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Resumen

El objetivo del siguiente trabajo es acercar una propuesta de valor, a través de una
herramienta llamada planificacion estratégica, a una empresa muy reconocida en nuestro
pais. Se trata de Naranja SA, una organizacion nacida en Cordoba capital.

Para llegar a esta propuesta, fue necesario realizar un analisis de entornos, tanto
internos, como externos, de la organizacion. Como resultado de este analisis se descubre la
necesidad de cambiar de paradigma en las estrategias de comunicacion y comercializacion
que la organizacion ya posee, buscando maximizar su presencia en los canales digitales,
considerando que ya es lider en los canales de comunicacion tradicionales. Es una
oportunidad Unica para aprovechar el crecimiento del mercado electronico a raiz de la
pandemia y del uso de diversos medios de pago digitales para dichas transacciones.

La globalizacion, la competitividad y la urgencia y rapidez para lograr acuerdos
comerciales, han impulsado el desarrollo del comercio electronico, modificando el
paradigma de compra-venta de productos y servicios en Internet. Asimismo, las personas han
cambiado sus habitos de consumo Yy, por lo tanto, su manera de comerciar, ya que han
incorporado las nuevas herramientas de intercambio que proponen las nuevas tecnologias.
Tal como lo comenta la Cdmara Argentina de Fintech en un articulo publicado en abril de
2021en su pagina oficial: actualmente, hay unas 30 billeteras digitales en Argentina. En tanto,
existen al menos 14 millones de CVU vy alrededor de 8 millones de usuarios. (Camara
Argentina de Fintech, 2021). Lo cual quiere decir que hay un mercado que esta creciendo.
Esta situacion es favorable para Naranja, si sumamos a ello los acuerdos comerciales que la
empresa ya posee y que podria optimizar y capitalizar, se genera una oportunidad de
crecimiento Unica para una de las unidades de negocios que la empresa ain no ha explotado
en su maxima capacidad.

Se espera que los beneficios de la implementacion de este plan estratégico arrojen
excelentes resultados, demostrando que el objetivo principal de este proyecto es alcanzable,
mejorando su rentabilidad y potenciando la imagen de la organizacién a nivel internacional.

Palabras Clave: e-commerce, acuerdos comerciales, nuevas tecnologias, servicios

financieros.



Abstract

The main goal of this work is to bring a valuable business proposal, using a tool called
Strategic Planning, to a company named Naranja SA. This organization was born in Cérdoba
city.

To arrive at this proposal, it was necessary to carry out an environmental analysis of
the organization. As a result, a need to change the pattern in the communication and
marketing strategies arises. The idea is to maximize the organization’s presence in digital
channels, considering that it is already a leader in the most traditional communication
channels. It is a unique opportunity to take advantage of the growth of the electronic market,
as a result of the pandemic, and the use of various digital means of payment for such
transactions.

Globalization, competitiveness, and the urgency and speed to achieve trade
agreements have driven the development of electronic commerce, modifying the paradigm
of buying and selling products and services on the Internet. Likewise, people have changed
their consuming habits and have incorporated the new exchange tools proposed by new
technologies. As the Argentine Chamber of Fintech comments in an article published in April
2021 on its official website: currently, there are about 30 digital wallets in Argentina.
Meanwhile, there are at least 14 million CVUs and around 8 million users. (Argentine
Chamber of Fintech, 2021). This means that there is a market that is growing. This situation
is an advantage for Naranja. If we also consider the commercial agreements that the company
already has and that it could optimize and capitalize on, a unique growth opportunity is
generated.

It is expected that the benefits of the implementation of this strategic plan will yield
excellent results, demonstrating that the main objective of this project is achievable,
improving its profitability and enhancing the image of the organization at an international
level.

Keywords: E-Commerce, commercial agreements, new technologies, financial

services.
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Introduccion

El presente estudio es un reporte de caso correspondiente a la materia Seminario Final
de la carrera de Licenciatura en Administracion de Empresas de la Universidad Siglo 21. Este
trabajo tiene como finalidad elaborar un plan estratégico orientado no s6lo a potenciar un
aspecto comercial de una empresa, sino también a maximizar su presencia en el mercado
regional en una primera etapa y luego a nivel internacional, generando, asi, mayor
rentabilidad. Se parte de un andlisis profundo de los contextos de la organizacion, asi como
de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que sirven de base para detectar una
oportunidad de mejora.

Naranja SA pasé de ser una tarjeta de crédito nacida con criterio de tarjeta local a ser
una organizacion que hoy es lider en su categoria, ofreciendo nuevos productos y servicios,
en la regién y también internacionalmente.

En 2017 Naranja SA propuso difundir su porfolio de productos y servicios a través
de mdltiples canales, tomando a la innovacidn tecnologica y la transformacion digital como
estandartes. En el afio 2019, lanzd un conjunto de productos y de servicios interconectados,
gracias al fortalecimiento de su negocio digital: entre ellos, Tienda Naranja, Sucursales del
Futuro, y Naranja X, su fintech. Esto es consecuencia de su vision emprendedora.

Paralelamente, nuevas oportunidades continuaron generandose en materia
de comercio electronico en el mundo a raiz de la pandemia. Es importante que Naranja
aproveche las inversiones realizadas en productos digitales y también las relaciones
comerciales vigentes con sus “comercios amigos” para abrirse a nuevos mercados, a traves
del e-commerce.

El comercio electronico (e-commerce), es el intercambio de productos o servicios
usando redes computacionales, especificamente Internet. (Mariana Ramos, 2020). Existen
tres tipos de comercio electronico: Business to Business (B2B) o negocio a hegocio, Business
to Consumer (B2C) o negocio a consumidor y Consumer to Consumer (C2C) de consumidor
a consumidor. Algunas ventajas que ofrece el e-commerce son: la superacion de limites
geograficos, la comodidad, la agilidad, la seguridad y las facilidades de pago. Otras ventajas

son la entrega oportuna (con las especificaciones requeridas por el usuario), las promociones



y los descuentos, que invitan consumidor a seguir comprando desde cualquier dispositivo
electrénico, en cualquier momento del dia.

Existe una gran expectativa con relacion a crecimiento del mercado digital. A nivel
global, Nasgad (National Association of Securities Dealers Automated Quotation), la bolsa
de valores electronica automatizada més grande de EEUU, estima que para el afio 2040 el
95% de todas las compras se realizaran a través del comercio electronico (Nasgad, 2017). En
Latinoamérica, ComScore (Compafia de Investigacion de Marketing digital) afirma que
ocho de cada diez consumidores latinoamericanos buscan, investigan y compran productos
en linea semanalmente. Asi fue publicado en un articulo para la pagina Observatorio
ecommerce & transformacion digital. Los paises que hoy mas compran por Internet en el
continente latinoamericano son: Brasil, Venezuela, Argentina, Colombia, México, Perd y
Chile (Observatorio ecommerce & transformacion digital, 2021). Si se considera también la
informacion difundida por la Camara Mediterranea de Comercio Electrénico (CAMECE), 6
de cada 10 compradores que realizan transacciones a través de internet emplean, como medio
de pago, tarjetas de crédito (CAMECE, 2021)

Si bien, afios atrds Naranja intent6 conquistar nuevos mercados en Latinoamérica y
fracasd, se considera que la estrategia y el enfoque implementados en aquél momento no
fueron los mas idoneos. Las nuevas tecnologias y la revolucion y crecimiento de la economia
financiera hacen gue el contexto para reintentar la expansion, sea diferente al de afios atras y
como consecuencia, el escenario actual sea mas propicio.

El plan estratégico que se presenta a continuacion considera que los nuevos productos
digitales que Naranja ha desarrollado son puerta de ingreso para que la empresa pueda
aumentar la impresion de plasticos y la oferta de sus otros productos tradicionales (seguros
y préstamos), utilizando las plataformas de comercio electrénico como medio de difusion y
de captacion de nuevos clientes. Es decir, transformarlos en su ventaja competitiva. Tienda
Naranja es un Marketplace (sitio de ventas) desarrollado por esta organizacion disponible
Unicamente para titulares de la tarjeta que quieran comprar en comercios amigos.
Consideramos que el producto deberia abrirse a todo el mercado, incluyendo a otros
comercios, tratando de captar a clientes que hoy usan otros medios electronicos de pago, a
través de promociones o ventajas que solo Tarjeta Naranja pueda ofrecer. Tal como se lo
expresa en un articulo publicado por la Camara Argentina de Fintech, la utilizacion de


https://www.iproup.com/finanzas/14786-medios-de-pago-que-cambios-impulsa-la-cuarentena

plataformas digitales, billeteras virtuales y otras herramientas online para la realizacion de
todo tipo de tramites alcanzo el 59,3%, y cerraron el 2020 con un alza de 23,1% respecto a
la cifra registrada el afio anterior (Camara Argentina de Fintech, 2021). Para lograr este
objetivo, es necesario que la organizacion también fortalezca sus alianzas comerciales. Segln
el Informe Ecosistema Fintech realizado por Accenture, “las fintech apuntan a un target
diversificado y con ingresos medios y bajos. Para ello, desarrollan propuestas de valor
basadas en la simplificacion de procesos y el aumento de productividad y proveen acceso a
productos tnicos en el mercado.” (Accenture, 2020)

Si se buscan antecedentes de campo de empresas que han aplicado estrategias de
crecimiento, a nivel internacional se presenta el caso de Amazon Inc. Esta empresa nace el
1995 comercializando libros a través de internet. Con el tiempo cambioé radicalmente su
concepto y se convirtié en un Marketplace, ampliando la variedad de productos para compras
en linea. Hoy es una empresa lider con mas de 100 millones de usuarios en todo el mundo.
Su propuesta principal era ofrecer fuertes descuentos, lo cual es una excelente estrategia para
capturar participacion dentro del mercado.

Un caso de éxito comparable, pero a nivel local, implementando esta nueva forma de
comerciar es el de Mercado Libre SRL. Esta empresa argentina ha sabido, como Naranja SA,
adaptarse a los problemas politicos y econémicos de nuestro pais. Los resultados financieros
del segundo trimestre de 2020 publicados en agosto de ese afio en el portal de Mercado Libre
que fueron elaborados por la consultora Nasgad concluyen: los ingresos a través de su
Marketplace aumentaron un 32,7% interanual, en el Gltimo afio y los ingresos de Fintech
(Mercado Pago) crecieron un 45,2% en ddlares. (Nasqgad para Mercado Libre, 2020). Segun
el testimonio de Pedro Arnt (CFO de Mercado Libre) plasmado en una entrevista para
Infobae en mayo de 2020, el crecimiento de Mercado Libre se da por dos motivos: en primer
lugar, Mercado Libre incentivo a que mas comerciantes utilicen la plataforma para la venta
de sus productos. En segundo lugar, el hecho de ofrecer una billetera digital para romper el
miedo que tienen a la hora de pagar los usuarios, sirvio para afianzar la confianza de que el
dinero involucrado en la compra esta seguro. (Arnt para Infobae, 2020). Naranja puede seguir
los pasos de esta empresa, por medio de su tarjeta de crédito y también Naranja X, su billetera

electronica.
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Anélisis de Situacion

Las metodologias utilizadas en este informe fueron las de investigacion y revision
documental. Se consultaron libros, revistas especializadas, articulos periodisticos, estados
contables, informes e investigaciones de asociaciones y entidades financieras para arribar al
diagnostico. Analizando el ranking de trafico de Tienda Naranja, comparandola con el
ranking se trafico de otras tiendas online y contraponiendo esa informacién con los datos
publicados por la Camara Argentina de Comercio Electronico, podemos ver que existe un
gran potencial en el mercado online, un publico que aun no ha sido captado.

La Cémara Argentina de Comercio electronico, ha publicado en febrero de 2021 los
resultados de una encuesta que demuestran que en el ultimo afio se han sumado 1.284.960
nuevos compradores, sumando un total de méas de 20 millones. La facturacion de e-commerce
en 2020 fue de un poco mas de 905 millones de pesos que corresponden a 164 millones de
Ordenes de compra, lo cual representa un crecimiento anual del 124%. EI principal método
de pago continla siendo a través de tarjetas de crédito. Este andlisis sumado al del entorno
que describiremos a continuacion, permite ver la urgencia en implementar un plan para
generar beneficios hasta ahora, no contemplados.

Para poder hacer un analisis de los entornos de Naranja SA se implementaron las
siguientes herramientas: PESTEL, 5 Fuerzas de Porter, Anélisis FODA, Cadena de Valor y
Matriz BCG.

Analisis de Entornos
Macro entorno

En este entorno se desempefian fuerzas y tenencias que modelan oportunidades y
presentan amenazas o riesgos. Son incontrolables, por lo que las empresas deben estar atentas
y prepararse para saber responder.

PESTEL

Factores politicos

En 2019 a nivel nacional, la Ley 27.541 de Solidaridad Social y Reactivacion
Productiva fija el impuesto PAIS del 35% para todas las operaciones con tarjeta de crédito
que impliquen uso y adquisicion de moneda extranjera. Si el cliente decide pagar el resumen
de la tarjeta con dolares disponibles en su caja de ahorro en dolares, no sera alcanzado por el

impuesto. En el informe financiero tomado como base para la elaboracién de esta
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presentacion, se comenta que, frente a esta situacion, Naranja durante el tercer trimestre del
2020, aumentd el tope méximo para préstamos. Asimismo, la compafiia realizé un
incremento de limite de compra promedio del 33%. Este incremento alcanzé a 1.700.000 de
clientes con excelente comportamiento de pago y uso (Naranja, 2020).

A nivel provincial, en noviembre del afio pasado, el gobierno de Buenos Aires
instaurd el impuesto a los sellos a las tarjetas de Crédito. Este impuesto estaba vigente en
otras provincias como Tucuman, Cordoba, Mendoza, Chaco San Luis y Tierra fe Fuego. Fue
en el marco de las medidas destinadas a compensar las menores transferencias que recibira
esa Provincia por parte de Nacion. Esto tendra impacto en el bolsillo de los consumidores.

Naranja debe seguir acatando lo establecido por los gobiernos, pero para evitar que
estas medidas tengan un impacto negativo en el consumo, deberad construir una estrategia
para no perder clientes. A tal fin, podria implementar beneficios y descuentos, o flexibilizar
formas de pago.

Situacion Sanitaria actual

COVID-19 es una enfermedad infecciosa causada por coronavirus y es de muy facil
contagio. En virtud de la peligrosidad de este virus el gobierno de la Republica Argentina
declard desde el 19 de marzo 2020 un periodo de aislamiento social, preventivo y obligatorio
(ASPO). Pese a lo dificil de la situacion y de los miedos y atrasos que esto genera en otros
rubros, para el rubro del comercio electronico, las medidas de aislamiento generaron una
oportunidad para ampliar el mercado. Esta situacion, como se vera mas adelante, representa
una oportunidad, ya que se estan aumentando las operaciones de venta electrénica y el uso
de medios de pago digitales.

Factores economicos

La principal amenaza en este contexto es la marcada inflacién e inestabilidad
econdmica caracteristica de nuestro pais. Un reporte del INDEC del mes de mayo de 2021
indica que el indice de Precios al Consumidor subi6 un 4,1% con relacion al mes anterior y
acumulo en el primer cuatrimestre una variacion del 17,6% La variacion interanual es del
46,3%. Sin embargo, y pese a este contexto desalentador, un estudio emitido por el Banco
Central de la Republica Argentina (Encuesta de Condiciones Crediticias), establece que se
espera un leve incremento de la demanda crediticia de las empresas para el segundo trimestre

del afio 2021 (ID nivel general de 9,1%). También se prevé una moderada flexibilizacion en
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los estandares de aprobacién para otros créditos al consumo y para los prendarios (ID de
10,9% y 10,7% respectivamente) y neutralidad en los hipotecarios y en las operaciones con
tarjeta de credito. Esta situacion es favorable para Naranja en su linea de tarjetas de crédito.

Factores sociales y culturales

Segun un articulo de la revista Punto a Punto, un relevamiento realizado por la
consultora Kantar Worlpanel determina que hasta el afio 2018, Argentina era el pais con
mayor consumo per capita de América Latina. Actualmente existe una cultura de
consumismo que muestra sefiales de estar en expansion, asimismo, el uso extensivo de las
tarjetas de crédito esta en alza (Punto a Punto, 2018). Esta caracteristica puede ser usada
para captar clientes por medio de promociones como Hot Sales, Black Friday y Cyber
Monday. Se trata de fechas especificas en donde los comercios dan promociones de compra.

Factores tecnoldgicos

Se ve un desarrollo de nuevas plataformas tecnoldgicas en el sector financiero.
Naranja, siguiendo esta tendencia, se ha posicionado muy bien a través de Tienda Naranja,
su propuesta de mercado digital. También ha disefiado un nuevo modelo de atencion en las
sucursales, encaminado en ofrecer una mejor experiencia a los clientes: las sucursales Futuro.
Se trata de una migracién de los espacios de transaccién digital a las sucursales, lo que
permite brindar atencion personal y solucion de problemas a través de herramientas digitales.
La estrategia de Naranja es utilizar tecnologia de vanguardia: simple, intuitiva y facilitadora.

Factores ecologicos

Desde Naranja se busca la sustentabilidad del negocio para todos los publicos de
interés y para las generaciones futuras. Se enfoca en aquellos asuntos que son prioritarios y
disefian politicas para dar respuesta a ello. Existe una agenda de sustentabilidad que busca
contribuir a los Objetivos de Desarrollo Sostenible definidos por la ONU.

Factores legales

Naranja debe cumplir con lo dispuesto por las leyes de Tarjetas de Crédito, Tasas de
Interés, de Defensa y proteccion del Consumidor, Leyes de Propiedad Intelectual, entre otras.
Recientemente el gobierno nacional hizo muy intensiva su politica de reducir el costo del
crédito en Argentina. El crédito consumo no escapa a esta politica y puede traer

consecuencias negativas para el desarrollo de las actividades.
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El desarrollo de las nuevas tecnologias permite la desaparicion de infraestructuras al
poder almacenar toda la informacion de manera digital, permitiendo un ahorro energético,

asi como ahorro de papel y de documentos fisicos que terminaban generando contaminacion.

Cinco Fuerzas de Porter

Poder de negociacion con Clientes

Con relacion a los titulares de tarjetas es necesario considerar que, en la actualidad,
cambiar de banco o abrir una cuenta en una entidad fintech es muy sencillo y muchas veces
es gratuito. Esta situacion hace que exista un alto poder de negociacién de los clientes y por
lo tanto aumente la competitividad.

Con relacién a los comercios, dependiendo del tamafio del negocio, el comerciante
podré influir en las condiciones de contratacién con la emisora de las tarjetas de crédito
mientras mas presencia en el mercado tenga. De esta forma, los comerciantes que no tengan
una dependencia hacia los bancos o entidades financieras, podran negociar mejores tasas de
interés.

Poder de negociacion con Proveedores

Para que una entidad pueda emitir una tarjeta de crédito, es necesario que la misma
cuente con los fondos disponibles para asegurar las operaciones de sus clientes. En muchas
ocasiones, quien emite la tarjeta de crédito obtiene su respaldo por medio de alianzas con
bancos locales y otras entidades financieras. Los principales proveedores que operan a nivel
global son Visa, Mastercard y Amex. Estos proveedores estan, como vemos, muy
concentrados. No existe mucho poder de negociacion.

Competencia actual

El sector bancario tradicional es un sector que tiende a la concentracién, con un
namero de grandes bancos que poseen una alta cuota de mercado. Sin embargo, este sector
se estd fragmentando, puesto que las empresas fintech estan empezando a adquirir cada vez
mas participacién en el mercado. Esta situacion provoca un aumento de la competencia de la
industria.

Las barreras de salida son aquellas barreras que dificultan el abandono del sector. Asi,
se reconoce como barreras de salidas a los altos costes fijos de salida, ya que, en el caso de

salir del mercado, la empresa en cuestion debera realizar la cancelacion de las deudas de
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todos sus clientes, mas all de las restricciones sociales y gubernamentales que se provocaria,
si se quisiera abandonar la actividad.

Nuevos competidores entrantes

Las barreras de entrada para esta industria son casi imposibles de superar ya que
existen diferentes permisos o licencias necesarios para operar como entidad de crédito. Esto
es favorable para las entidades de crédito, pero es desfavorable para las fintech, puesto que
dichas concesiones administrativas retrasan la entrada al mercado. Otra barrera seria el
posicionamiento en el mercado, los comercios que deciden operar con tarjetas de crédito
exigen un grado de confianza alto para asegurarse de que podran cobrar en forma y plazo.

Existen barreras de entrada relativas, que son aquellas més faciles de superar, como
por ejemplo la alta necesidad de capital necesaria para entrar en el sector. Dicha barrera ha
sido superada por las empresas fintech, gracias al uso de las tecnologias que les ha permitido
establecer oficinas virtuales en internet, aumentando la competencia.

Amenaza de productos sustitutos

Como productos sustitutos se pueden considerar a todas las lineas de crédito para
consumo a baja tasa. Todas soluciones con menores barreras de entrada para el mundo no
financiero, que nacen con una filosofia de no cobrar comisiones de mantenimiento, son una

amenaza.

A modo de conclusion, se puede argumentar que, pese a que las nuevas tecnologias
han bajado las barreras de entrada y han favorecido a los clientes en su poder de negociacion,
la industria sigue siendo atractiva. Para lograr la competitividad es necesario contemplar una
estrategia de liderazgo de costos, aprovechando las economias de escala. Otra estrategia a
implementar puede ser la de diversificacion, apostando a la tecnologia y ofreciendo como
nuevo producto una billetera digital, para no perder presencia en el mercado. En este sentido,
la innovacion y el desarrollo tecnologico seran claves para alcanzar el éxito.

Micro entorno
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Cadena de Valor

Actividades principales

Logistica Interna

La importancia de la logistica en la empresa de servicios radica en la perfecta
coordinacion entre el producto, cliente, destino y los tiempos prometidos.

Operaciones

Naranja busca fortalecer las relaciones sus proveedores a través de un dialogo fluido,
que permita construir vinculos comerciales de largo plazo. Al mismo tiempo, genera distintas
instancias de capacitacion con el fin de aumentar la productividad de la cadena de valor.
Existen manuales de operaciones para las distintas areas.

Logistica Externa

La empresa propone una experiencia omnicanal, para hacer llegar su productos y
servicios a sus clientes. Existen las Casas Naranja, que es el nombre que se usa para
denominar a sus sucursales. También han desplegado un nuevo modelo de atencion por
medio de las Casas del Futuro, que brinda a los clientes atencion con colaboradores y
soluciones a través de herramientas digitales.

Marketing y Ventas

Para promocionar los productos se utiliza los siguientes canales: Naranja Online, es
una sucursal virtual de autogestion donde los clientes y los comercios amigos pueden realizar
todo tipo de transacciones. También existe Naranja.com, la pagina web que fue redisefiada
usando tecnologia de avanzada y se potencié como canal de venta. Quienes ingresan pueden
sacar su tarjeta completamente online, en menos de cinco minutos. Ademas, existe la App
Naranja, una aplicacion movil donde los titulares pueden consultar el estado de su cuenta,
conocer promociones cercanas, realizar gestiones rapidas, recargar crédito a celulares, pagar
el resumen y mas. Por Gltimo, hay Lineas Directas de comunicacion (telefonicas y de correo
electronico), presencia en redes sociales y publicidades en todos los medios de comunicacion
tradicionales.

Servicios

Los servicios que Naranja ofrece son: para clientes brinda servicios financieros
orientados al consumo con calidad con calidez, a través de una gestion basada en procesos

sostenibles. Para comercios amigos promueve estrategias en torno a un mayor compromiso
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con la Gestion Empresarial Orientada a la Sustentabilidad. Para colaboradores busca ser el
mejor lugar para trabajar. Para proveedores, tener una gestion sustentable. Para la comunidad
busca generar un impacto positivo en las comunidades a través de programas sostenidos y de
calidad. Para accionistas Naranja trata de impulsar el desarrollo de un negocio sustentable a
largo plazo, minimizando el impacto ambiental de la operacion e integrandola a la gestion en
todos los procesos de la empresa, pensando en el legado a las generaciones futuras.

Actividades secundarias

Infraestructura

Para facilitar la gestion operativa y comercial Naranja agrupa sus sucursales por zonas
0 regiones. También existen las Mini Unidades de Negocios, “MUN”. Las MUN son mini
sucursales que instalan en localidades de entre 20.000 y 50.000 habitantes con el propdsito
de estar cerca de los clientes. Estos locales, si bien estan adaptados a la dimension de la
localidad, brindan el mismo servicio que las Sucursales de grandes ciudades.

RRHH

Existe un directorio que aprueba y administra el plan estratégico de la compafiia,
dando seguimiento a los objetivos de gestion, presupuestos anuales y la gestion y control de
riesgos. Al mismo tiempo, Naranja estructura sus recursos humanos en equipos de
inteligencia comercial interdisciplinarios y autonomos, con perfiles diversos, con trabajo
colaborativo y préacticas dinamicas con foco en el desarrollo de un producto minimo viable.
En 2020 se crearon las Tribus y Centros de Excelencia (CoEs) que buscan renovar las
practicas de trabajo. Cada equipo delimita y ejecuta sus propias estrategias con
independencia. Con el sostén de técnicas de rapida aplicacion, flexibles, interactivas e
incrementales, se fomentan encuentros colaborativos para crear soluciones creativas.

Desarrollo de Tecnologias

Uno de los pilares estratégicos de Naranja es la de ser reconocidos por facilitar a los
clientes una experiencia diferenciada basandose en las nuevas tecnologias. Este punto fue
analizado con mayor detalle en el analisis Pestel.

Compras

La cadena de suministros estd compuesta, principalmente, por proveedores de
infraestructura, servicios administrativos, informaticos e insumos para oficinas, asi como

prestaciones de terceros para tareas de limpieza y mantenimiento de la red de sucursales.
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Como se menciond anteriormente, Naranja tiene un fuerte compromiso con la
sustentabilidad, es por ello que a la hora de elegir productos elaborados se opta por elementos
que posean algun criterio de sustentabilidad o bien que generen un impacto positivo desde el
punto de vista econdmico, social y ambiental. Por ejemplo, productos elaborados por ONG’s

que integran a personas con dificultades para reinsertarse en el mundo laboral.

Habiendo analizado cada uno de los eslabones de la cadena de valor, como
conclusion, podemos decir que las areas que aportan mayor valor para Naranja SA son las de
operaciones, el area de marketing y ventas, asi como las actividades de desarrollo de
tecnologia. Si bien, hemos percibido que desde todas sus areas Naranja busca aportar valor,
consideramos que cualquier cambio en la politica de gestion de las areas mencionadas,
pueden tener un impacto exponencial, poniendo en riesgo o potenciando la estrategia

competitiva de Naranja.

Analisis FODA

El analisis FODA es el estudio de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas de una organizacion. Sirve para tomar las decisiones estratégicas oportunas y
mejorar en el futuro de la organizacion.

Fortalezas

Naranja cuenta con una cultura corporativa joven y buen clima de trabajo empleando
metodologias &giles para el desarrollo de tareas. El trabajo es multidisciplinario y de alto
rendimiento. La empresa también, posee un plan de capacitaciones muy fuerte para sus
empleados. Otra de las fortalezas de esta organizacion son su ética y compromiso con
responsabilidad social, la gestién ambiental y respeto a los derechos humanos y los recursos
tecnoldgicos. También es muy fuerte su compromiso con la calidad. Asi en 2005 alcanzé la
certificacion 1ISO 9001:2000 (Naranja, 2021).

Por ultimo, vale destacar la gran gestion de marketing que la empresa posee. De las
estrategias implementadas que figuran en el informe de Naranja, destacamos: las campafas
automatizadas y multicanal que brindaron la posibilidad de conquistar nuevos espacios en el
universo digital, luego de un convenio con la empresa Google. Otra forma de marketing

caracteristica destacable que tiende a lograr la fidelizacion de clientes es el programa Quiero,
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que ofrece descuentos ciertos dias de la semana. También otros medios promocion como el
Hot Sale. Entre otras novedades, se destacaron la creacion de equipo especializado para la
atencion al cliente, una nueva segmentacion de la oferta de productos, el seguimiento del
envio de los productos y el desarrollo del canal de venta en App Naranja. Al igual que durante
el segundo trimestre del afio 2020, Naranja oriento sus beneficios y promociones a rubros y
sectores esenciales para este contexto. Creemos que esta es la linea que Naranja debe seguir
desarrollando.

Oportunidades

Como oportunidad se destaca la tecnificacion de compras y la inclusion financiera.
Un informe de ecosistema fintech publicado por la revista digital Punto Convergente en
febrero de 2020 y elaborado por Accenture, destaca que el 80% de los adultos en Argentina
tiene al menos una cuenta bancaria. A través de este ecosistema de fintechs se aumenta la
posibilidad para el 20% restante a tener acceso a este tipo de servicios. Asimismo, se dice
que las Fintech entran dentro del sistema de digitalizacion, y juegan un rol muy importante
para mover la frontera de servicios hasta los segmentos de bajos recursos, donde los bancos
nunca lograron construir un negocio sustentable. (Informe de ecosistema Fintech, 2018)

Deloitte, en un articulo publicado en su pagina de internet en junio de 2020 determina:
Mientras el resto de la economia pasa de la fase de respuesta a la de recuperacion, el Covid-
19 estd generando oportunidades de desarrollo para el ecosistema Fintech. Por ejemplo,
mientras continte el distanciamiento social alrededor del mundo, se vera un crecimiento
acelerado de los servicios financieros digitales, del e-commerce, asi como de las plataformas
de medios de pago digitales (Deloitte, 2020).

Debilidades

Algunas debilidades a considerar son: posibles pérdidas por el incumplimiento de las
obligaciones de pago de los clientes y los gastos burocraticos que genera la cobranza a
morosos. Pese a ello, durante el tercer trimestre del 2020, Naranja siguid mejorando los
indicadores en relacion al primero y segundo trimestre; incluso, también, con respecto al
mismo trimestre de afios anteriores. Otra debilidad son las pérdidas generadas por falencias
en los procesos internos, propios de estructuras organizacionales del tamafio de Naranja
(Naranja, 2020).
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Asimismo, consideramos que la presencia en Redes Sociales es baja. Deberia
reforzarse el uso de este canal, asi como la obtencion y analisis de Feedback.

Amenazas

Entre las amenazas, podemos enumerar la inestabilidad econémica con todas sus
implicancias: inflacion, suba costos fijos y variables, aumento de cargas impositivas,
recesion, imprevisibilidad. El consumidor pierde su poder adquisitivo y eso influye en forma
directa sobre los resultados de Tarjeta Naranja ya que, debido al congelamiento de los
ingresos con relacion a la suba de precios, disminuye el uso de su tarjeta de crédito. Asi, las
comisiones cobradas a los locales adheridos caen.

Otro factor relevante, como lo es para cualquier empresa, es el surgimiento de nueva
competencia. En este caso, el surgimiento de billeteras digitales puede influir en la frecuencia
de uso de tarjetas de credito.

Como conclusion del anélisis FODA destacamos que la principal fortaleza de Naranja
su implementacion de marketing. Las debilidades de mayor incidencia son la morosidad de
sus clientes y algunos de sus procesos internos. Entre las oportunidades destacamos el
desarrollo de su propuesta fintech en aras de aprovechar la revolucién del e-commerce.
Finalmente, entre las amenazas se destaca la inestabilidad econémica del pais.

Existen diversas formas en que una organizacién puede optimizar su funcionamiento
combinando estos cuatro elementos. Para el caso de Naranja se sugiere aplicar estrategias
ofensivas (maxi-maxi) aprovechando fortalezas y oportunidades y también el uso de
estrategias adaptativas o de reorientacion (mini — maxi) buscando disminuir el efecto de las
debilidades para aprovechar las oportunidades.

Matriz BCG

Partiendo del balance contable publicado por esta organizacion en 2020 elaboramos
el siguiente analisis: cruzando matriz BCG y ciclo de vida del producto, podemos analizar el
lanzamiento de Tienda Naranja, su producto interrogante, requiere una inversion alta y pese
gue hasta el momento tiene baja participacion en el mercado, hay perspectivas de alto
crecimiento. Segun lo expuesto en el informe que acompafia al balance, la evolucion digital
producto de la cuarentena obligatoria, los canales digitales de Naranja evidenciaron una

significativa curva de crecimiento, alcanzando 600.000 nuevos usuarios digitales entre enero



20

y septiembre del afio en curso. Puntualmente en el tercer trimestre, la participacion del canal
digital en ventas/adquisicion de nuevos clientes registrd una participacion del 56,4 % sobre
el total de ventas. (Naranja, 2021). La estrategia recomendada para esta etapa es la de
Construir.

La etapa de crecimiento estd asociada a los productos estrella, porque tienen alto
crecimiento y alta participacion en el mercado. En este cuadrante encontramos a las tarjetas
de crédito, para las cuales la estrategia a seguir es la de Aguantar. Tarjeta Naranja mantuvo
en 2019 su posicion de liderazgo como entidad emisora de tarjetas de crédito en Argentina.
(Naranja, 2020).

Cuando el producto alcanza su etapa de madurez, usualmente tiene alta participacion
en el mercado y bajo crecimiento, caracteristicas asociadas al cuadrante Vaca lechera.
Naranja tiene en este tipo de productos a su linea de seguros y préstamos. En relacion a
seguros Yy asistencias, el informe de Naranja expone: al cierre del trimestre, la compafiia
alcanzo un stock de 2.1 millones de pdlizas de seguros y asistencias. El 66 % de las ventas
fueron digitales, con un promedio de 82.000 altas por mes. Estos indicadores significaron
casi el doble de los registros en comparacion al primero y segundo trimestre del afio (Naranja,
2020). La estrategia recomendada también es de Aguantar.

La parte final del ciclo de vida del producto es la etapa de declive, vinculada con el
cuadrante perro, por presentar una baja participacion en el mercado y un bajo crecimiento.
En este cuadrante encontramos a los productos editoriales, los cuales pueden ser
reemplazados por revistas digitales o blogs de comunicacion que no generen tantas perdidas.

En el Anexo B podré encontrar la grafica de la Matriz BCG explicada anteriormente.

Marco Tedrico

Como se comento al comienzo, el objetivo del presente trabajo es el de implementar
una herramienta Ilamada planificacion estratégica. Si repasamos la vision de autores clasicos
y actuales, podremos comprender cual fue la evolucion conceptual de esta herramienta y por
que se la considera, hasta el dia de hoy, como un elemento fundamental para mejorar la
rentabilidad de una organizacion.

Alfred Chandler, en 1962 lanz6 las bases de lo que hoy se denomina teoria

organizacional contingente, es decir una teoria en donde no existe una estructura ideal



21

para una organizacion, ni todas son igualmente valiosas para ella, sino que depende de la
estrategia de la misma (Chandler, 1962). Inicialmente las empresas seguian una estrategia
de negocio Unica y poseian una estructura funcional centralizada, pero, cuando se produjo
el paso a la diversificacion, esta forma funcional dejo de ser eficiente. Asi, el autor
concluye que el desempefio de la organizacion es siempre afectado por la manera en que
el trabajo es estructurado (Chandler, 1962).

Ansoff en 1965 consideré a la creacion estratégica como un proceso mas
independiente y sistematico de la planificacién formal. (Mintzberg, 2004). Como
herramienta para la planificacion, el autor propuso implementar una matriz de producto /
mercado, también llamada matriz de vector de crecimiento, que sirve para identificar
oportunidades de crecimiento en las unidades de negocio de una organizacion (Ansoff,
1957).

Michael Porter, académico estadounidense, en los afios “80 considerd que lo
primordial en la formulacién de una estrategia competitiva es relacionar a la empresa con
su ambiente. La planificacidn estratégica implica, entonces, competir, identificar objetivos
y definir las politicas. Porter plasma en el modelo de las cinco fuerzas, las herramientas
necesarias para hacer un andlisis exhaustivo del ambiente de negocios y de la competencia.
A partir de alli, la organizacion puede elaborar estrategias (ofensivas o defensivas) de
posicionamiento, liderazgo global en costos y de segmentacién del mercado (enfoque o
concentracion) para alcanzar eficientemente sus objetivos. (Porter, 1982)

En contraposicion a la postura de Porter, Henry Mintzberg, en 1987 propone un
enfoque mas moderno. A través de su estrategia de las Cinco P (estrategia como Plan,
estrategia como Pauta de Accion, estrategia como Patron, estrategia como Posicion y
estrategia como Perspectiva) propone una metodologia mas sencilla para lograr implementar
una estrategia efectiva en una organizacion. La estrategia definida como un plan es un curso
de accion que sirve de guia para alcanzar objetivos. La estrategia como pauta de accion es
una herramienta para ganar a un competidor. La estrategia definida como patron funciona
como un modelo en un flujo de acciones. La estrategia como posicién es la fuerza de
mediacion entre la organizacion y su entorno. Por ultimo, la estrategia como perspectiva

implica no solo la seleccion de una posicion, sino una forma particular de percibir el mundo.
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En el afio 2004 surge una herramienta Ilamada Business Model Canvas de la mano de
Alex Osterwalder e lves Pigneur. Se trata de un enfoque multidisciplinario que ayuda a
definir el modelo de negocio de una empresa. Para implementarlo hay que avanzar en nueve
modulos de analisis que explican la operativa de la compafiia. Estos nueve modulos cubren
las cuatro &reas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad
economica (Ostenwaldery Pigneur, 2004). Una ventaja de este modelo es que todas estas
fortalezas y debilidades son reflejadas en una hoja (lienzo) de manera muy visual, para tener
una imagen integral de la organizacion y poder tomar decisiones de mejora.

El libro Como preparar un plan de negocios exitoso de Greg Balanko-Dickson de
2008 enumera 10 pasos para conseguir ese objetivo, partiendo del andlisis de la industria y
del mercado, analizando el producto o servicio, luego propone hacer una descripcion del
negocio. El paso siguiente es elaborar una estrategia de marketing, otra de operaciones y una
administracion. El noveno paso implica formular un plan financiero, otro de implementacion
y, también, uno de contingencia. Por ultimo indica que se debe hacer un resumen ejecutivo.

Ese mismo afio Robins y Coulterc lanzan su libro Administracion, donde establecen
que la planeacion es fundamental por tres motivos: reducir la incertidumbre, minimizar
desperdicios y redundancias y establecer objetivos o estandares para ejercer controles.
También apoyan la Administracion por Objetivos (APO).

Chiavenato en su libro Planeacion estratégica, fundamentos y aplicaciones, define
“La planeacion estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias de
la organizacion con la finalidad de insertarla, segun su misién, en el contexto en el que se
encuentra” (p. 24) (Chiavenatto, 2017)

Como se puede apreciar, si bien hay algunas diferencias en los enfoques todos estos
autores coinciden en que la planificacion es necesaria. Sin embargo, en la actualidad, existen
otros autores que interpretan que estos paradigmas han quedado obsoletos. Tal como se lo
aprecia en un articulo publicado por la Escuela de Organizacion Industrial, para Steve Blank
“impera en los Ultimos tiempos una corriente contraria al proceso de elaboracion de un
business plan o plan de negocio en la etapa inicial de un proyecto (...) les sugiere no elaborar
un business plan hasta que la idea de negocio torne en empresa mas o menos asentada, con
algunas ventas, ciertos empleados y modelo de negocio en claro funcionamiento.” Frente a

estas declaraciones, Javier Rivero (2016) en un articulo liberado el 28 de marzo de 2016
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describe 7 razones importantes por las cuales es importante escribir un plan de negocios y
que sirven de guia para mantener un rumbo, conocer los entornos, establecer limites y
comunicar la viabilidad del plan. Reforzando entonces, la importancia de una planificacion,
aunque sea un poco mas laxa que la que proponen los autores clasicos.

Luego de este repaso, se puede concluir que a lo largo de la historia de la humanidad
se ha intentado buscar la eficiencia en la administracion de los recursos para el logro de
objetivos. En las ultimas décadas, se ha teorizado mucho acerca de cual es la mejor
metodologia a implementar. Si bien se pueden percibir algunas diferencias entre los distintos
modelos, también hay patrones comunes, por ejemplo: el establecimiento de objetivos o
metas y la eleccion de los medios convenientes para alcanzarlos (planes, estrategias, politicas,
programas Yy procedimientos) o la directa relacién con el proceso de toma de decisiones. Casi
todas estas perspectivas coinciden en que es necesario el andlisis de entornos de una
organizacion para tratar de anticiparse a los hechos y adaptarse a los cambios, sin perder de
vista la flexibilidad y la innovacion.

El enfoque para elaborar nuestro plan estratégico sigue la vision clasica de Michael
Porter. Se planteard una estrategia competitiva de liderazgo de costos. También se
consideraran los aportes realizados por Ansoff sobre todo para elaborar las estrategias de
penetracién y de desarrollo de mercado.

Diagnostico y Discusion

La planificacion estratégica tiene como objetivo mantener una relacion viable entre
recursos invertidos y resultados obtenidos, teniendo en cuenta las oportunidades cambiantes
del mercado. A través de ese plan se establece un eje que define como la empresa va a
alcanzar su mision. Para tener mas detalles acerca de la Misién, Vision y Valores de Naranja,
consultar el Anexo A.

Teniendo en cuenta las conclusiones arrojadas por el analisis FODA, se identificaron
algunas oportunidades de mejora que sirven de sustento para el plan estratégico. En su
elaboracion se tuvieron en cuenta los lineamientos propuestos por Hills y Jones en su libro
Administracion Estratégica, teoria y casos, un enfoque integral, basado en el modelo de
Porter, para lograr una ventaja competitiva a traves del liderazgo de costos. La teoria indica

que para alcanzarlo es necesario mejorar la distribucion de los costos fijos mediante el
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aumento en el volumen de produccion, o en este caso, de la prestacion de servicios. Esto es,
utilizar las economias de escala.

Los autores comentan que el uso de sistemas de informacion puede lograr eficiencias
en la estructura de costos. Naranja emplea sistemas de informacion, lo cual representa una
fortaleza alineada en este sentido. También se dice que otros factores de influencia en la
estructura de costos son el de la division de trabajo y la especializacion. Naranja tiene un
equipo de trabajo multidisciplinario y de alto rendimiento que utiliza las metodologias agiles
y las tecnologias de vanguardia, colaborando al uso de economias de escala. Esta
organizacidn, tiene un fuerte compromiso con la calidad, lo cual es importante para atraer a
clientes internacionalmente. Finalmente, los autores hacen referencia a la estrategia de
marketing: es la posicién que una empresa asume con respecto a la fijacion de precios, la
promocion, la publicidad, el disefio del producto y la distribucion sustentable y puede ser una
fuente de economia de escala relevante (Hill y Jones). Cuanto mas tiempo permanezca un
cliente con una empresa, mas podran distribuirse los costos fijos que supuso adquirir a ese
cliente entre sus diferentes compras repetidas. El plan de marketing también pretende buscar
reducir las tasas de desercion de los clientes y desarrollar su lealtad. (Hill y Jones). Este es el
punto mas fuerte de nuestra propuesta. Naranja posee un buen plan de marketing, que puede,
con algunas modificaciones, ayudar a lograr el objetivo de este plan estratégico. Combinando
la estrategia de Porter junto al modelo de Ansoff, proponemos realizar una estrategia de
penetracion de mercado, buscando aumentar las ventas con los productos actuales y también
una estrategia de desarrollo de mercado, ya que por medio de la plataforma de ventas online
de Naranja puede conquistar un mercado local que esta ignorando y en una segunda etapa
puede acceder a mercados internacionales. Se trata de aplicar estrategias ofensivas (maxi-
maxi) aprovechando fortalezas (plan de marketing) y oportunidades (aumento de
transacciones por medio de comercio electronico como consecuencia de la pandemia vy el
cambio de habitos de consumo) y una estrategia adaptativa o de reorientacion (mini — maxi)
buscando disminuir el efecto de las debilidades (procesos burocraticos propios de una
organizacion del tamafio de Naranja y poca utilizacion de redes sociales para promocionar la
marca) para aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno (crecimiento de marketing
digital). Tal como se anticip6 en la introduccion, el objetivo del plan estratégico es aumentar

la impresion de tarjetas de crédito y aumentar el ingreso por comisiones obtenidas por
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comprar online, utilizando la plataforma de e-commerce que Naranja ya posee con medio
para captar clientes. En la actualidad, Tienda Naranja.com esté orientada exclusivamente a
clientes que ya son titulares de la tarjeta. Asimismo, se pudo verificar mediante un analisis
de uso de la pagina web, que los ingresos a dicha pagina se hacen sin una marcada influencia
de las redes sociales. Acompafiando la apertura al publico general de la tienda online, junto
a un plan de marketing digital, creemos que podemos alcanzar los objetivos propuestos.
Existe un nicho significativo y accesible en el cual es necesario invertir para no perder
competitividad. Primero, aumentando la participacion en el mercado nacional (logrando
mayor impresion de tarjetas a nivel regional y aumentando los ingresos por comisiones de
venta) y luego en el mercado internacional (llevando la plataforma a otros paises y ofreciendo
la impresion de tarjetas en esas regiones), incorporando divisas y mejorando, asi, aun mas la
rentabilidad. Asimismo, se ve la necesidad de implementar politicas de feedback en orden de
dominar todo el proceso y poder encarar una nueva incursién en los mercados

internacionales.

Propuesta

En base al anélisis de situacion y al diagnostico presentados, aparece como una
alternativa valida y eficaz la de la expansién de Tienda Naranja (e-commerce de Naranja SA)
al publico general, incorporando nuevos atributos (features) a la pagina, no sélo para la
interaccion con clientes nacionales e internacionales, sino también para ampliar la cartera de
aliados estratégicos (comercios amigos) y solucionar el problema identificado (la existencia
de un nicho de mercado no explotado por Naranja SA en su mayor capacidad). Existe una
tendencia en la actualidad por parte de las marcas de usar el marketing digital como medio
de promocion. Al punto de contratar a los llamados Influencers para promover el consumo
de sus productos o servicios a través de redes sociales. Aprovechar esta tendencia es otro
aspecto que forma parte del plan estratégico.

Segun un analisis de frecuencia de uso de la pagina, se puede concluir que del total
de visitas que recibe la pagina Tienda Naranja, casi el 40% lo hace de manera directa, lo cual
da muestra de que la marca es muy fuerte, tiene gran impacto y retencién en el inconsciente
popular. Otras de las conclusiones a las que podemos llegar es que, del casi millén y medio

de visitas a la pagina, casi el 30% no continta su proceso de busqueda, por no querer o poder
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registrarse. Creemos que ese 30% es el mercado que debemos capturar para mejorar la
rentabilidad de la empresa en la primera etapa del plan. Ver Anexo C.

Si se observan los Estados de Resultados de Naranja se percibe que existen los
recursos adecuados para ejecutar la recomendacién propuesta. El plan se plantea con un
periodo de ejecucién de 3 afios. Los responsables de cada una de las acciones se detallaran
mas adelante en esta propuesta, pero a modo general incluye a Responsables de Ventas, de
Marketing, a un equipo de desarrollo de Software, Personas especializadas en Comercio

Exterior, area de RRHH, Logistica, entre otros.

Una vez implementado el plan y como parte de todo plan estratégico, se recomienda
tomar medidas para ejecutar el control de los resultados e implementar mejoras. La
metodologia recomendada para lograr este fin es la de realizacion de encuestas a los
compradores para conocer cudl fue su experiencia de usuario a lo largo de todo el proceso de

compra.

El factor critico de esta propuesta es la escalabilidad de las tecnologias utilizadas, asi
como el fortalecimiento de los acuerdos comerciales con las marcas adheridas. Consideramos
que hay bajo riesgo durante la primera etapa, no asi en la implantacion del segundo programa
(internacionalizacién), pues involucra cuestiones de aduana, servicios de logistica y de
conocimiento de mercado. Para mitigar este riesgo es que se propone implementar un plan
de investigacion y desarrollo de mercado. Utilizando herramientas como el Benchmarking,

apoyandose en la trayectoria y experiencia que tiene la empresa.

Objetivo general
Lograr que para diciembre de 2024 la rentabilidad sea de un 12%, tomando como

base los ingresos del periodo 2020, ya que el crecimiento del mercado potencial es de un
40% para 2023 (datos recolectados de un informe publicado por Mercado libre en marzo de
2020). Asi también lo comenta la Camara Argentina de Comercio electrénico en un informe
publicado en febrero de 2021, donde se resume que en 2020 se sumaron 1.284.960 nuevos
compradores al comercio electronico, sumando un total de 20.058.206 compradores online.
Con un crecimiento interanual del 124%, la facturacion de 2020 refleja el gran desarrollo del
e-commerce durante ese afio ($905.143millones facturados). Ver Anexo C
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Obijetivos especificos
1. Incrementar a 3 millones la cantidad de visitas mensuales al e-commerce Tienda

Naranja para diciembre de 2022. Actualmente posee 1.5 millones de visitas por mes.
Esto se lograra permitiendo que personas que no posean tarjeta puedan hacer
compras desde la pagina utilizando otros medios de pago, o dado de alta la tarjeta,
aprovechando el impulso de compra.

2. Aumentar un 25% para diciembre de 2022 en la cartera de socios comerciales que
publiquen sus productos en Tienda Naranja, para ello se propone el desarrollo de
acuerdos comerciales con nuevos comercios amigos para incluir la venta de sus
productos en la plataforma de comercio electronico en Argentina.

3. Lograr que el indice de desercidn por parte de comercios amigos sea inferior al 10%
anualmente. Se implementara un plan de fidelizacion para estos aliados comerciales.

4. Aumentar la participacion en redes sociales un 80% para diciembre de 2022, con
relacion a la actual participacion en las mismas.

5. Lanzar la plataforma de comercio electrénico en el mercado internacional

finalizando el afio 2024.

A continuacion, se explicaran con mayor detalle:
Objetivos especificos 1y 2.

En la primera instancia, implementar un plan de desarrollo de la pagina web para
lograr que la pagina funcione para todo tipo de usuarios, sin que éstos deban ser titulares
de la tarjeta, asegurando la funcionalidad y escalabilidad del sitio. Este objetivo implica
contratar una empresa de desarrollo de software que adapte la plataforma ya existente
implicando:

v" Redisefio de la pagina

v"Incorporacion de nuevas features

v' Asegurar escalabilidad y mantenimiento de la pagina

La propuesta original presentada a la consultora, a fin de elaborar un presupuesto,
implica que el desarrollo se realizara en dos etapas: la primera estara enfocada a mejorar
la interfaz de la pagina web con el usuario: se solicita desarrollo de software para que el
usuario pueda navegar por la pagina sin necesidad de loggearse. También incorporar un

medio de comunicacion directa para con el vendedor, para consultar de especificaciones
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del producto, o medios de envio y demas consultas. Agregar mas medios de pago para
concretar la compra. En este caso, seré necesario que Naranja elabore, junto al &rea de
ventas y finanzas, una estrategia para captar el mayor flujo de pagos, promoviendo al uso
de la tarjeta de crédito e incluso otorgando la posibilidad de darse de alta desde la web en
pocos y sencillos pasos.

La segunda etapa con relacion al desarrollo de software se enfocara a mejorar la
funcionalidad para comercios amigos. El software solicitado permitira a cualquier
comercio registrarse como comercio amigo en forma abierta, podra subir su cartera de
productos y promociones, acceder a métricas y ver saldos de cuenta para gestionar mejor
sus ventas.

Los recursos involucrados para para esta etapa son la inversion necesaria para la
contratacion de los servicios informaticos de una consultora. El equipo de programacién
estard formado por cuatro personas (TL, SM, Desarrollador y QA). Se asume que la parte
de logistica para la entrega de los productos comprados por medio de la plataforma esta
resuelta y es escalable.

Se implementaran distintos tipos de test para conocer oportunidades de mejora de la
pagina, entre ellos: Test heuristico, analytics y tests de guerrilla. (Ver Anexo D). Estas
herramientas también serviran para realizar una mejor segmentacion de mercado.

El plan esta pensado para desarrollarse en 10 meses. Dentro de ese periodo y cada 15
dias se realizaran controles y medicién de resultados alcanzados, con el fin de detectar
posibles inconvenientes o demoras y poder implementar medidas para compensarlas (al
término de cada sprint). El desarrollo de software se realizara en Cordoba, pero la pagina
sera planteada para su uso en toda Argentina.

Entre las competencias que deberd tener el equipo de desarrollo de software
encontramos las de ser capaz de programar en diferentes lenguajes y poseer nociones de
disefio gréafico, asi como capacidad para resolver conflictos. También es necesario que
los miembros de este equipo estén pendientes de las innovaciones tecnologicas, para

permitir estar siempre a la vanguardia y no quedar obsoletos.

Objetivo 3

Para lograr este objetivo sera necesario:
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Contratar agentes comerciales que lleven la propuesta a pequefias y medianas empresas
que tengan buen potencial de ventas y que deseen ofrecer sus productos de manera online.
Para este fin, puede considerarse viable la contratacion de telemarketers.

Capacitar al staff del area de ventas para que puedan entender la nueva intencion de la
pagina web vy, asi, puedan convencer a los comerciantes de convertirse en comercios
amigos. Es decir, formar al personal para la ejecucion y funcionamiento de la nueva
plataforma de venta, a través de talleres y capacitaciones, logrando para noviembre del
afio 2021 que un 80% del personal de ventas se encuentre instruido para su manejo.
Generar un nuevo plan de promociones y beneficios para atraer mas comercios amigos.
Entendemos que no solo comentar los beneficios de vender online son suficientes para
tentar a los comerciantes de vender en esta plataforma, es necesario ofrecerles una
reduccion en las comisiones o bonificar el uso de Pos nets provistos por naranja por un
afio, para que se vean tentados en participar.

Para evaluar el avance del incremento se aplicaran auditorias cada seis meses para evaluar

los resultados obtenidos. Con relacién a los recursos, se reasignara parte del presupuesto que

la empresa ya posee para el area de ventas. Estimamos que un 30% de esos recursos sera

suficiente para cubrir esta actividad. Esta parte del plan se desarrollard en Cordoba, en

Buenos Aires (AMBA y Centro) y Neuquén, ya que, en estas zonas segun una encuesta

publicada en febrero de 2021 por la Camara Argentina de Comercio electrénico, se concentra

la mayor parte de la facturacion por compras a través de medios electronicos en el pais (69%
entre AMBA y Centro de Bs As, 12% en Litoral, y 8% en Patagonia), (CACE, 2021).

Obijetivo 4

v

<\

Para alcanzar este objetivo sera necesario:

Contratar mayor publicidad a traveés de redes sociales: implementar y mantener
colaboracion activa con Influencers.

Contratar publicidad con radios.

Elaborar un plan de fidelizacién de comercios y clientes.

Elaborar encuestas de satisfaccion para detectar posibles mejoras y evitar, asi, perder
acuerdos comerciales o potenciales compradores usuarios de las redes. Realizar un

monitoreo y control de los objetivos anualmente e implementar mejoras.
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Para solventar esta parte del plan se reasignara parte del presupuesto que la empresa ya
posee para el &rea de marketing. Estimamos que un 30% de esos recursos sera suficiente para
cubrir esta actividad. Este plan se desarrollara en Cérdoba y seréd de aplicacion para todo el
pais, pudiendo considerar estrategias de mercadeo especificas en AMBA y Centro de Buenos
Aires, dada la alta incidencia en el volumen de compras en esta region. Para medir y evaluar
las acciones se realizarén encuestas periddicamente. Es importante que el plan de Marketing
esté inspirado en los valores de la marca. Para identificar los mercados meta es necesario que
el equipo entienda los patrones, gustos, actitudes y estimulos de compra. Es necesario hacer
andlisis demografico, de estilo de vida, ciclos de compra y las motivaciones o impulsos que
motivan al usuario a comprar por internet. Implementar incluso, técnicas de neuromarketing.
(Ver Anexo E).

Quienes desarrollen el plan de marketing deberan tener plena conciencia de las
necesidades cambiantes de los usuarios, las tendencias, las plataformas mas utilizadas,
analizar las estrategias usadas por la competencia para captar el mercado, detectar
oportunidades de innovacion. Tener conocimientos de Benchmarking. Es decir, tomar como
referencia los productos, servicios o procesos de otras empresas lideres para compararlos con

los propios y utilizar la ventaja competitiva como elemento diferenciador.

Obijetivo 5
Para alcanzar este objetivo es necesario:
v' Contratar a un equipo de especialistas en comercio exterior.
v" Definir el pais que retina las caracteristicas de mercado viables para desembarcar con
la propuesta.
v Lanzar la plataforma en el pais elegido para que los usuarios puedan implementarla
para sus compras.
v Evaluar y analizar resultados de su implementacion y elaborar planes de mejora.

Las competencias de los involucrados sobre todo en la etapa de internacionalizacion
es la de conciencia social y ciudadana, es decir, ser capaces de ponerse en el lugar del
otro, respetar las diferentes culturas, creencias, ideologias, etc. Debera tener manejo de
otros idiomas, un pensamiento critico y racional. Estar pendiente de cambios socio-

demogréficos e incluso de legislaciones que dificulten el crecimiento en la industria.



Tabla 1 Plan de Accion

Tiempo RRHH -,
Descripcion . . < Recursos Fisicos Tercerizacion Recy 508 Observacion
Inicio | Fin | Responsable Area Econ6micos e
Apertura de e-commerce | Ago Nov Gerente Gerencia Provistos por Ver
Tienda Naranja al 2021 | 2021 General General, Areas consultora SimTLiX SRL $12.146.161 | Presupuesto
publico en general de Fzas. y Mkt Anexo F
Mejorar funcionalidad de | Dic May Gerente Gerencia Provistos por Ver
Tienda Naranja para 2021 | 2022 General General, Areas consultora SimTLiX SRL $17.718.937 | Presupuesto
comercios amigos de Fzas. y Mkt Anexo F
Desarrollo de nuevos Ago Dic Gerente de Avreas de Traslados, Lineas Se destina
acuerdos comerciales 2021 | 2022 MKT y MKT, Ventas telefonicas, - 30% de
con comercios amigos Gerente de y Finanzas computadoras y acceso presupuesto
Vtas a Internet anual
Capacitaciones para Sept Dic Gerente de Computadoras, Acceso Precio
empleados de Naranja 'y 2021 | 2022 Vtas Area de ventas a Internet SimTLiX SRL incluido en
comercios amigos planes
Desarrollo de un plan de Ago Dic Gerente de Area de Programas de disefio, Cadena 3 Ver
marketing expansivo 2021 | 2022 MKT Marketing computadoras, Internet Instagram, $29.757.566 | Presupuesto
Facebook, Youtube Anexo G
Monitoreo e Ene Dic Gerente de Area de Programas de disefio, Se destina
implementacion de 2023 | 2024 MKT Marketing computadoras, Internet - 30% de
mejoras en plan de MKT presupuesto
anual
Estudio y desarrollo de Dic Dic | Gerencias de Asesorias Viéticos, Folleteria, etc Ver
mercados internacionales | 2023 | 2024 | MKT, Fzas externas - $21.725.540 | Presupuesto
y Vtas Anexo H
Control de resultados Ago Dic Gerente Area de ventas | Email, informes, etc - -
2021 | 2024 General

Fuente: Elaboracion propia

Alcance: Si bien la propuesta estratégica abarca tanto a los empleados de Naranja, como a los de los comercios amigos, sin duda los mas
involucrados en el proceso seran los de la sede central. También participaran consultoras externas y prestadores de servicios como radios.

Temporal: el desarrollo de la propuesta tiene un horizonte temporal de tres afios, comprendiendo el periodo entre agosto de 2021 y
diciembre 2024.

Geografico: la propuesta se desarrollara en Cérdoba, pero se implementara en una primera instancia en Argentina y luego en otro pais,
potencialmente Méjico o Brasil.



Tabla 2 Diagrama de Gantt

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Afio

2021

2022

2023

2024

Mes

Propuestas

10

11

6|7

10

1

10

11

Apertura de e-commerce Tienda
N al publico en general

Mejorar funcionalidad de Tienda
N para comercios amigos

Desarrollo de nuevos acuerdos
comerciales

Capacitaciones para empleados
de Naranja y comercios amigos

Desarrollo de un plan de
marketine expansivo

Monitoreo e implementacion de
mejoras en plan de MKT

Estudio v desarrollo de
mercados internacionales

Fuente: Elaboracion propia




Presupuesto

A continuacion, se puede ver el detalle del costo de la propuesta elaborada.

Plan de Accion 2021 2022 2023 2024
Desarrollo de software 3 17.667.144.00 | § 20398.743.75 | § - -
Publicidad 3 144.607.016.40 | $ 411.097.089.48 | $ 538.537.187.22 727.025.202.75
Desarrollo comercio exterior $ $ - |$ 2.026.570,00 2.941.029.00

Vidticos v Folleteria 36 meses

$ 15.720.000,00

16.200.000,00

Total Inversion 3

162.274.160,40

$ 431.495.833,23

$556.283.757,22

1|69 |63 |63 |63

746.166.231,75

Valores actualizado por inflacion, REM
Total 5

Fuente: Elaboracion propia. Se toman valores netos de IVA

1.896.219.982,59

Para ver el presupuesto abierto por cada una de las actividades que forman parte del

plan estratégico, revisar Anexos F, Gy H.

Cash-flow proyectado

Consideraciones generales para el analisis del Cashflow:

Datos obtenidos Fechas 31/12/2021  31/12/2022  31/12/2023  31/12/2024
En miles de pesos Aiio 0 Aidio 1 Ajio 2 Aiio 3 Ajio 4
Ingresos

Ingresos operativos 41949153 46.995289 54089864 61.628.565
Ingresos por implementacion del plan 2.700.000 2.700.000  3.960.000
Cargos por incobrabilidad -4.465.184 4487510 -4509947 -4532497
Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad 37.483.969 45.207.779 52.279.916 61.056.068
Egresos

Proyeccion de egresos Operativos -17.982.965 -25.049.596 -34988502 -48.999 890
Plan de Accion -1.896.220 -162.274 -431.496 -556.284 -746.166
Otros gastos

Total egresos operativos -18.145.239 -25.481.092 -35.544.785 -49.746.056
Resultado antes del impuesto a las ganancias 19.338.730 19726686 16735131 11310012
Impuesto a las ganancias -6.768.556 -4931672 -4183783 -2827503
Resultado neto del ejercicio -1896220 12.570.175 14.795.015 12.551.348  8.482.509
Tasa de Referencia Leliq 38%

VAN $22.096.218.03 Rentabilidad 14%

TIR 675%

ROI 347

Se calcul6 una tasa de aumento promedio en las ventas de la empresa durante el

periodo 2021-2024. La misma fue del 15% segun el criterio del analista en base a datos

empiricos extrapolando la informacion de las ventas de afios anteriores.

Para el célculo de los egresos posteriores se consideraron los indices de inflacion

estimados a cada periodo por el Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM). Ver

Anexo |.
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Por otro lado, también es importante destacar que desde el afio 2022 en adelante
Naranja cuenta con una alicuota diferente para el calculo de Impuesto a las Ganancias, este
dato fue traido del informe del auditor de su Gltimo balance. La misma es del 25%, en lugar
del 35% que se consider6 para lo que queda del afio 2021.

La tasa utilizada para el célculo de Van y TIR es la publicada por el Banco de la
Nacion Argentina, LELIQ, que, al momento de la elaboracion del presente informe, esté en
el 38%.

Teniendo en cuenta todas estas consideraciones, vemos que el VAN que es positivo,
por lo tanto, se recomienda avanzar con el proyecto de inversion. Asi mismo, el ROI arroja

un excelente resultado con relacion al recupero del dinero invertido.

Conclusion

A modo de conclusion del presente trabajo podemos considerar que la planificacion
estratégica continla siendo una herramienta optimizar el desempefio de las organizaciones,
alcanzando objetivos mediante el uso eficiente de los recursos disponibles.

Aplicando esta herramienta y luego de un anélisis de mercados para Naranja SA se
detect la existencia de un mercado aun no captado y cuya captacion puede ser el catalizador
para que esta empresa aumente su rentabilidad en la region e incluso para que conquiste el
mercado internacional en los préximos afios.

Esté claro que la pandemia que aqueja al mundo en su totalidad es una de esas crisis
que han permitido que la humanidad demuestre su capacidad de adaptacion. Para Naranja
esta situacion sanitaria representa una oportunidad, debido al cambio en los habitos de
consumo Yy auge de los medios de pago digitales. Ha quedado demostrado que es posible
aumentar la participacion en el mercado nacional y en el mercado internacional, incorporando
divisas y mejorando, asi, ain mas, la rentabilidad.

Hay quienes afirman que el aumento en las ventas a través de medios digitales
corresponde s6lo al advenimiento de la pandemia y de las restricciones de circulacion que
muchos gobiernos han impuesto mientras se adaptan las medidas sanitarias para controlar los
contagios. Segun esta postura dicha tendencia a consumir productos y servicios a través de

medios digitales mermaria una vez que los distintos gobiernos logren controlar la situacion



35

sanitaria. Sin embargo, antes de la pandemia el comercio electrénico ya venia en aumento.
Creemos que las restricciones de circulacion han ayudado a que este cambio de paradigma
en el proceso de compras en los consumidores y que este cabio ha venido para quedarse. Es
necesario que las organizaciones se suban a la cresta de ola tecnoldgica.

Las tendencias en marketing, la aplicacion de la tecnologia, la escalabilidad son
algunos de los aspectos claves para la consecucién de los objetivos planteados. Si bien la
empresa se ha abierto camino al mundo digital incluso antes de la pandemia, con los planes
de implementacion desarrollados en este trabajo, podra aumentar sus ingresos y adecuarse al
contexto cambiante.

Es necesario que toda la organizacion conozca y comparta estos nuevos objetivos, ya
que se trata de un plan multidisciplinario que requiere de la colaboracién de todas las areas
de la organizacion, su compromiso, su capacitacién y mejora continua.

Con relacion a las fuentes de financiamiento hemos visto que la posicion de Naranja
es privilegiada, pudiendo destinar recursos propios para solventar esta propuesta, sin
necesidad de recurrir a agentes financieros externos. Para constatar la viabilidad del plan se
utilizaron como indicadores de rentabilidad el ROl y el VAN. El andlisis de los indicadores
da cuenta de que la perspectiva es optimista con relacion al futuro, sin embargo, es necesario
que se haga monitoreo permanentemente de las variables econdémicas, politicas y legales que
hacen al entorno de la organizacion. Cualquier cambio en alguno de estos rubros, puede

modificar los indicadores y poner en peligro el alcance de los objetivos.

Recomendaciones

La recomendacion para Naranja SA es continuar con su vocacion por mantenerse en
el auge de la tecnologia. Sin dejar de estar pendientes de cambios politicos, econémicos,
tecnoldgicos y legales. Seria bueno, ademas, desarrollar un plan de reduccion de costos. Una
de las herramientas para lograr ese objetivo podria ser el uso de herramientas como la ciencia
de Datos, también llamada Big Data, lo cual permitiria procesar gran variedad y volumen de
datos en poco tiempo, que permitan conocer al consumidor y tomar decisiones para captar
clientes sin la necesidad de contar con un grupo de analistas numeroso. En el ambito de la

mercadotecnia, una tendencia actual para reducir costos es la implementacion del
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neuromarketing para optimizar la conversion de los productos y servicios de una marca
gracias a un mayor conocimiento del comportamiento del usuario en el proceso de compra
El neuromarketing es una disciplina que estudia y predice los comportamientos y reacciones
generadas ante las practicas de la mercadotecnia. Otra opcion para reducir costos es la
implementacion de chatbots para el servicio de posventa. Un chatbot es un programa
informatico que simula y procesa conversaciones humanas (ya sea escritas o habladas),
permitiendo a los humanos interactuar con dispositivos digitales como si se estuvieran
comunicando con una persona real.

Otro aspecto importante para considerar fuertes inversiones, dado a las perspectivas
de crecimiento de mercado es el de Naranja X, la billetera virtual de Naranja, asi como el
desarrollo de una criptomoneda.

A nivel generalizado, la recomendacion para todas las empresas en este contexto es
similar al camino recorrido por Naranja, invirtiendo en el uso de la tecnologia, en pos de
optimizar procesos y rendimientos de los recursos. La globalizacion ha hecho que se acorten
los distancias e incluso que desaparezcan algunas limitaciones y la rapidez de los cambios
no dejan margen para demorar decisiones y la tecnologia se ha vuelto un gran aliando del

hombre.
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ANnexos

Anexo A Misidn, Vision y Valores de Naranja SA

Mision de Naranja

“Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios basados en
la tecnologia” (Naranja, 2021).

Visién de Naranja

“Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la mas
admirada y querida por colaboradores, clientes y comunidad en general” (Naranja, 2021).

Valores de Naranja

. Alegria del trabajo: “Queremos que las personas se sientan felices en su puesto
y que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva” (Naranja, 2021).

. Puertas abiertas: “En Naranja siempre encontras a alguien dispuesto a
escuchar y a construir con vos algo nuevo” (Naranja, 2021).

. Mejora continua: “Nos impulsan las ganas de superarnos, de aprender y probar
caminos distintos para alcanzar mejores resultados. La busqueda sin limites y el desafio
constante a la rutina” (Naranja, 2021).

o Pirdmide invertida: “Toda la empresa estd puesta al servicio de nuestros
clientes, que son el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo
complementandonos en la experiencia, responsabilidad y formacion” (Naranja, 2021).

Vemos tanto en la Mision como en la Vision, un enfoque basado en el uso de la
tecnologia y en las experiencias positivas. Estos dos aspectos sirven de catalizadores para el
éxito del plan estratégico que se desarrolla en el presente trabajo final de grado.

Anexo B Gréfico de Matriz BCG

La matriz BCG es una matriz estratégica, creada por la consultora Boston Consulting
Group en el afio 1973. Es también conocida como la matriz de crecimiento - participacion,
porque permite un analisis estratégico de la cartera de negocios de una empresa con base en
esas dos dimensiones. Estas dimensiones tienen una estrecha relacion con el ciclo de vida del

producto, el cual se divide en cuatro etapas:
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¢ Introduccidn: es la etapa inicial que se da con el lanzamiento del producto. Requiere
una alta inversion en publicidad para dar a conocer el producto.

e Crecimiento: las ventas aumentan rapidamente y el principal objetivo de la publicidad
es la fidelizacion, lograr la preferencia y lealtad entre los clientes. La experiencia del
cliente tiene especial relevancia en esta etapa.

e Madurez: en esta etapa, se reduce el ritmo de crecimiento de las ventas e incluso, se
detiene. La competencia es intensa, pero el numero de competidores tiende a ser
reducido. Los precios se mantienen y requiere menos inversion publicitaria.

e Declive: se da una disminucion en las ventas y reduce el nimero de competidores. Es
comun que se eliminen algunas presentaciones del producto y la publicidad es casi

nula.

llustracion 1 Matriz BCG

Matriz BCG
Alto Bajo

2 o Tarjetas de Crédito Tienda Naranja
8 2 Estrategia: Aguantar Estrategia: Construir
g
T
T
2
8
E
e
o]

_% Préstamos y Seguros Productos Editoriales

m Estrategia: Aguantar u Ordefiar Estrategia: Desinvertir

Participacion en el Mercado
Fuente: Elaboracion propia

De la elaboracion de este andlisis se identifica a Tienda Naranja como la Unidad de
Negocio sobre la cual se desarrollara el plan estratégico. Segun lo expuesto en el informe
publicado por Naranja SA, la evolucién digital producto de la cuarentena obligatoria, los
canales digitales de Naranja evidenciaron una significativa curva de crecimiento, alcanzando
600.000 nuevos usuarios digitales entre enero y septiembre del afio en curso. Puntualmente

en el tercer trimestre, la participacion del canal digital en ventas/adquisicion de nuevos
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clientes registré una participacion del 56,4 % sobre el total de ventas. (Naranja, 2021). La

estrategia recomendada para esta etapa, es la de Construir.

Anexo C Analisis de mercado y de métricas de Tienda Naranja y su comparacion con

métricas de Mercado Libre

Anélisis de Mercado:

Segun un estudio publicado por la Camara Argentina de comercio electronico 6 de

cada 10 compran algun producto al menos una vez por mes. Y la mitad de los compradores

post pandemia ya son usuarios cotidianos o regulares. Las redes sociales han aumentado su

frecuencia de uso como medio de basqueda de informacion para el comprador. Es por ello

que el presente plan estratégico incorpora un plan de marketing orientado a este medio, en

orden de captar clientes.

Sitios
Buscador de App/ Sitio de App/ Sitios web de Redes sociales del especializados /
paginas webs marketplace fabricantes/ marcas fabricante / marca resefias / foros
2020 44+ 41 23 ) 18 ) 14 )
2019 55 32 20 12 15
2018 438 37 19 9 16

Base 2020¢ 1105 casos

"En la medicién 2020 se modficaron algunas opciones de respuesta

Fuente: Informe elaborado por KANTAR, para la Camara Argentina de Comercio Electronico (CACE) en febrero, 2021.

Con un crecimiento interanual del 124 %, la facturacién de 2020 refleja el gran desarrollo del

eCommerce durante este afio.
Facturacion

La facturacion del e-commerce en 2020 fue de

$905.143 =

millones

Representa un 124%

@ de crecimiento anual

de crecimiento de

: 2018 a2019

de crecimiento de
2017a 2018

Inflacién anual 2020 36,1% segun INDEC

IKANTAR | CC.C

P1- (U T & monto otal ransaccion o en pesos &N este Ao (VA oG ?

Fuente: Informe elaborado por KANTAR, para la Cdmara Argentina de Comercio Electrénico (CACE) en febrero, 2021.



Anélisis de visitas de Tienda Naranja:

2 C @ similarweb.com/website/tienda.naranja.com

¢ similarweb Rankings Data Solutions Pricing  Resources Q Explore 8 Login @
i j COMPARE
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Traffic Overview
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Iméagenes recuperadas de https://www.similarweb.com/website/tienda.naranja.com/

En este apartado podemos ver el trafico de visitas de Tienda Naranja del ultimo mes.

Tienda Naranja cuenta con mas de 1.5 millones de visitas por mes. Asimismo, vemos que el

99% de las visitas que ocurren, son de usuarios ubicados en el territorio de la Republica

Argentina.

De estos datos es de donde se detecta la posibilidad de captar nuevos clientes, pues

de ese millén y medio de visitas un 30% no se registra en la pagina para continuar su proceso

de compra online aumentando las comisiones que Naranja cobra por cada compra que se

realice en el sitio. Es ese 30% el que Naranja debe captar en la primera etapa de propuesta

para alcanzar el objetivo planteado en este trabajo.
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Si al mismo tiempo lograsemos con el plan que se propone, aumentar el nimero de
visitas a 5 millones.

Por ultimo, si del total de nuevas visitas lograsemos que el 80% de las nuevas visitas
generasen impresion de tarjetas.

También, Naranja, podria aumentar sus ingresos cobrando por publicidad en la
pagina.

&) similarweb Rankings Data Solutions Pricing  Resources

tienda.naranja.com + COMPARE Apr 2021
(8]
Referrals ¢
O,
15.6%
Top Referring Sites: Top Destination Sites:
N 75.99% O 98.51%
@& 10.20% - 1.49%
[ ] - K. 1. A— ~ A
N 5.26% ‘
S C @ similanwet
& similarweb Renkings - Data~ Soltions - Pricing Resources ~ Q. Explore 2 Login @
i tienda.naranja.com + COMPARE Apr 2021
i

Traffic Sources for tienda.naranja.com

GET FULL COMPARISON WITH SIMILARWES PRO

Iméagenes recuperadas de https://www.similarweb.com/website/tienda.naranja.com/
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A partir de estas imagenes, podemos interpretar que mas el 70% de las visitas acceden
escribiendo la URL de Tienda Naranja, con lo cual podemos inducir que la Marca Naranja
es muy fuerte y no requiere de tanta influencia de referrals (paginas de donde deriva el usuario

para llegar a Tienda Naranja).

Entre enero y septiembre de 2021, se obtuvieron 600.000 nuevos usuarios digitales.
Puntualmente en el tercer trimestre, la participacion del canal digital en ventas/adquisicion
de nuevos clientes registrd una participacion del 56,4 % sobre el total de ventas. Asi fue

publicado por Naranja SA en el informe que acompafia al balance 2020.

Andlisis de visitas de Mercado Libre:

La pagina cuenta con casi 179 millones de visitas mensuales, las mismas tienen una
duracién promedio de 7.55 minutos.
El acceso a las mismas en un 57% es de manera directa, y el 36.4% deriva de alguna

busqueda en la web.

@ similarweb.com/website/mercadolibre.com.ar/#overview

“ Similarweb Rankings Data Solutions Pricing  Resources Q Explore 8 Login
Li a mercadolibre.com.ar + COMPARE May 2021
L]
Overview
~139 4 1
Traffic Overview »
Total Visits to mercadolibre.com.ar @ Engagement
Total Visits 169.31M

Ay

@ Avg. Visit Duratio 00:07:55

& Pages per Visit 10.96

2 Bounce Rate 3094%

Traffic to mercadolibre.com.ar by country @

Iméagenes recuperadas de https://www.similarweb.com/website/tienda.naranja.com/
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Si consideramos los referral, podemos ver que luego de la visita, el 6% de los usuarios

van a Mercado Pago, lo cual implicaria que del total de las visitas que se realizan, ese 6%

elige como medio de pago, la propuesta de la plataforma. Lo cual en ventas serian: méas de

11 millones de compras realizadas por mercado pago.

Social

2%

Of traffic is from Social

@) Facebook

D Youtube

Iméagenes recuperadas de https://www.similarweb.com/website/tienda.naranja.com/
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A partir de estos resultados podemos decir que del total de las a la pagina de Mercado Libre, el 41%
lo hace teniendo a Facebook y a Instagram como referrals.

Pese a eso solo el 2% de las visitas a la pagina se dan por referrals, lo cual en nimeros superaria los

Referrals o

2.93%

Referrals

Top Referring Sites: @ Top Destination Sites: ©

- 66.19% . Py 60.09%
ATSE% T, A 2445

& 9.89% .. /o 6.52%

v 3.78%

° 9.86% B © 5.39%
A 5.35% ' A 29,829

o 1.50% - © 4.27%
w 15.38%

0.99% g 279%

A 35.945%

SEE 318 MORE REFERRING SITES SEE 194 MORE DESTINATION SITES

Iméagenes recuperadas de https://www.similarweb.com/website/tienda.naranja.com/

En el caso de optar por hacer promociones desde redes sociales, esté claro que las dos
gue resaltan con Facebook e Instagram. Es en esas redes donde se deberia enfocar la campafia

de marketing digital.

Anexo D Herramientas de control Heuristicas, Analytics y Test de Guerrilla

Test Heuristico:
Es un andlisis que pueden hacer expertos sobre un sistema digital en base a un
conjunto de reglas definidas por principios de usabilidad para detectar posibles problematicas

de un sistema (en forma temprana). Este Test no incluye usuarios.


https://www.similarweb.com/website/tienda.naranja.com/
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Un analisis heuristico es una técnica para evaluar la usabilidad de un sistema de
interfaces y procesos. Lo lleva a cabo un experto a partir delos principios de la
disciplina de Interaccion Persona-Ordenador

Hay 10 reglas heuristicas: Visibilidad del estado del sistema, relacion entre el sistema
y el mundo real, iconografia, control y libertad del usuario, consistencia y estandares de
usabilidad, prevencion de errores de usabilidad, reconocer antes que recordar (deben ser
intuitivas), flexibilidad y eficiencia en el uso, disefio estético y minimalista. Se debe poder
ayudar al usuario a reconocer y corregir errores (ejemplo cupo en tarjeta de crédito), ayuda
y documentacion de toda la funcionalidad de la vista. Es decir, hacer que la experiencia sea

mas efectiva.

Test de usabilidad o de Guerrilla:

Es complementario al test heuristico, si bien tiene una logistica mas compleja,
favorece al anélisis mas complejo y detallado.

La usabilidad trata de medir como los usuarios interactdan con una plataforma, con
usuarios reales (generalmente de 5 a 10 usuarios) y se obtiene data relevante para constatar

una hipotesis inicial. Sirve para contrastar lo que se espera con lo real.

Google Analytics:
Es una herramienta de Analisis provista por Google, que sirve para realizar estudios
y obtener estadisticas con relacion a sitios web. Se usa para conocer el rendimiento de una

pagina y asi poder tomar decisiones.

Esta herramienta se le afiade a una pagina web y permite conocer el total de usuarios
que la visitan y otros datos relevantes relacionados con audiencia (datos demogréaficos)
geograficos, dispositivos utilizados, etc.,

Existen otras herramientas similares de otras marcas, pero ésta es la mas utilizada por

su accesibilidad.
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https://analytics.google.com, web/#/report/acquisit ) A51€

)

A Analytics 1 Master View a0
Explorador

Q

A Pégina principa uarion = | frente a D] semans | 1o | [] %

Q ad © T T &l

Adquisicion Comportamiento Conversiones  Cor

Medi Fuente/Medio
Usuarios nuevos. Porcentajede  Péginas/sesién  Duraciénmediade  Twiddeconversibnde oy o0,
comercio slectronico et
rebote Ia sesida

48.124 44.351 60.646 46,63 % 426 00:02:47 0,12 % 70 4.064,60 USS

1, google / organic 27.796 (s507%) 24973 33.366 5200% 377 000228 014% 46 63 2.84585US$ (/1

PR PR a— P T aasn wnTe ans anaay L Q18081108 /a5

Iméagenes recuperadas de Internet

En la imagen se puede ver correr esta herramienta. Alli se puede ver que hay
diferentes tipos de reportes a consultar para adecuar nuestro plan segin los objetivos

propuestos.

Anexo E Justificacion de uso de Redes Sociales como herramientas de Marketing
Digital

Tal como se lo publica en un paper universitario publicado en 2015, por el autor José
Sixto Garcia de la Universidad de Medellin, la justificacion ene el uso de las redes sociales
como forma de promocionar nuestros productos y servicios se da por: “L0S procesos de
marketing online exigen que la organizacion interactde con el usuario, lo que deriva en una
inminente reduccion de las barreras existentes entre ambos. La web 2.0 y los medios sociales
que en ella se desarrollan, sobre todo las redes sociales, permiten la comunicacion
multidireccional y, en consecuencia, cualquier usuario puede aportar contenido y convertirse
en prescriptor.

Asi pues, desarrollar estrategias de marketing online en los medios sociales (o redes

sociales) es imprescindible para sobrevivir en el mercado actual.” (José Sixto Garcia, 2015).
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Anexo F Presupuesto SImTLiX SRL

PRESUPUESTO SIMTLLX Tipo d= cambio |

Afo2021 [ S

Estapa 1:
I 1
Goal Definicion de producto| Construecion
TL 1
Shi 0.5
Dievs -
QA -
FTE 1.5

Monthly Fee USD (plus TAX) uss i)

ba
[
.

in

PR

wa [La

s 15.11000 | 8
$ 21 50008
5 5

2.659.156.50

2451000 [ 3
281865000 |5
3.410566.50 [ §

24.510.00
2.818.630.00
3.410.566.50

3
Por tipo de cambio 5
+IVA21% $

[ Tipodecambio | Af0 2022 [S 12

Lh

00 |

Etapa 2:

Mas 1 [ 2 3 4 5 3

Goal Definicion de p-méu:tg]ﬁmstm::ﬁén Constreecion

TL

1

EM

0.5

L

L

Di=vs

QA

AEEE
RErEE

FTE 1

e [in

5
5 !

e [ln
e [ln

Monthly Fee USD {plus TAT)

=l
15

S

=

5

§.180.00 15.110.00 24.510.00 24 510.00 24.510.00 24.510.00

Por tipo da cambio

w | e

3
1.147.500.00 | §
3

]
238875000 | 8
138847500 3

]
3.065.75000 | §
2.880.387.50 3

< €
3.063.750.00 | § 3.063.750.00 | § 3.063.750.00
3.707.137.50 5 T

+IVA21% 3.707.137.50 3.707.137.50 3.707.137.50

[Total Plan |
[Total con TVA [

w e

24 681 .900.00
25 86505500

Transcripcion del presupuesto

Apertura de Tienda Naranja a clientes externos

Mayo 2021

Version 1.0.0

& simTLix
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Presentacion SimTLiX SRL
Nuestra empresa

SimTLiX es una empresa de desarrollo de software enfocada en la simplificacion de las nuevas
tecnologias para dar soporte a las necesidades de nuestros clientes.

La compafiia nacié como una fusion entre profesionales que trabajaron entre las mas prestigiosas
empresas nacionales y multinacionales e investigadores dedicados con afios de experiencia
académica para comprender y definir las futuras tecnologias y procesos de desarrollo.

Como resultado, SIimTLiX es una organizacién que posee un fuerte enfoque en la innovacion
tecnoldgica con procesos de desarrollo lideres en el mercado para transformar en productos esas
ideas y proveer a nuestros clientes de un servicio simple pero efectivo.

La continua inversion y la colaboracion con centros de investigacion y Universidades permiten a
nuestros empleados mantenerse al tanto de las nuevas tecnologias. En SimTLiX creemos en la
mejora continua y en el desarrollo y capacitacion de nuestra gente, procesos y productos.

Como consecuencia, aprendemos, nos capacitamos, invertimos y analizamos el mundo y sus
nuevas tecnologias constantemente. Nos enfocamos en exceder las expectativas de nuestros
clientes. La calidad nos motiva.

Nuestra mision: satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de la aplicacion simple de
tecnologias de avanzada. SimTLiX constituye el mejor socio para transformar la experiencia
tecnoldgica en el motor que permite a las empresas y particulares a progresar y alcanzar nuevos
niveles de rendimiento.
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Metodologia de trabajo

Se propone el desarrollo siguiendo la metodologia agil Scrum tal como de describe en la siguiente
ilustracion:

Reuniones
Diarias
S
24 Horas ™ Producto
ftems de items de Potencialmente
Producto Iteracion Entregable

Tal como lo propuesto por la metodologia se definiran en forma conjunta una duracion de la
iteracion que permita a SimTLiX y al Cliente avanzar iterativa e incrementalmente en el desarrollo
del producto solicitado (SimTLiX propone la utilizacion de Sprints de 2 semanas de duracion para
incrementar la comunicacién y revision de avance).

Luego de la revision de la propuesta y estimaciones iniciales, se propone la creacion de un backlog
de producto con la lista principal de toda la funcionalidad deseada. Esta lista acordada entre
SimTLiX y el Cliente servira como guia evolutiva del desarrollo y expresa los requerimientos en un
lenguaje facil de entender para quien los define. Los elementos en la lista seran estimados y
ordenados de acuerdo a la prioridad de cada elemento tal como lo defina el Cliente y SimTLiX en
conjunto para optimizar la creacion del producto.

Esto sumado a las revisiones externas en cada sprint permitiran al Cliente y a SimTLiX acordar las
distintas evoluciones a modo de optimizar el desarrollo del producto deseado.
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Propuesta del servicio

Descripcion

El alcance de la propuesta se divide en dos fases independientes:

- Incorporacion de posibilidad de medios de pagos adicionales y usuarios externos (que no
poseen tarjeta Naranja). Para este fin se considera:
- Relevamiento de requerimientos y creacion de plan de MVP
- Disefio técnico de la solucion
- Disefiode UX
- Configuracion de entornos de desarrollo y pruebas
- Integracion con Gateway de Pagos
- Posibilidad de carga de medios de pagos y condiciones
- Modificacion de pagina de detalle de producto para mostrar medios de pagos
disponibles
- Modificacion de pagina de pagos para permitir seleccionar medios
- Permitir registrar usuarios no clientes TN con e-mail
- Modificacion paginas de perfil de usuario para no clientes
- Disefo de estrategia de UX para incrementar el tiempo de visita promedio

- Incorporacion de posibilidad de registracion online de vendedores o comercios amigos al
marketplace. En esta fase se considera:
- Creacion de sitio de registracion
- Creacion de Backend de validacion de alta
- Actualizacion de sitio de administracion de comercio amigo
- Incorporacion de saldos y ventas a sitio de comercio amigo
Plan de Staff

Etapaa:

Definicion de Construcci Construccio Construccio
producto 4n n n
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1,5 4,5 55 5/5
Monthly us$ us$ us$ us$
Fee USD 8
.100 19.110 24.510 24.510
(plus TAX) 9 9 4.5 4.5
1 2 3 4 5 6
Definicién de Construcci Construccio Construccio Construccio Construccio
producto on n n n n

o5 o5 o5 o5 o5 o

1,5 45 55 5.5 55 55
Monthly us$ us$ us$ us$ us$ us$
Fee USD
9.180 19.110 24.510 24.510 24.510 24.510

(plus TAX)

Confidencialidad de los Precios
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El contenido y los precios incluidos en la presente propuesta son informacion propietaria y
confidencial de SimTLiX.

El cliente se compromete a no divulgar los precios de la presente propuesta y tomara los recaudos
necesarios para que los mismos so6lo sean informados a aquellas personas que necesiten
conocerlos para la evaluacion comercial de la presente propuesta.

Consideraciones.

Lugar de trabajo: Los recursos trabajaran en las oficinas de SimTLiX situadas en Capitalinas
en la Ciudad de Cérdoba, con reuniones de seguimiento virtuales con Cliente conforme ala
demanda del proyecto.

El precio se facturara en pesos argentinos con un factor de cambio promedio del valor dolar
oficial venta BNA y MEP venta de la Ultima cotizacion del mes de factura.

Movilidad: Viaticos por viajes fuera de la Ciudad de Cdérdoba no estan incluidos en los
precios (en caso de incurrirse en dichos viajes, los mismos deberan ser acordados entre las
partes por escrito y el cliente sera responsable de los gastos de viaticos).

Cancelacion del servicio: Tanto SimTLiX como el cliente se reservan el derecho de
discontinuar el servicio en cualquier momento sin mediar causa necesaria pero siempre
notificando a la contraparte la cancelacion del servicio 30 dias corridos antes del dia de
cancelacion.

Continuidad del Servicio: En caso de desearse extender el servicio, el cliente debera avisar
a Simtlix 30 dias laborales antes de la fecha de fin del presente acuerdo a modo de acordar
las condiciones de renovacion.

Los dias de vacaciones se acordaran con el CLIENTE de acuerdo a necesidades del
proyecto. Los recursos dispondran anualmente de un minimo de 15 dias habiles de
vacaciones de acuerdo a la politica de Simtlix (o lo que le corresponda por Ley en caso de
mayor antigiedad).

Cambios a la propuesta: Cualquier cambio que modifique la naturaleza del acuerdo
Time&Material en la presente propuesta sera revisado y acordado por escrito por SimTLiX
y el cliente.

Gastos adicionales: El presupuesto no incluye nuevos gastos acordados mutuamente
necesarios para la realizacion de las actividades. Sin embargo, SimTLiX pondra a
disposicion del Cliente sus herramientas e infraestructura existente para la realizacion de
las actividades en esta propuesta.

Validez de la propuesta y condiciones de pago.

La propuesta tiene una validez de 15 dias.

Se emitird una factura mensual.

Las facturas deberan ser abonadas como maximo a los 7 dias de su emision.
Los precios NO incluyen L.V.A.



Anexo G Presupuesto Publicidades

PRESUFUESTO FUELICIDAD EN RADIO

Cantidad de meses que dura 2l plan 41
Fadio Cadena 3 Publicidad x mes 5 300.000.00
+IVA2 1% 5 6035.000.00
Total Plan Radios 5 20.500.000,00
Total con IVA 5 24 803.000,00
PRESUPUESTO FUELICIDAD EN REDES 80CIALES
Cantidad de meses que dura 2l plan 41| Tipo de cambio 200
promedio para 41
mMeses
Facebook Instagram (8NN Touwch) en USDy, 3000
Reproduecionss + SIMN) nuevos sesvidores 3 4500 [ & 38500000
Facebook, tarifa semin Tus Clicks USD 5 4000 | 5 32800000
Youtvhe 10 dolarss por dia TTSD 5 300,00 | 5 2.460.000.00
Marketing en Googls ADS precio en pesos por dla 5 2283000 [ S S36.030.00
Total Plan Fades $  4.093.030.00
Total con [VA 5 455236630
[Total Publicidad por mas [§  24593.030,00 |
00:00 o 05:00 Nocha y dia $250,00.-
05:00 a 06:30 Primera plana $575,00.-
08300 08:30 Rodioinforma 3 $1.360,00-
g 08:30 0 13:30 Siempre Juntos $1.380,00.-
E 13:30 0 14:30 Resumen 3 $820,00.-
g 14:30 0 18:00 Viva la radio §820,00.-
CADENA 3 g 1800 0 1630 Tiempo da jusgo $675,00-
S 18:30 a 20:30 Informados. al regreso $675.00.-
ARGENTINA -
= 20:30 0 24:00 Turno noche $300,00.-
00:00 o DEDO Nocha y dia §250,00.-
0&:00 0 0700 Buen dia Argantina $575,00.-
* Estos precios no incluyen IVA. ® 07:00 a 08:00 Informados $820.00-
§ 08&:00 a 13:30 Una mafana para todos $1.360,00~
Horo, temparatura, humedad 209 a 13:30 @ 20:00 L previa / Tiempo de juego $675,00-
Auspicios-Micres____ 30%(Publicidad minima por emisién: 207) "g 20:00 0 2400 Show de gigantas $300,00.-
PNT 30% (Publicidad minima por emisién: 207)
PHNT SIEMPRE JUNTOS 40% (Publicidad minima por emisién: 307)
Horarios determinados _— 30% (Condicional, seguin disponibilidad)
Partidos politicos (Todos los horarios) — 30% (Contado anticipado)
Textosleldosenvivo___ Comtratacién a Tarifa Plaza Cadena 00:00 @ 05:00 Nocha y dia $250,00.-
07:00 a 08:00 La Codena mas grande 582000~
Las piezas publicitarias enviodas en soporta de grabacién se computardn por 08:00 0 08:00 santa misa -
madicién cronométrica . i
Las piezas publicitarias enviadas en texto, se computardn conforme al siguiente g 0er00 @ 1400 Tiempo compartido $1.860,00-
coaficiants de corversion ? 14:00 @ 20:00 La previa | Tiempa de juege $675,00-
15 palabras =1segundo § 26:00 @ 2200 Show de gigantes $300,00-
Mencién minima: 5 (cinco) segundos 2900 a 2400 Bl stper domingo $675.00.~
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Anexo H Presupuesto Comercio Exterior

FROFESIONAL COMERCIO EXTERIOR

59

Afio 2021 B 333.500,00
Anc 2022 B 1.110.200,00
Ane 2023 B 1.547 000,00
Anp 2024 B 2.178.540.00
[Total plan (2 afics) B 3.725.540.,00 |
[Vidticos v Folleteria 36 messs [s 1200000000 |

Anexo | Tablas IPC segun REM (Relevamiento de Expectativas de Mercado)

Expectativas de Inflacion Anual (IPC) Segun Relevamiento de Expectativas de

Mercado, publicado por el Banco Central de la Republica en diciembre 2020 (Pag 8).

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacién anual — IPC
Precios mineristas (IPC nivel genaeral)
Mediana Dif. con REM Promedio Dif. con REM

Referencia

(REM dic-20) anterior* (REM dic-20) anterior*
2021 var. % i.a.; dic-21 49,8 -0,2 {1) 486 -14 (1)
Pré. 12 meses var, % i.a, 49.8 2.7 {1) 486 25 (m
2022 var. % i.a,; dic-22 39,2 +28 (11 36 | 5 ()
Prdx. 24 meses var. % La. 39.2 +0,1 {2) 396 . +0.2 (1)
2023 var. % i.a.; dic-23 30,0 - N4

*Comparacién en relacidn al relevamiento previo, pudiendo no colncidir exactamente por efecto de redondeo, El
nlmero entre paréntesis indica por cudntos relevamientos consecutives se mantiene la misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (dic-20)

Respecto de la encuesta pasada, la prevision de inflacidn para los proximos 12 meses disminuyd
hasta 49,8% i.a. (-2,7 p.p.). En cambio, aumenté levemente en 0,1 p.p. la inflacién proyectada
para los préximos 24 meses —la variacion esperada entre enero de 2022 y diciembre de 2022—
ubicandose en 39,2% i.a.

Valor del dolar esperado

Recuperado de:
http://www.bcra.gov.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticassREM?201230%20Resultados%20we

b.pdf



http://www.bcra.gov.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM201230%20Resultados%20web.pdf
http://www.bcra.gov.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM201230%20Resultados%20web.pdf
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Anélisis de comisiones de Naranja

En los siguientes cuadros podés ver los costos de financiacion expresados sin VA incluido.
Se descontard de cada venta la tasa de financiacion mas la comisidon segun plazo de pago.

3 10,00%
6 18,00%
9 28,00%
12 33,00%
Plan Z 10,00%

Fuente: Naranja SA, recuperado de: https://www.naranjapos.com/comisiones/



https://www.naranjapos.com/comisiones/

