también retirar efectivo de
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cualquier cajero de Red Link identificado con ehjouefectivo sin necesidad de tener la

tarjeta de débito. (Pacheco y Martinez, 2020)

Impacto de nuevas tecnologias: muchas de estatelal$ digitales han sido de la
poblacién que se encuentra fuera del sistema fiean@ue no tienen cuenta bancaria y
gue han recurrido a estas plataformas digitalea pabrar el estipendio econémico
proporcionado por el Gobierno Nacional para la @obh de menores recursos,
denominado Ingreso Familiar de Emergencia. Sin egaba&s importante destacar que
existen muchos sectores en Argentina que no cueaiarbuen acceso a Internet. El
asegurar una infraestructura digital lo suficierdate abarcativa y segura para la
poblacién deberia cumplir un rol esencial en landgepolitica actual y futura. (Pacheco
y Martinez, 2020)

Factores Ecoldgicos
El interés por el medio ambiente crece cada vez aldmismo tiempo que el

deterioro del mismo sigue incrementando al mismmagor ritmo.

Acuerdo de Paris: el 12 diciembre de 2015, en |IRZIQde Paris, las Partes de la
Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre mlb@aClimatico lograron un pacto
historico en la lucha contra el cambio climaticeteEacuerdo agrupa a todos los paises
en una causa comun: realizar los esfuerzos nessgaara revertir el curso actual del
calentamiento global; y entré en vigencia desdiale Noviembre de 2016. (Ministerio
de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2020)

Por su parte, Argentina en el afilo 2020 se compromeetdisminuir la
vulnerabilidad, aumentar la capacidad de adaptagiortalecer la resiliencia de los
diferentes sectores sociales, econdmicos y amhéenta través de medidas de
concientizacion y construccion de capacidades gueeimitan, al pais y su poblacion,
responder solidariamente al desafio urgente degeotel planeta. También se sumé a
cumplir una meta que limitara las emisiones de gydseefecto invernadero a un nivel
26% inferior a la Contribucion Determinada Naciopatviamente comprometida en
2016. (MAyYDS, 2020)

Adaptacion financiera: ya en el mundo de las Tasjete Crédito empezaron a
surgir, luego de la Pandemia, pagos sin contarvas de los gadgetsa@arables que
los bancos han asociado en el pasado a targetsifesgecomo jovenes, deportistas,

mujeres, nifos, etc., o bien utilizados en evertodos que no se aceptaba pago en
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efectivo como festivales, estadios y parques deeitrnes. Estos dispositivos tienen la
ventaja de una disponibilidad directa, no hay queaerlos de un bolsillo o campera, lo
que facilita su utilidad en estos momentos en l@sep obligatorio el uso de guantes en

las tiendas y establecimientos comerciales. (Pach&tartinez, 2020)

La tecnologia de pago sin contacto se impone patiar & propagacion del virus,
cumpliendo ademas con la seguridad que debenlésngiferentes opciones de pago para
garantizar las transacciones de los clientes.dg@atlo el momento en el que las entidades
ofrezcan una mayor variedad de tarjetas y dispositijue faciliten el pago sin contacto

gue mejor se adapte a las necesidades del cl{i®ateheco y Martinez, 2020)

Factores Legales
Dentro de las leyes que impactan a las empresaiscigras se encuentra la Ley

N° 21.526 sancionada en el afio 1977 correspondeerdgntidades financieras y no
financieras. (Ministerio de Justicia y Derechos Huaos, 1977)

Andlisis del Microentorno de la Empresa

Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas (Michaeldrter)

Rivalidad entre competidores
La rivalidad entre competidores es alta. Esto edelsido a que existen muchas

empresas financieras similares, y donde la mager&specializa en diferentes nichos de
mercado para obtener una ventaja competitiva aitlp variables como lo son la

infraestructura, el desarrollo tecnoldgico y elitagpumano.

Amenaza de nuevos competidores
La amenaza de nuevos competidores es baja. Edabsea que en los mercados

financieros existen diversos obstaculos a la heriagresar, uno de ellos, es el alto nivel
de inversion en capital necesario. Incluso si spatie del capital, el riesgo que genera la
actividad se refleja en altas primas de riesg@rade una gran ventaja para la empresa

que ya opera en el mercado.

Otra barrera importante es el valor de la marcdees el posicionamiento. Esto

supone un esfuerzo muy alto para las empresasagse gncuentran operando.

Un obstaculo mas es el del Canal por el cual sesiag En su mayoria, las tarjetas
de crédito llegan al cliente a través de alianpasdistintos bancos. No todos los bancos

utilizan las mismas tarjetas, pero generalmentebserva que los bancos con mayor
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prestigio comercializan tarjetas del mismo nivatnGa pandemia aparecieron nuevos
medios de pago electronicos y con ello, menos sasicestructura lo que esté llevando
a nuevos modelos de negocio. Esto no quita quejlagempresas ya instaladas, para no
quedarse atrads estan adaptandose a este nuevunasigtwirtiendo en tecnologia y

software productivos.

Poder de Negociacion de los Proveedores
El poder de negociacion es bajo, ya que los ses/wiproductos que ofrecen para

su funcionamiento tienen una gran oferta en el @&r® obstaculo para los proveedores
se presenta en la integracion hacia atras por gart&s empresas financieras, porque se
hacen capaces a través de equipos de trabajo gderpdesarrollar actividades que eran

funcién de algun proveedor.

Poder de Negociaciéon de los Consumidores
También en este caso el poder de negociacion esylaajue el campo de clientes

aprovechables para una compairiia de tarjetas débceédumamente extenso, y ademas,
no pueden financiar una compra o evitar el desesobdé¢ efectivo sin la garantia que
brinda una tarjeta de crédito. Sin embargo, cudadoempresas financieras buscan
establecerse en un nicho demogréafico de mercadpoadgr de negociacion de los
consumidores crece, debido a que el campo deediaalbre el cual actuar disminuye.

Amenaza de Ingreso de Productos Sustitutos
La amenaza de productos sustitutos nace cuandecapagempresas que ofrecen

productos que no son idénticos pero en gran pajeeatbren las mismas necesidades

gue sus productos y servicios.

El entorno actual, junto a los cambios tecnolégidinsulados a empresas fintech,
surgen nuevos productos sustitutos que si no $erftsscomo amenaza de manera rapida,
pueden llegar a disminuir la cuota de mercado dells empresas financieras que no

lograron adaptarse.

Anélisis Interno

Cadena de Valor
Actividades Primarias
Logistica Interna, Operaciones y logistica Externa
Estas actividades se refieren a la eficiencia eye&ion de la materia prima, las

operaciones que se efectlan para realizar el pilgugor Gltimo la distribuciéon de la
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misma a comercios amigos Y clientes. Dentro dedarozacion funcionan de manera
adecuada, permitiendo procesar su ecosistema diugbos (tarjetas, préstamos,
entretenimiento, naranja online, viajes, préstamadiorial, pos y tienda electrdnica) con
cierta eficiencia. Estan incorporando la estratetigital para hacer evolucionar su
negocio (como por ejemplo marketing digital, anadiivanzada de datos, sucursales del
futuro y naranja X), pero como ya se ha sefialadsiggee enfocando en los canales
tradicionales y avanza de manera lenta con losasu®udiendo este ultimo convertirse

en una debilidad y disminucion de mercado muy moente.

Marketing y Ventas
Como lo sefialan los reportes econdémicos y finaosjdrindados por la empresa

Naranja, se observa a través de los afios un lenerda en las ventas de sus carteras de

productos. Esto no quiere decir que en el nuevtegtmse mantenga asi.

Con respecto al marketing, la organizaciéon ha atexen sus gastos de
publicidad, pero su enfoque prioriza en represesttamagen de responsabilidad ética y

ecologica, y no tanto en la promocion, publicidatbgocimiento de sus productos.

Servicios
Los servicios se refieren a muchas areas involastadasta la post venta del

cliente. Uno de los pilares principales de la ersguees crear valor para sus consumidores

y por ello todo su foco principal es el cliente.

En este aspecto, Naranja ya utiliza ciertas hegmta$ tecnoldgicas que le
permiten medir la creacion de una relacion espeoialcada usuario como por ejemplo
NPS, que es una herramienta digital que mide lafaetion de los clientes. Como asi
también, utiliza los llamadas Customer Journey® sjon equipos de creadores de
experiencia para que la interaccién con los misseassimple, satisfactorio y genere una

mejor experiencia con la marca.

Pero la gestion de datos debe ser una constant®das las areas de la
organizacion. Como indican Alcaide y Diez (2019, ihformacion del cliente se
comunica, distribuye y disemina en todas las &leda organizacion consiguiendo alta

informacion sobre los clientes con mayor capacikadespuesta.

Actividades de Apoyo
Entre las actividades de apoyo se encuentra laesiiructura de la empresa,

administracion de recursos humanos, desarrolloedeotogia y aprovisionamiento.
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Estos, estan enfocados a la migracién de canai#alds, generando mayores canales de
comunicacion. Con base a eso, crearon las denoasrsagtursales del futuro, las cuales
tienen escaso contacto entre personas y buscanucr@anfraestructura que empiece a

cambiar de manera gradual con mayor foco online tanto offline.

Respecto a la gestién de recursos humanos se eldgre, en el afio 2019, la
empresa Naranja consiguio el 2° Puesto en el rgrikiernacional de Great Place to
Work (GPTW) que evalla y premia los mejores ambeetdborales del mundo y del
pais, en este caso, dentro de la categoria Emp@sasas de 1.000 empleados. Ademas,
siempre busca personas de perfil disruptivo, flexibon tolerancia a la incertidumbre y
una vision exponencial del futuro. Se entiendevijueula la gestion de recursos humanos
con el pensamiento central en el cual la cultugamizacional se crea, mantiene, y
expresa a traves de todas las personas que compmaenganizacion. Y es por ello, que

busca mantenerlos capacitados en todo momento.

Con respecto al aprovisionamiento se ve que Natditiga proveedores en todas
las actividades, tanto principales como de apoyoemnpresa trabaja con aquellos que
comparten sus convicciones y su ética. La caratitxi principal es que eligen
proveedores exclusivamente nacionales. Su cadesandi@istro queda conformada, en
su mayoria por pymes que se dividen en: Proveeder&soduccion (los cuales ofrecen
servicios e insumos para el corazon de la empyeBe)veedores de Soporte (necesarios

para todo el resto de operaciones).

Analisis de la Cadena de Valor
Una vez analizada la cadena de valor se puedetanter las fortalezas en las

distintas actividades principales y de apoyo, casbtambién varios problemas que

presentan las mismas.

El analisis principal de este trabajo hace focelesmumento de la rentabilidad a
través de una reestructuracion, buscando una cwaceém de la energia empresarial
(tanto en las actividad principales y de apoydpeplicacion de la tecnologia para lograr
una integracion de todos los canales existentds. dtsere decir que las ganancias no
refieren a tener mayores ventas. Significa adeeuafrshnuevo contexto del mundo,
adecuar sus actividades y dar a conocer a los deadsque ninguna de las areas que
actian en la empresa quede desconectada de tadeali
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Analisis de FODA

Tabla 2 - Andlisis FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Finanzas Sanas (3) Crecimiento del Segmento que utiliza sus produ@ps
Recursos Humanos Fuertes (3 Innovacion tecnoldgica adaptable a sus negocios (2)
Cultura de innovacién tecnoldgig
(1) Incremento del Recurso Humano tecnoldgico (3)
DEBILIDADES AMENAZAS
Desenfoco de Actividad Principg Inestabilidad politica: cambios de decisiones ditipas economicas
3 2
Falta de reestructuracion (2) Recesion debido a la pandemia (2)
Comunicacion Externa débil (2) Aparicion de nueva competencia tecnolégica (3)

(Fuente: elaboracion propia)

Se agrega un Anexo 1 y 2 donde se encuentra eflecturea matriz de totales y

porcentajes y un balance estratégico.

Se puede concluir que la empresa tiene un balateégico general ligeramente
favorable hacia el factor de oportunidad el cuptesenta un 51% contra las debilidades
y amenazas de un 49%, lo que supone un riesgo hwugraconjunto, y por tanto se
debera centrar la atencidén en este aspecto depigesapara que las medidas que se van

a proponer contribuyan a su modificacion en eldgrigzo.

Lo mencionado arriba quiere decir que hay aspeegpecificos que son
favorables y algunos desfavorables. En base ehastmos una mencién a cada uno de

los aspectos de manera resumida:

Fortalezas: finanzas sanas. Este aspecto se oleseln@documentos econdmicos
y financieros presentados por la empresa. Al tBnanzas ordenadas en la contabilidad,
le proporciona a la organizacion la posibilidadetoaso de querer generar cambios, de
poder efectuarlos sin tener que recortar gastasiras areas, por lo menos en el corto
plazo. A esto se le suma recursos humanos fuextg@se/fueron seleccionados como uno
de los mejores lugares para trabajar, siendo ut@sdieas criticas si se quieren generar
una reestructuracion y capacitacion de los mis@@nado a ello que Naranja cuenta con

cultura de innovacion tecnoldgica, buscando ads@tailos cambios globales.

Debilidades: hay un desenfoco de la actividad palcque deriva a una falta de
atencion a algunos objetivos que tendrian que ctirseeen principales en el corto plazo

para luego ir incorporando otras actividades quetap esencialmente a ella. Esto no
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significa que deba desatenderse al cliente. Larvide Naranja busca ser la empresa lider
en servicios financieros y no financieros tante@aboradores, clientes y comunidad en
general y en su mision busca hacerlo a través ttmlogia. Pero decirlo es mas facil
que hacerlo. La integracion debe realizarse madadpdarlo a conocer a los clientes,
porque sino estaria demostrando un desfasajelariégenologia y el cliente, que llevaria

a perder rentabilidad.

A ello, se suma una comunicacion al exterior quechms veces termina
confundiendo a los consumidores mas de lo que apéit cliente deberia poder
vincularse a Naranja con uno o mas productos deradiluida, permitiendo el acceso a
los demas en la misma plataforma, sin tener queegirlo por otro medio. A eso se

refiere en parte a la omnicanalidad.

Oportunidades: el crecimiento del segmento que woasse refiere a la
adaptacion de los mismos a los distintos canalespgopone Naranja. Esto significa
mayores oportunidades de rentabilidad en el cdamop sumado al aumento de accesos
debido a la pandemia. Los recursos humanos tednofbgue empiezan a surgir en esta
era son la oportunidad de lograr una adaptaciérnrapéda, pero para ello se debe actuar
en el mercado laboral, porque la competencia cedaa a ser mas fuerte. La innovacion
tecnoldgica se refiere a la amplia gama de herraasejue estan surgiendo para mejorar
las actividades principales y de apoyo de la enap@sno asi también aquellas que son
necesarias para analizar a los clientes y propual@s un servicio cada vez mas

personalizado.

Amenazas: inestabilidad politica. ¢ es una ameriazhBive, en los documentos
econdémicos de Naranja, se menciona que se descpmé@e@ a suceder en el corto plazo,
pero se debe aclarar que es una amenaza genaaogdas; quien pueda adelantarse
aungue sea un poco, puede hacer la diferenciiqerinita conseguir mayores ventas y
mercado. Lo mismo se menciona para la recesionst, se le suma el mercado
tecnologico actual y el que esté por venir. Nugigms de empresas fintech con menores
costos en infraestructura pueden generar cambiaslgs cuales se debe atacar o
adelantarse estando atento a la cultura organizaaile la empresa para que no suceda
lo que actualmente pasa en la organizacion, lalmusda actualizarse a toda costa sin

conseguir una buena integracion en sus actividades.
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MATRIZ BCG

Dentro del Ecosistema Naranja, donde se describitvdos los productos a

disposicion que ofrece la Empresa, podemos cladifis de la siguiente manera:

Estrella: tienda naranja, app naranja y online maraComo explica su
resumen de situacion econdmica, este Marketplgaécdisu facturacion por
tercer trimestre consecutivo durante el 2020. Ldadnide los pagos
electrénicos fueron generados a través del bot@ade en naranja online y
App Naranja. Todos los canales digitales evidenaiam fuerte crecimiento
debido a la cuarentena obligatoria.

Vaca: Tarjetas, préstamos y seguros y asistenkiais.decirlo de alguna
manera son los productos estables que le permiteanapresa mantenerse en
el mercado como los lideres que son. Los seguasssiencias aumentaron
gracias a los canales digitales.

Interrogantes: Los productos Ajnaran (tarjeta cquargrime en el momento,
para que el titular pueda realizar compras de maanerediata), tarjeta Pos y
la nueva Naranja Mastercard Contactless (operagidagago sin contacto)
se incorporan en esta parte de la matriz. Hastaoshento no se puede
predecir cual sera su evolucion.

Productos perro: editorial, viajes y entreteninoer8on aquellos productos

con escasa cuota de mercado y que generan pockeiqu
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MARCO TEORICO

A continuacion, a través del marco teorico deldfapse va a realizar un analisis
de los conceptos mas importantes extraidos desacbibliograficos y cientificos, que
refieren a los conceptos relacionados al problavhaesel cual se quiere hacer hincapié

en la empresa.

Tomando en consideracién autores como Michael Rddenry Mintzberg y
Chiavenatto (Ver Anexo N° 3) la planeacion estiiatégs la via o camino que toma toda
empresa por un periodo generalmente largo y glailedando estrategias, objetivos y

planes para poder cumplir de manera eficaz y etiei propuesto.

Se agrega a ello que la misma es el arte y lxieie® formular, implementar y
evaluar decisiones multidisciplinarias que perméema empresa alcanzar sus objetivos,
buscando optimizar las tendencias de hoy para raaflsrplan estratégico es el resultado
del dificil proceso de elegir entre numerosas @dtiivas buenas, pero también de la
vinculacion con los planes operativos de la empeesadica el compromiso de la
organizaciéon con ciertos mercados, politicas, mhoeentos y operaciones especificos,

en lugar de otros cursos de accién con menorekadss. (Fred, David. 2017).

Es por ello, que se deben obtener ventajas convpstirente a otras empresas.
Por ejemplo Apple practicamente carece de fabpoagias, mientras que su rival Sony
tiene 57 fabricas de electronicos, permitiéndolédmole ser financieramente mas
eficiente. Pero no basta con eso. La ventaja tipreemantenerse consistentemente a
través de una adaptacion sostenida frente a lobioaran tendencias y acontecimientos
externos y en las capacidades, competencias yswecunternos y también en la

formulacién y evaluacion de planes que capitalesws factores. (Fred, David. 2017).

Existen distintos tipos de estrategia, como senve dnexo N° 6. Este trabajo se

va a enfocar principalmente en la siguiente:

» Estrategia de diferenciacion: una organizacion $ereshcia de sus
competidores cuando proporciona algo Unico que a®so para los
compradores méas alla de simplemente ofrecer unioprbajo. Esta
diferenciacion no surge de considerar a la empagsagada, sino que surge

de las actividades especificas que la misma desempde como afectan al
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comprador, es decir que proviene de la cadenalde ¥asto asi, cualquier

actividad es potencialmente una fuente de exclisa/iExisten diversos tipos
de estrategia: materias primas e insumos, actigglade desarrollo

tecnoldgico, actividades de operaciones, logistit&tna y externa, ventas y
marketing. (Porter. 1991). Un aspecto clave paneige diferenciacion se da
cuando en el sector de la empresa el cambio tegisolés veloz y aquellas
empresas que no introducen mejoras, pierden comempel mercado.

(Thompson, Strickland y Gamble. 2008).

Una vez definida la planificacion estratégica ydastintos tipos de estrategia se
puede puntualizar en los aspectos que se desedroka el trabajo. Uno de ellos es la
reestructuracion a través de la tecnologia, junta eapacitacion del personal, y por

altimo el conocimiento del cliente a través de estabio de perspectiva.

Con respecto a la inversion tecnoldgica, las enagrgse deciden emplear internet
como un canal exclusivo para llegar a los compegl@on, en esencia, compafias
virtuales desde la perspectiva del cliente. Alguasigectos a considerar se refieren a
atraer la atencion a su sitio de internet, y desmaévertir las visitas a su pagina en
ingresos y tener una oferta amplia o estrecha dduptos (Ejemplo, en Amazon se
ofrecen muchos productos a la vez, u Hotel.com elgetsiguen un publico objetivo
bien definido que busca un producto o categoriprdeéuctos particulares). (Thompson,
et al. 2008)

Las redes digitales y las nuevas plataformas deiomacion han permitido a las
empresas introducir eficiencias en sus relaciomesstis clientes, como por ejemplo
Apple que incursiond con los pagos en linea a $raeésu nuevo producto Apple pay,
donde las tiendas pueden localizar a través deditresu Iphone y asi los consumidores
hacer compras al menudeo pulsando el dispositiVaserajas registradoras participantes.
(Fred, David. 2017). Pero para aprovechar estenpiaiede forma o6ptima, deben
cumplirse dos condiciones imprescindibles. Por ado| el marco en el que las
organizaciones se desenvuelven debe contar cofrd@structura tecnoldgica necesaria,
y por otro, las entidades deben implantar procesosransformacion digital que les

permitan ser mas competitivas. (Colegio de ecortasie Madrid, 2020)

Asi vemos que, la digitalizacion no es una opcgimy que se ha convertido en

una obligacion. ElI e-commerce supone un factor ésgndible para llegar a nuevos
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mercados. No solo permite a las empresas interactoia nuevos Yy potenciales
consumidores, sino que también brinda una oporaghigdara entender mejor los
mercados, con estrategias digitales test and |&hrliente es cada vez mas digital, lo

que exige una interaccion directa y constante.g@olde economistas de Madrid, 2020).

Con respecto al desarrollo y capacitacion persosmlobserva que se han
encontrado nuevas formas de ensefar a los emplead@és de la tecnologia y
comunicacion virtual. Esto ademas permite mayadesgy mayores didacticas masivas y
personalizadas y, todo esto, a menor costo porcitaga. Deben estar alineadas a la
vision y misién de la empresa y también al cumm@imo de objetivos cuantificados (en
lo posible) a través de cronogramas establecidosa8o a esto las capacitaciones deben
ser evaluadas para conocer el nivel de eficacidicjerecia que tuvo el mismo, la
satisfaccion del personal en relacién al evento spulevo a cabo y las mejoras que
verdaderamente se produjeron producto de la miSmalmente, el nivel de rentabilidad
de inversion realizada por parte de la empresa )(R®Ila capacitacion. (Louffatt,
Enrique. 2017).

Por dltimo, se encuentra la necesaria comunicacgterna de esta
reestructuracion a los clientes. Una organizaatdmnuna solida cultura de servicio valora
el cuidado que da a sus clientes. Cada actividagegurabaja con ellos tiene que ver con
la comunicacion, ya sea cara a cara, por teléformreo electronico o a través de otros
canales. (Robbins, 2014)

Por esto, al desarrollar un programa de publicidiesl,gerentes de marketing
siempre deben iniciar con la identificacion del caglo meta y los motivos de los
compradores (Ejemplo: P&G ha logrado incrementasgrduales de dos digitos en las
ganancias por ventas gracias a los anuncios queiltkss la eficacia de los productos
antiedad Olay Definity y el champu Head & Shouldetensive Treatment). Ademas,
existen distintos tipos de objetivos publicitarimgormar, persuadir, recordar o reforzar
(Kotler y Keller ,2012). En este trabajo se har&chpié en la publicidad informativa, que
tiene como meta crear conciencia de marca y conegimde nuevos productos o nuevas
caracteristicas de productos existentes (Ejem@m@ promover su sistema OnStar de
proteccion, seguridad e informacion mediante teagial GPS en sus vehiculos, GM
lanz6 la campafia “Real Stories” en 2002, dondetiieanon experiencias reales de
suscriptores, logrando para el 2005 una conciatetid00% entre los consumidores que

buscaban comprar un vehiculo nuevo). (Kotler ydte012).
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DIAGNOSTICO Y DISCUSION
En este apartado se indican los aspectos sobmuésiebe trabajar la empresa

analizada, Naranja, para lograr la mejora de sbi@neatica.

Tal como se ha planteado en el analisis situacipma@s especificamente en su
FODA, la empresa cuenta con varias fortalezas ytopolades que le van a permitir
lograr un aumento en sus ventas. Sin embargo,tsidad se ve muy influenciada por
la situacion actual de pandemia, como se menciorgl andlisis PESTEL. Un informe
extraido de Engagment Report de Twilio (Colegioedenomistas de Madrid, 2020),
sefiala que el covid ha acelerado una media dafesslas estrategias de comunicacion
de las empresas, es decir, lo que habrian tardad@pnino medio seis afos, lo estan
llevando a cabo en estos momentos, con difereraiis paises y donde el 92% de las
organizaciones estiman probable aumentar el nudeecanales de comunicacion digital,
integrando todos ellos a través de la omnicanaligadl 79% de los presupuestos

corporativos para la transformacion digital se Yaato incrementados por la crisis.

A esto se le agrega que Tarjeta Naranja preseataartera de productos que no
se ha adaptado de manera eficaz a este entorriént@lo muy gradual. Esto puede
llevar a que la competencia gane terreno, despdat@ncomo lo muestra el mercado en
sus informes financieros. Los canales digitaleSla@nja evidenciaron una significativa
curva de crecimiento, alcanzando 600 mil nuevosinisst Tienda Naranja duplicé su
facturacién, aumentaron los pagos electronicodHpeBale marcé un hito en la cantidad
de transacciones concentrando mas del 50% de ridasvee todo el tercer trimestre del
2020. Las ventas de seguro se efectuaron en maydrdad a través de canales

electrénicos también.

Para responder a esto se le propone a la empnesmntu su rentabilidad en su
cartera de productos, incrementado la presendiatinja en tecnologia y comunicacion
a través de una reestructuracion de su ecosiskana .ello, se buscara una estrategia de
diferenciacion explotando sus canales digitaleegmplazando los canales existentes

offline.

De esta manera, lo que se busca es que la org@mz&cadapte de manera rapida
y no se quede atras, vinculandose a las necesidiedies clientes, los cuales buscan
servicios veloces, en linea y transacciones enptersal, lo cual se traduce en una

preferencia por los canales digitales y mévileso Hsva a la omnicanalidad (sucursales,
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teléfonos moviles y computadoras) teniendo todmflmestructura interconectada de
forma tal que se ofrezca al cliente la misma infeion y el mismo servicio a través de
ellos.

Para lograr esta reestructuracién se debe inventio en personal idoneo, como
asi también en educar a los empleados actualesiatde la sintonia de la nueva

planificacion estratégica.

Ya instalados los cambios, se deben comunicar elikrgtes, por medio de una
campafa publicitaria informativa que les permita egtas modificaciones para que el
aumento de rentabilidad (a través de mayores veldals cartera de productos) se
convierta en una realidad. EI componente que ditéaeun producto del otro es la
emocionalidad que provee, dejando de ser un mero diservicio para convertirse en
una experiencia. Se debe buscar vender el proddettuado, al cliente adecuado, en el
momento adecuado y al precio adecuado, vendierslainalades de la forma mas
rentable posbile en el canal de distribucion addcueon la mejor estructura de precios.
(Alcaide y Diez, 2019).
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PROPUESTA

Teniendo en cuenta el andlisis de situacién y disiigo se llega al plan donde se
va a describir, explicar y fundamentar una propuéaitada como alternativa valida y
eficaz para solucionar el problema identificado lan empresa trabajada. Esta
problematica se refiere a generar mayor rentabil@adravés de un nuevo enfoque y

reestructuracion, trabajando con los siguientestivios:

Objetivo General:
Aumentar la rentabilidad de la cartera de produetosin 10% respecto al afio

2022, generando mayores ingresos operativos y miigmndo los costos, a través de la
reestructuracioén y enfoque de digitalizacion epeglodo 2022-2023.

La busqueda de este objetivo se justifica debidgua la velocidad de la
digitalizacion se expandid gracias a la pandemidigando a todas las empresas a
encontrar nuevas formas de adaptarse al cliente gabrevivir. Se estima que el

coronavirus acelero este proceso unos 6 afos.di@ale economistas de Madrid, 2020)

Esto significa que, adaptarse rapidamente y de maafuerte a las nuevas
tecnologias, va a permitir ahorrar costos y aumdataventas como explica Tarjeta
Naranja, en su ultimo resumen financiero del afR028n dicho informe se observa que
las transacciones digitales escalaron de un 29% 486 (de los cuales el 58% es

realizado por medios de pago propios).

Siguiendo con ello, se estima s6lo en un aumerit@@% porque para lograr el
incremento de rentabilidad los pasos son lentes/gh una gran inversion, que se espera
se verd un crecimiento sostenido durante los aigosentes después de cumplirse el
objetivo. A este aumento, ademas, se le suma |lamaras que se observaron en el
analisis PESTEL del contexto politico y econdmice e vive en el pais junto a la

incertidumbre de la pandemia y post-pandemia.

Objetivos Particulares:
1) Captar nuevos clientes que permitan aumentar unld @%stera de productos,

a través de plataforma digital, obtenido con unganaversion en el sector

de tecnologia de la empresa en el periodo 2022-2023
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A través de una nueva inversion de tecnologia pelsa la captacion de clientes
de todo el pais, flexibilizando los contactos,Mastas, mejorando el nUmero de canales
online e integrandolos a través de la omnicanaliflaelso se le suma la transformacion
digital en los presupuestos corporativos, y otrasdas del rubro tecnolégico que

colaboren a la integralidad en la empresa.

2) Mejorar la imagen corporativa y comercial de la esp a través de la
utilizacion del marketing digital, posicionAndosentio de los primeros 15°
del ranking entre las empresas con mayor reputasioirgentina, y superar
la barrera de los 50 puntos en el NPS (Net Pronsutere) durante el periodo
2022-2023.

La inversidn en tecnologia para lograr aumentarelatabilidad debe estar
acompafada de un conocimiento pleno, por partesdelientes y comercios amigos, de
los cambios que se estan llevando a cabo, jurdaaadva integracion propuesta en toda
la cartera de productos digitales.

3) Dotar de nuevas capacidades al 100% del persorahtéuel periodo 2022-

2023 correspondientes a las nuevas inversionescanlogia.

Lograr una capacitacion adaptable a todo el pelsana facilitar esta nueva
integracion y permitird el conocimiento de las eaug fines del aumento de inversion
tecnoldgica. El recurso humano es uno de los festaorejores utilizados por la empresa.
Vincularlos e identificarlos en esta nueva propauesbe ser importante para que todos

contribuyan al aumento de rentabilidad a travésidgor rentabilidad.

Alcance:
El desarrollo del plan estratégico cuenta con warae temporal de 2 afos,

comenzando a aplicarse desde enero del afio 2022 timgembre del afio 2023,
puntualizando en el aumento de rentabilidad y ddadgo seria revisado a través de

diferentes mecanismos de control para verificarsguleaya cumplido con lo propuesto.

Esta propuesta es integral y se aplicara en todafaesa, haciendo énfasis en el
sector de tecnologia al principio para luego, mbmandose con todos los sectores.
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Recursos
Recursos econdmicos: son los recursos que sewtdizar para llevar a cabo las

propuestas:

» Obligaciones Negociables.

» Préstamos financieros y bancarios.

Recursos humanos: se van a utilizar de maneraahtégciendo principal énfasis
en el departamento de sistemas vinculado al aunderitoversion, el sector de marketing
y el sector de recursos humanos para cumplir cooletivos especificos. También se
utilizarian personas con conocimientos en estauastp para dar capacitaciones y dos
agencias externas, uno vinculado a la tecnologtaoyrelacionado al marketing digital.

Recursos tecnoldgicos: todas aquellas herramiatitasdas por la empresa para
lograr aumentar la rentabilidad. Se invertird jostate en este item para ampliar su

capacidad.

Recursos fisicos: todos aquellos elementos maeriacesarios para lograr el
plan.
Planes de Accion

A continuacion se dan a conocer cada uno de loeplgue buscan dar respuesta

a los objetivos especificos y de esta forma caumtripara la mejora de rentabilidad.

Plan de Accion N° 1
Para cumplir con el primer objetivo particular ew&ra a cabo un aumento de la

inversion en el sector digital de la empresa, gemr una reorganizacion del
“Ecosistema” de Tarjeta Naranja, a través del aughrtera de productos obtenga una
propia identificacion.

Para ello se debe construir alrededor de los wsian ecosistema de productos
y servicios (redes sociales, comercio electroriésgueda, sistemas operativos, tiendas

de aplicaciones, etc.) que estén conectados éntre s

El aumento de inversion va apuntado a tres sectomgsrtantes y vinculados

entre si, a saber:



1)

2)

3)
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Redes de banda ancha y dispositivos moviles ieiaigs: esto permite obtener
mercados mas amplios y generar economias de egcala menor
infraestructura).

Servicios de computacion en la nube: esto permithorro que no se obtiene
de los sistemas centralizados tradicionales.

Utilizacién y explotacion de grandes cantidadesla®s (big data): le va a
permitir una ventaja sobre la competencia generarfdomacion de analisis
de riesgo crediticio, eliminacion de fraude, magersonalizacion de ofertas

y asesoramiento financiero automatizado.

Lo que se busca obtener de todos estos sectanea @sasa critica de usuarios en

el cual beneficiarse de su retroalimentacion pasitiasi lograr una mayor concentracion

de mercado.

Las actividades a realizar por la empresa seran:

1)

2)

3)

4)

Contratar asesores externos involucrados en alrsgigital, los cuales seran
seleccionados a través de la Direccion de sistateale Empresa. Dicha
direccion acompariara y colaborara en todo lo qa@seesario para la fluidez
de la toma de decisiones. El plazo sera extensogsdeccionar aquellos con
propuestas acordes a la transformacion digitaha@edanizacion.

Evaluar el sector digital actual de la empresaaeés de asesores externos
especializados en el tema para lograr identificdas las politicas de trabajo
actuales.

Propuesta de los cambios necesarios para logramddificacion del
ecosistema de productos a través de una retrodhgién con los clientes y
comercios amigos de Naranja.

Este es el momento clave para solucionar la praftieenplanteada aqui. Al
ser una decision critica, debe ser evaluada pastlad direcciones, director
general, vice-presidente, presidente honorarioegigente. En caso que la
propuesta de trasformacion digital no convenzaradgoria, se vuelve a la
actividad numero 1, pero, si sucede lo contrafigreyecto sigue su curso
para cumplir lo necesario proyectado en inversion.

Reunién con el Director General y las distintagaiiones para alinear todos

los departamentos con las nuevas normativas.
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5) Ejecucidon de la inversion y modificaciones necesamresentadas en la
propuesta en toda la cadena de valor de la empresa.

6) Evaluacion y control de los cambios, posterior anleersion a través de la
rentabilidad propuesta junto a los informes ecoroOmiy financieros

trimestrales como también, los anuales de la erapres

Plan de Accion N° 2
Mejorar la imagen corporativa y comercial de la egsp, comunicando a los

demds su nueva imprenta a través de un marketjitgldiolistico.

Todas las empresas en la actualidad son digitalgaiéran o no. La tecnologia
tiene un papel clave en este nuevo contexto (suraddgandemia), pero es s6lo una
herramienta que por si sola, carece de valor. widebe saber como utilizarse. Esto

significa que la estrategia de comunicacion detae abneada a la estrategia de negocios.

Los medios sociales son aquellos que deben peruitiunicarse y contactarse
con su publico de manera mas rapida, directa yinkermediarios. Se deben incluir
ademas los medios tradicionales u offline parasgueomplementen, pero con miras a
que en el corto plazo empiece a utilizarse solmtaunicacion online. Es por ello que
este objetivo es comunicar en el corto plazo tadaversion integrada en el ecosistema
de productos a través del sistema POEM (Paid, Owpndttnead Media) generando

presencia a traves de:

* Medios propios de Tarjeta Naranja: utilizando ldwwencipal como base de
negocios y comunicacion.

* Medios pagados: pagos de publicidad en radio, isgd#Evy medios sociales.
Se incluye en estos medios sociales los que sendeao medios
promocionados que se refieren a tuits promocionddsi®rias de instagrams
pagas e historias patrocinadas en Facebook.

* Medios ganados: son aquellos donde se hablan ¢ktalr Alaranja aunque no
sean de ellos y no haya una contraprestacion ada&glComo aquella
menciones en medios de comunicacion o en redeales®aitravés de acciones
de publicidad o el boca en boca. Se incluyen agsi drowdsourcings
(plataformas y comunidades que facilitan creacioolaboracion entre

usuarios y empresas).
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Tarjeta Naranja ya cuenta con una direccion dediedd comunicacion, pero en
este objetivo se va a agregar una agencia externalationes publicas que ofrezca un
punto de vista distinto al aplicado, siendo coneet@ que cuente con experiencia en

empresas grandes en una situacion similar.

Con base al asesoramiento se va a aplicar la nagolecaimagen a través de una
estrategia relacional centrandose en estableaatajdcer relaciones con los usuarios,
aprovechando la bidireccionalidad de los mediosakess Y también a través de una
gestion coordenada donde cada departamento dejaldiere cierta autonomia, pero

siempre bajo la supervision y contacto de la digcde comunicacion de la empresa.
Las actividades a realizar por Naranja son:

1) Seleccionar un consultor externo o una agenciarextgie tenga experiencia
en trabajo de empresas grandes para mejorar l&mtagporativa e informar
el aumento del sector digital.

2) Definir la nueva estrategia comunicacional con tadampresa.

3) Aplicacion de los cambios en los medios digitalégsymedios tradicionales
de manera coordinada buscando generar el cono¢arderios productos.

4) Control del impacto que tuvieron las reformas avésadel aumento de
presencia de usuarios en los distintos canalesicenid y a través del calculo

del NPS para conocer si se alcanz6 el objetivoyzsio.

Plan de Accion N° 3
El aumento en inversion del sector digital y el daonocer esta nueva imagen,

deben estar acompafiados junto al desarrollo y itap@n del personal de toda la

empresa.

Esta capacitacion debe estar alineada al plan @iipo de la empresa y esta
basada en competencias, no en actitudes o halefiddch empresa cuenta con un
excelente sistema de capacitaciones integralefy pae la incorporacién de estas nuevas

debe acompaiiar a las demas.

Como estan basadas en competencias y relacionadasu emayoria a

conocimientos tedricos se van a caracterizar panogramas Yy horarios mas
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estructurados y en menor plazo. Esto se debe asgueidad de medicion puede

realizarse a través de examenes escritos a ldsoratiores y empleados.

El tipo de capacitacion que se llevara a cabolaatéa conferencia, la cual es una
capacitacion donde un expositor transmite conocitoge tedricos y experiencias
profesionales, acerca de un tema especifico. Est@@se realizara de manera masiva y
en sala acondicionada. Con una duracion de 01:3Cdrs preguntas incorporadas por
parte de los empleados. En caso que se extieaddaghiento social en el pais se llevaran

a cabo de manera remota.
Las actividades a realizar por Naranja en esteqgwagccion son los siguientes:

1) Seleccion de los capacitadores en sintonia comlitestores, junto con la
eleccion de los temas a tratar. Estas personas tlater amplio conocimiento
y experiencia en el tema.

2) Preparacion del cronograma de capacitaciones davigor direcciones y
turnos. Las capacitaciones seran programadas éstol sector de recursos
humanos de la empresa, coordinando los recursosrosn materiales y
financieros necesarios para llevarlos a cabo &¢rde un presupuesto.

3) Realizacion de las capacitaciones.

4) Control y evaluacion posterior a través de examegnesgestionarios para
conocer nivel de compresién de los cambios realizath la empresa.

Presupuesto
Tabla 3- Presupuesto Propuesto

PRESUPUESTO PROPUESTO
ACCIONES PRECIO ESTIMADO

Plan de Accion N2 1

Contratacidn Asesores Externos

relacionados a industria del TIC 2 750.000,00

Evaluacion de la operatividad digital de la $ 500.000,00

empresa.

Propuesta de inversion en sector digital de $ i

la empresa
*CALCULADO EN

Aprobacidn de Propuesta S 50.000,00 |TIEMPO UTILIZADO
PARA ANALISIS

Alineacion de todas las direcciones de la $ 50.000,00

Propuesta

Ejecucion de la Inversién Completa. S 2.000.000,00
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Evaluacién y control de Propuesta S 750.000,00
TOTAL PLAN DE ACCION N2 1 S 4.100.000,00
Plan de Accion N2 2

Seleccidn de consultor externo experto S 600.000,00
Definicién de nueva estrategia *CALCULADO EN
comunicacional debido a cambios en S 50.000,00 |TIEMPO UTILIZADO
Inversién sector digital PARA ANALISIS
Aplicacidn de los c‘ambios en toda la $ 1.250.000,00
empresa y al exterior.
Control del impacto a travé; de analisis de $ 200.000,00
Marca y aumento de usuarios

TOTAL PLAN DE ACCIONN22 | $ 2.100.000,00

Plan de Accion N2 3
Seleccion de Capacitadores S 400.000,00
Realizacion de cronograma de "CALCULADO EN
conferencias de Capacitacion > >0.000,00 | TIEMPO L{TILIZADO
PARA ANALISIS

Ejecucidn de Capacitaciones S 800.000,00
Control y Evaluacién Posterior S 100.000,00

TOTAL PLAN DE ACCION N23 | $ 1.350.000,00

TOTAL PRESUPUESTADO ‘ S

7.550.000,00

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla 4- Marco de Tiempo - Diagrama de Gantt

Acciones

Plan de Accién N2 1

Asignado a

Inicio

Numero S

de dias

22

feb-
22

mar-
22

abr-
22

may-
22

jun-
22

jul-
22

ago-
22

sep-
22

oct-
22

nov-
22

dic-
22

ene-
23

feb-
23

mar-
23

abr-
23

may-
23

jun-
23

jul-
23

AGOSTO A
DICIEMBRE

Contratacion Asesores

Direccion de
Externos relacionados a . 01/01/2022 60
X ) Sistemas
industria del TIC
Evaluacion de la Asesores Externos
operatividad digital de la y Direccién de 01/03/2022 90
empresa. Sistemas
Propuesta de Asesores Externos
inversion en sector digital y Direccién de 01/06/2022 60
de la empresa Sistemas
Aprobacién de Pr(?5|dente y 01/08/2022 30
Propuesta Directores
Alineacién de todas las Presidente
direcciones con la X Y 01/09/2022 45
Directores
Propuesta
EJ'()ecucmn dela D|rfecuon de 15/10/2022 195
Inversiéon Completa. Sistemas
Dir. de
Evaluacién y control Operaciones y 01/05/2023 240
de Propuesta Comerecial
Plan de Accién N2 2
Seleccién de consultor Sector fie 16/06/2022 75
externo experto Marketing
Def'|n|C|on dg nugva Consultores 01/09/2022 90
estrategia comunicacional Externos
Apll'cauon dg nu.eva Sector fie 01/09/2022 180
estrategia comunicacional Marketing
Control del impacto a Direccion
través de andlisis de Marca ; 01/06/2023 210
i Comercial
y aumento de usuarios
Plan de Accién N2 3
Seleccion de .
Capacitadores Directores 16/06/2022 45
Realizacién de
cronograma de Recursos 16/06/2022 45
conferencias de Humanos
Capacitacion
E}ect{aon de Recursos 01/08/2022 180
Capacitaciones Humanos
Ct.:)ntrol y Evaluacién Recursos 01/02/2023 60
Posterior Humanos

Fuente: Elaboracion propia.
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Medicién
Tabla 5 - Cash Flow Proyectado

CASH FLOW PROYECTADO 2021-2023
Inf. 48% Inf. 40% Inf. 40%
31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023
Ingresos por servicios S 20.708.647,00 | S 30.648.797,56 | S 42.908.316,58 | $ 60.071.643,22
PLAN DE ACCION N2 1 $ 6.007.164,32
Egresos Directos por
servicios S -3.407.363,00 | $ -5.042.897,24 | S -7.060.056,14 | S -9.884.078,59

Gastos de Personal S -7.686.171,00 | § -11.375.533,08 | $ -15.925.746,31 | $-22.296.044,84
Impuestos y tasas S -5.260.013,00 | $ -7.784.819,24 | S -10.898.746,94 | $-15.258.245,71
Gastos de publicidad S -607.847,00 | S -899.613,56 | S -1.259.458,98 | § -1.763.242,58
Depreciacién de activos

fijos y amortizacién de

activos intangibles S -1.809.235,00 | $ -2.677.667,80 | S -3.748.734,92 | S -5.248.228,89
Otros egresos operativos | $ -6.877.452,00 | $ -10.178.628,96 | $ -14.250.080,54 | $-19.950.112,76
PLAN DE ACCION N2 1 S -1.990.000,00 | $ -2.110.000,00
PLAN DE ACCION N2 2 5 -1.150.000,00 | $ -950.000,00
PLAN DE ACCION N2 3 S -1.090.000,00 | $ -260.000,00

Fuente: Elaboracién Propia.

Tabla 6 - Cdlculo VAN, TIR y ROI

Inversion a Realizar | $ -7.550.000,00
Flujo del periodo1 | $ 2.640.714,70
Flujo del periodo 2 | $ 12.306.164,91

VAN S 22.496.879,61
TIR 46%
Beneficios S 14.946.879,61
Costos S 7.550.000,00
ROI 98%

Fuente: Elaboracién propia.

En base al presupuesto y los flujos calculadosuseegobtener el VAN, TIR y
ROI, los cuales son instrumentos financieros quenpen medir la viabilidad de la
propuesta. Se deja en Anexo el Cash Flow complatexo N° 4) y el célculo estimativo
de las inflaciones 2021, 2022 y 2023 (Anexo N° 5).
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El VAN (Valor actual Neto) indica que se puede @fac la inversion ya que es
positiva. La TIR (Tasa interna de retorno) es $atque ofrece una inversion que iguala,
en el momento inicial, la corriente futura de cabecon la de pagos, generando un VAN
igual a cero. La misma da un 46% siendo positiva [iaiciar la inversion. El ROI
(Retorno de la inversion) permite medir el rendimhdede la propuesta realizada a través
de la inversién. Este célculo se realizé en basé@l2020 y el aumento de rentabilidad
hasta 2022 en un 10% en la cartera de productodpdamo resultado 98%.
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CONCLUSIONES
El presente trabajo consistié en la realizacioardandlisis completo y exhaustivo

de la empresa seleccionada: Tarjeta Naranja.

La primera etapa del trabajo se ha basado enwdiedde la situacion actual y
pasada de esta organizacion para, posteriormaraizar un diagnostico mediante la
aplicacion de diferentes herramientas administiatide analisis que permitieron
observar y detectar las ventajas, como los proldepw@ las cuales atravesaba, para asi

proponer un plan acorde a las necesidades urggmiasnisma.

Con los resultados obtenidos, se comprende quapaesa esta atravesando una
serie de cambios que generan diversas controvenseasas a la hora de elegir cuales
son los productos que deben tomarse como prodestadlas, y asi también dénde hacer

foco para generar verdaderos cambios y obtenermnaytabilidad.

Frente a este contexto, fue necesario disefaramegsitratégico que permita a la
organizacién volverse mas competitiva y permaneced mercado a través de un modelo

de negocios adaptable a la situacion actual.

En el plan se estipula como objetivo general avuanam 10% la rentabilidad a
través del crecimiento de la cartera de produdsligital en el periodo 2022-2023. A
su vez, se han definido los objetivos especifilmsscuales van a ser los conductores de
la meta propuesta. Las actividades se dividierotuatro etapas que se interrelacionan y
retroalimentan, que, aplicadas de manera progrésgraran cumplir los objetivos y el

éxito organizacional.

La primera etapa busca aumentar la cantidad deeti@ través de una inversion
importante en tecnologia que permita a Naranjaaligarse de manera eficaz y eficiente,

obteniendo asi un aumento en la rentabilidad.

La segunda etapa, busca generar el impacto a tilaviésimagen corporativa de
la empresa. Esto significa que la busqueda del mtamde clientes a través de la
digitalizacion, debe estar acomparfada a travésaduerte estrategia de comunicacion.

Esto debe permitir guiarlos al aumento de la reiidall.

Por ultimo, la tercera etapa, debe estar acompgiadza conocimiento y empuje
de toda la fuerza laboral de la empresa. Es poigek las capacitaciones deben permitir
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que los empleados entiendan hacia donde se d&igeghnizacion y puedan expresarlo

frente a potenciales clientes.

Esta propuesta y sus planes crean una mejoraahtigjta empresa a través de la
digitalizacion. Ordenan y complementan todas laasasin descuidar la prestacion de la
cartera de productos y los mejora a través de lngogefeales.

Con respecto a las diversas fuentes de financiamiese evidencia que la
implementacion del presente trabajo aportaria sgggenuinos a través del aumento de
la rentabilidad. Los valores VAN ($16.625.989) YRTM6%) hacen viable el proyecto

desde la perspectiva financiera.

Esto significa que el plan propuesto va a promowedesarrollo integral de todo
Naranja, a través de una fuerte estrategia digitaimercial. Se considera que la puesta
en marcha contempla una variable de riesgo bajqugeel programa no requiere de una
inversion fuera de su 6rbita, dejando como resaltadbuen beneficio para la empresa
que puede aumentar a través de los afios. Tantd) ¥mo el TIR y el ROI logran
demostrar que la propuesta tiene viabilidad finenaci

Recomendaciones

Si bien esta planificacion ha trabajado en el auméda la inversion tecnoldgica
para lograr un mejor desempefio integral se enagontr@ros escenarios que pueden ser
trabajados con el objetivo de mejorar la rentahdid bien disminuir los costos de esta

organizacion.

Asi vemos que un aspecto fundamental son las akaeztratégicas con los
emergentes y nuevos mercados fintech. Tarjeta Nanmtesita de nuevas tecnologias,
como asi también habilidades y talentos que notangrara operar en el mundo digital.
Estos convenios van a permitir reinventarse a sradeéncubadoras, plataformas abiertas
e inversiones en nuevas empresas Yy cuya cooperacmnesultar benéfica para los dos.
No resulta suficiente invertir internamente en tdogia, es necesario salir a buscar

expertos con nuevas ideas para adelantarse adgssicambios.
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Anexo 1: Matrizde Totalesy

Porcentajes

FORTALEZAS| OPORTUNIDADES DEBILIDADES | AMENAZAS |TOTAL

Crecimiento del

Desenfoco de

Inestabilidad
politica:

adaptable a sus
> 2)

Fuertes (3) negocios (2)

Finanzas Sang Segmento que - cambios de

. Actividad . 11

(3) utiliza sus producto o decisiones en

Principal (3) oy
(3) politicas
economicas (2
Recursos tlggr?g%mﬁ:r; Falta de Recesion

Humanos g reestructuraciél debido a la 9

pandemia (2)

Cultura de Incremento del | Comunicacion AEEINSIED B2
: - e nueva
Innovacion Recurso Humano| Externa débil . 9
tecnoldgica (1) tecnoldgico (3) (2) competencia
tecnoldgica (3
Total:
Total: 7 (24%)| Total: 8 (28%) Total: 7 (24%) | Total: 7 (24%) 29
(100%)

(Fuente: Elaboracion Propia)

Anexo 2 - Balance Estratégico

F+0O D+A % F+ O %D+A Total
Aprox

0 0
15 14 51% 49% 100%

(Fuente: Elaboracion propia)

Anexo 3: ¢ QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

MICHAEL PORTER "Estrategia Competitiva" (1980)

CHIAVENATTO "Introduccion a la teoria
General de la Administracion (1995)

La planificacion estratégica es el camino que guia a la
empresa durante un periodo determinado y la misma

Se refiere a la manera como una empresa
intenta aplicar una determinada estrategia

estd compuesta por estrategias y objetivos estratégicos | para alcanzar los objetivos propuestos. Es

gue permiten el logro eficaz y eficiente de lo
planificado.

generalmente una planeacion global y a
largo plazo
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HENRY MITZBERG y QUINN "Proceso estratégico: Concepto,
contextos y casos" (1993) Ed. Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A.

Las intenciones precisas son formuladas y articuladas
por un liderazgo central y se les da apoyo mediante
controles formales para asegurar su implantacion sin
problemas, en un entorno que sea benigno, controlable
o predecible. Este tipo de planeacion se concibe como
el proceso que consiste en decidir sobre los objetivos
de una organizacion, sobre los recursos que seran
utilizados, y las politicas generales que orientaran la
adquisicion y administracion de tales recursos,
considerando a la empresa como una entidad total.

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo N° 4

Meses Inflacién IPC

ene-21 4%

feb-21 3,60%

mar-21 4,80%

abr-21 4,10%

may-21 4%

jun-21 4%

jul-21 4%

ago-21 4%

sep-21 4%

oct-21 4%

nov-21 4%

dic-21 4% Fuente: INDEC (Hasta Abril 2021) y

TOTAL 49% Estimacién de Tendencia Excel
2022 40% Fuente: Encuesta REM (Relevamiento de Expectativas de Mercado
2023 40% del Banco Central)

https://www.bcra.gob.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM210331%20Resultados%20web.pdf
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ANEXO N2 5 CASH FLOW PROYECTADO 2021-2023

Inf. 48% Inf. 40% Inf. 40%
31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023
Ingresos por servicios S 20.708.647,00 | S 30.648.797,56 | $ 42.908.316,58 | $ 60.071.643,22
PLAN DE ACCION Ne 1 $ 6.007.164,32
Egresos Directos por servicios | $ -3.407.363,00 | S -5.042.897,24 | S -7.060.056,14 | S -9.884.078,59
$ - 1S -
Ingresos netos por servicios S 17.301.284,00 | S 25.605.900,32 | S 35.848.260,45 | $ 56.194.728,95
s -
Ingresos por Financiacién S 22.480.639,00 | S 33.271.345,72 | S 46.579.884,01 | S 65.211.837,61
Egresos por financiacion S -5.080.763,00 | S -7.519.529,24 | S -10.527.340,94 $-14.738.277,31
$ - 1S - S -
Ingresos netos por
financiacién S 17.399.876,00 | S 25.751.816,48 | S 36.052.543,07 | $ 50.473.560,30
$ - 1S - S -
Resultado neto por
inversiones transitorias S 2.434.056,00 | S 3.602.402,88 | S 5.043.364,03 | $ 7.060.709,64
$ - 1S - S -
Total de Ingresos Operativos | $ 37.135.216,00 | $ 54.960.119,68 | S 76.944.167,55 | $113.728.998,89
Cargos por incobrabilidad S -4.442.969,00 | S -6.575.594,12 | S -9.205.831,77 $-12.888.164,48

$ - 1S - S -
Gastos de Personal S -7.686.171,00 | S -11.375.533,08 | $ -15.925.746,31 $-22.296.044,84
Impuestos y tasas S -5.260.013,00 | S -7.784.819,24 | § -10.898.746,94 | $-15.258.245,71
Gastos de publicidad S -607.847,00 | $ -899.613,56 | $ -1.259.458,98 | $ -1.763.242,58
Depreciacion de activos fijos y
amortizacion de activos
intangibles S -1.809.235,00 | S -2.677.667,80 | S -3.748.734,92 | S -5.248.228,89
Otros egresos operativos S -6.877.452,00 | S -10.178.628,96 | S -14.250.080,54 | $-19.950.112,76
PLAN DE ACCION N2 1 S -1.990.000,00 | $ -2.110.000,00
PLAN DE ACCION N2 2 S -1.150.000,00 | $ -950.000,00
PLAN DE ACCION N2 3 S -1.090.000,00 | $ -260.000,00

Resultado neto antes de
inversiones en asociadas y

otras soc. $ 10.451.529,00 | $ 15.468.262,92 | $ 17.425.568,09 | $ 33.004.959,64

Resultado de inversiones

asociadas y otras soc. S -26.393,00 | S -39.061,64 | S -54.686,30 | S -76.560,81

Resultado por exposicion al

cambio de poder adquisitivo

de moneda $ -5.151.386,00 | $ -7.624.051,28 | $ -10.673.671,79 | $-14.943.140,51
$ - 1S - S -




Resultado antes del impuesto
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a las Ganancias $ 5.273.750,00 | S 7.805.150,00 | S 6.697.210,00 S 17.985.258,32
$ - 1S - 1S -

Impuesto a las Ganancias S -1.957.768,00 | S -2.897.496,64 | S -4.056.495,30 | S -5.679.093,41
S S

Inversion a Realizar S -7.550.000,00
Flujo del periodo 1 S 2.640.714,70
Flujo del periodo 2 S 12.306.164,91
VAN S 18.625.989,84
TIR 46%
Beneficios S 14.946.879,61
Costos S 7.550.000,00
ROI 98%

Fuente: Elaboracién propia.

S -




CONTINUACION ANEXO N2 5 CASH FLOW PROYECTADO 2021-2023 (CON PRIMER ANO DISCRIMINADO EN 12 MESES)

ene-22 feb-22 mar-22 abr-22 may-22 jun-22 jul-22 ago-22 sep-22 oct-22 nov-22 dic-22 20224 2023
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
INVERSIONES 375.000,00 375.000,00 166.666,67 166.666,67 166.666,67 270.000,00 540.000,00 373.333,33 303.846,16 457.692,29 457.692,30 649.358,97 4.301.923,05 |3.248.076,95
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
INGRESOS 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 5.644.861,32 | 67.738.335,78 | 100.840.834,4
$ S $ S S $ S $ S $ S $ S S
COSTOS 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 3.840.230,64 | 46.082.767,70 | 64.515.874,77
Resultado neto antes de inversiones en S S
asociadas y otras soc. 17.353.645,03 | 33.076.882,70
Resultado de inversiones asociadas y otras | S - S -
soc. 54.686,30 76.560,81
Resultado por exposicién al cambio de S- S -

Fuente: Elaboracién Propia.

poder adquisitivo de moneda

10.673.671,79

14.943.140,51

Resultado antes del impuesto a las S S
Ganancias 6.625.286,94 | 18.057.181,38
S - S -
Impuesto a las Ganancias 4.056.495,30 |5.679.093,41
$ $

2.568.791,64

12.378.087,96




Anexo N° 6 — Tipos de estrategia.
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TABLA 5-4 Estrategias alternativas, con definiciones y ejemplos recientes

Estrategia

Definicion

Ejemplo

Integracion hacia
adelante
Integracion hacia atrds

Integracidn horizontal

Penetracion de
mercado

Desarrollo de mercado
Desarrollo de producto
Diversificacion
relacionada
Diversificacion no
relacionada

Recorte de gastos

Desinversion

Liquidacion

Apropiarse de los distribuidores o vendedores al menudeo, o
incrementar el control sobre ellos.

Buscar apropiarse de los proveedores de una empresa o an
mentar el control sobre los mismos.

Buscar apropiarse de los competidores o aumentar el control
sobre los mismos,

Buscar una mayor participacidn de mercado para los productos
o servicios presentes en los mercados actuales a través de ma-
yores esfuerzos de marketing,

Introducir los productos o servicios presentes on ung nueva
drea geogrifica.

Buscar aumentar las ventas a través de la mejora de los pro-
ductos o servicios presentes, o ¢l desarrollo de nuevos,
Agregar productos o servicios nuevos pero relacionados con
los presentes.

Agregar productos o servicios muevos no relacionados con los
presenies.

Reorganizacion a través de la reduccion de costos y activos, con
el propasito de revertir 1a caida de las ventas y las utilidades.

Venta de una division o de una parte de la organizacion,

Venta de todos los activos de la empresa, en partes, por su
valor tangible.

Amazon inicidoun servicio de entregas ripidas en
algunas ciudades de Estados Unidos,
Starbucks comprd una plantacidn cafetalera.

BB&T adquirid Susquehanna Bancshares,

Under Armour firmd un contrato por 4 afios, que
asciende a los 523 millones, con el campedn de
tenis Andy Murray,

Gap abrid sus primeras cinco ticndas cn China.

Amazon ha empezado a ofrecer su propia linea
de pafiales ¥ toallitas para bebés,

Facchook adquirid a la empresa de mensajes de
texto WhatsApp por 19 mil millones.

Kroger y Whaole Foods Market estian cocinando
sus alimentos y convirtiéndose en restaurantes.
Staples cerrd 250 tiendas v redujo enoun 50% ¢l
tamafio de otras tiendas.

Sears Holdings se separd de su divisidn Land’s
End, cuyas acciones repartio entre sus accionistas,
The Trump Taj Mahal en Atlantic City, Nueva
Tersey se enfrenta a su liquidacian.

P&g. 134, Conceptos de Administracion estratéfieal, David. 2017



