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Resumen

El presente trabajo aplica a la empresa Naranja S.A.; dedicada a la prestacion de
servicios financieros, bajo la marca Tarjeta Naranja, y la Fintech Naranja X.

El objetivo es analizar los distintos factores externos e internos que han
provocado en los Gltimos afios caida de rentabilidad y de capital de trabajo. Detectar las
problemaéticas sobre las cuales proponer posibles caminos de solucion.

A lo largo del estudio y analisis se observaron entre otros, factores econémicos
que afectan el mercado en general y en particular a los servicios financieros. Con base
en dicho analisis se desarrolla un plan estratégico con el objetivo de incrementar la
rentabilidad 3pp (puntos porcentuales) para el afio 2023.

Este crecimiento estard generado principalmente por un trabajo de mejora en los
distintos aspectos que componen el estado de resultados. Adicionalmente se debe
realizar trabajo en los conceptos de omnicanalidad y servicio al cliente, basicos para
crear ventaja competitiva en el incipiente mercado del online.

Finalmente se remarca la importancia de la redefinicion del organigrama de la
empresa y el trabajo en el aspecto cultural de comunicacion de cara a la nueva etapa de
crecimiento.

Palabras Clave: Cliente-Omnicanalidad-Comunicacién-Procesos

Abstract

This work is based on the case of Naranja S.A., dedicated to provided financial
services, going by the name of Tarjeta Naranja and the fintech Naranja X.

The goal is to analysis internal and external factors that may have cost a
decrease of profit and working capital. And finding issues in which the action plan will
be base on.

During the analysis economic factors were found that affect the market and the
financial services especially. According with that, a strategic plan was developed with
the goal of increasing the profit in 3bp by the end of 2023.

Such increase will be achieved by working on different aspect of profit and loss
recap. Apart from that the company should work on the omnichannel and customer
service ideas, these goals are necessary to obtain competitive advantages in the new on
line era.

Finally, is important to highlight the need of redefining the organization chart
and working on the cultural aspect of the communication.

Key words: Customer-Omnichannel-Communication-Procedures
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Introduccion

Este trabajo se desarrolla en el marco de un proyecto de reporte de caso
correspondiente al trabajo final de grado de la carrera de licenciatura en administracion
de la Universidad Siglo 21. El presente se realiza en base al caso de la empresa Tarjeta

Naranja, con sede principal en la ciudad de Cérdoba y operaciones en toda Argentina.

El objetivo es la confeccidn de una propuesta de plan estratégico, el cual se
obtendra luego de cumplimentar las diferentes etapas de anélisis interno de la
organizacion, su cultura y operaciones. También el estudio de la empresa dentro del
entorno macro y micro en donde se desempefia, teniendo en cuenta que mas alla del
desarrollo de su principal actividad, la misma se encuentra inmersa en un contexto
totalmente desconocido por todos los actores, conformado por una pandemia que afecta

casi sin distincion a todos los paises del planeta.

Luego de estudiar el caso y en base a los datos proporcionados, se observan dos
problematicas que sin duda estan afectando el resultado de la empresa en el corto plazo
y que de no tratarse pueden poner en riesgo la sustentabilidad financiera y econémica de
Naranja. Los mismos son, una caida en el ingreso, por las causas que se exponen mas
adelante y el incremento en el nivel de morosidad. Ambas situaciones parecen aisladas,
pero confluyen en la falta de un flujo de dinero acorde a lo que se necesita para operar la
empresa y generar capital de trabajo. Como primera consecuencia esta la necesidad de
salir a buscar fondos al mercado en un momento de inestabilidad financiera y con altos

costos de las tasas de interés.

Si se observa el estado de resultados, se apreciara que se debe orientar el plan
estratégico a los tres items que se ven afectados. Ventas, para generar mas ingresos,
reduccidén de gastos y costos, para lograr mayor eficiencia de la venta, y negociar
menores tasas de interés, para reducir los costos financieros. Todos ellos con el objetivo
final del plan de incrementar las utilidades y poder generar capital de trabajo. De
mantenerse la situacion actual, puede impactar en varios aspectos; detener el plan de

expansion, reducir la inversién en innovacién y el consiguiente riesgo de liquidez.

Tarjeta Naranja es una empresa de origen familiar con mas de 50 afios de

existencia. Fundada por dos amigos David Rueda y Gerardo Asrin quienes en el afio



1969 abrieron la primera sucursal de la casa de deportes Salto 96 en la ciudad de
Cérdoba. Esta impronta familiar se mantiene hasta el dia de hoy incluyendo a familiares

de los fundadores en puestos dentro de la organizacion.

Muchos de los pasos que fueron dando desde aquel momento han surgido casi
por casualidad o fortuitamente, con impacto en el desarrollo futuro de la empresa. Tal es
el caso del encuentro casual que les permitio la comercializacién de la marca Adidas, la
cual no tenia en el interior del pais la presencia que tiene hoy. Gracias al
aprovechamiento de las condiciones de pago al proveedor, tuvieron la idea de ofrecer
crédito a sus clientes. Otro ejemplo es el propio nacimiento de la Tarjeta Naranja, la que
se origina cuando otros comercios observan su crecimiento y deciden trabajar juntos

ofreciendo crédito a los clientes a través de la tarjeta que usaban en Salto 96.

Asi nace Tarjeta Naranja como medio de pago no bancarizado en el afio 1985,

implicando este hecho que se desprendieran de Salto 96.

Tarjeta Naranja fue creada y fundada en Cordobay en el origen apuntaba al
mercado local. Con el paso de los afios y la expansion se fue transformando en lider en
emision de tarjetas de crédito operando en todas las provincias del pais y la ciudad de
Buenos Aires. Segun los informes de la propia empresa tenian al afio 2019, 1,5 millones

de titulares de tarjetas activas y mas de 100 mil comercios adheridos.

Otro hito importante fue la alianza con el Banco Galicia en 1995, quien ingresa
como accionista. Esto permitié la expansion dentro de todo el territorio nacional y la

ampliacion de planes ofrecidos a los tarjetahabientes.

En el plano financiero esta asociacion permitié acceso a fondos frescos a tasas

mas amigables que las de los bancos locales con los cuales operaban hasta entonces.

Adicionalmente el abrirse a nuevos desafios y alianzas hizo que entre 1998 y
2005 se cerraran negociaciones para poder ser emisor de Visa y luego de Mastercard y
American Express. Esto trajo el beneficio para los que titulares de dichas tarjetas
puedan tener todos sus plasticos dentro del paraguas Naranja, sin necesidad de recurrir a

otras entidades para hacer compras en el exterior.

Durante todo este proceso de expansion surge la necesidad de incorporar al
organigrama areas nuevas como la de marketing, Estas se fueron incluyendo sin una

estructura formal. Tomando como referencia a Porter en Hill, Jones & Schilling (2009),



el liderazgo estratégico aporta para el establecimiento de estrategias para la mejora del
resultado de una compafiia y consecuentemente su valor; siendo un papel importante del
area de marketing y servicio al cliente en incrementar el valor de la marca Naranja,

como se vera mas adelante.

Como parte del proceso de renovacion y expansion la marca cambio en 2017. El
nombre original de Tarjeta Naranja fue reemplazado por el nuevo nombre de Naranja.
Este esta mucho méas acorde a los tiempos actuales, y se asocia a una nueva etapa
signada por la innovacion, renovando el portafolios de servicios y productos que surgen

del desarrollo de la omnicanalidad y transformacion digital.

Desde sus origenes en la casa de deportes la empresa se enfoco internamente en
el bienestar de sus colaboradores y externamente en tener hacia el cliente un trato afable
y cercano, ambos se mantienen hasta el dia de hoy como lo demuestran en los mandatos
institucionales proporcionados en el enunciado del caso (Caso Tarjeta Naranja, 2021)

dentro de los mandatos institucionales y valores.
Proposito: “Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona”
y en los valores;

Alegria del trabajo: “Queremos que las personas se sientan felices en su puesto y

que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva”.

Dentro de este marco de innovacion y atencién al cliente fue que en el afio 2019
se abrieron las primeras sucursales del futuro, con acceso a terminales de auto atencion

digital.

Ademas, las sucursales son pensadas para asegurar el acceso a personas con
discapacidad, y se suman sistemas de prevencion ante cualquier riesgo de seguridad e

higiene.

Como marco teorico, este trabajo también estara apoyado en Thompson,
Gramble, Peteraf & Strickland 111 (2012), de quienes tomaremos el concepto de que la
estrategia de la empresa es un plan de accién con el cual ser exitoso y conseguir
utilidades a través de un conjunto de acciones integradas. Siendo uno de los objetivos
del presenta trabajo, proveer a Naranja de herramientas para desarrollar una nueva
estrategia de cara a esta etapa que esta encarando hacia la obtencion de mejores

resultados y asi asegurar la sustentabilidad econdémica del negocio.



Como caso préctico se utilizara entre otros el de Caixa Popular de Espafia,
presentado por Inmaculada Cavero Merino (2016). En este trabajo la cooperativa de
crédito se analizé como una de las entidades financieras espafiolas que se adapto al
nuevo entorno de crisis econdmica y financiera de los ultimos afios. Dicho trabajo fue
con el objetivo de estudiar la adaptacion las cooperativas de crédito para sobrevivir las
distintas crisis econdmicas; observando las ventajas competitivas que poseen, y que

estrategias han utilizado.

Analisis de situacion

En el estudio del caso se pudo determinar, como fue comentado en la
introduccidn, la problematica de la empresa, la cual gira en torno a una reduccion de la
utilidad por una caida de ingresos e incremento en la morosidad, acompafadas de
incremento de los costos. El objetivo de los siguientes analisis de entorno macro y
micro, asi como de la empresa, ayudaran a establecer las causas y si las mismas son
enddgenas a Naranja o son provenientes del entorno. También permitiran encontrar
respuestas con las cuales se puedan establecer pautas para las bases del futuro plan de
generacion de mayores ingresos y reduccion de costos, con el consiguiente incremento
de la utilidad; seran utilizadas distintas herramientas, comenzando con el analisis
PESTEL del macroentorno.

Andalisis PESTEL

Factores Politicos - Legales

En este punto se tratan variables politicas del pais y como afectan a la empresa,

asi como los legales, que como se explicara estan sumamente relacionados.

Tal como se dijo en la introduccion, todo este analisis va a estar atravesado por
la influencia de la pandemia de COVID 19 que ya se encuentra en su segundo afio y

sobre cuya finalizacion no hay certidumbres.

En medio de este marco el gobierno se encuentra concentrado en el manejo de la
crisis, debiendo dictar medidas en busca de la proteccién de los argentinos y minimizar
el impacto en la salud, tratando de mantener un bajo nivel de mortalidad y de ocupacion
del sistema sanitario. Alrededor de todo esto la politica de inversiones estatales en

infraestructura se retomo con una inversion de $ 570.000 millones y méas de 270 obras.



(Bojdajian, Cronista Comercial, 3 diciembre 2020). Esto genera un flujo adicional del

dinero especialmente en el interior.

Otra consecuencia de este contexto es que la relacion entre los distintos partidos
politicos no pasa por un momento de acercamiento (por ejemplo, el debate por las clases
presenciales), impidiendo la negociacion de leyes de necesidad e importancia al no
conseguir consenso. EI Poder Legislativo se encuentra practicamente sin funcionar.
Ejemplo de esto es que no se han tratado ningun tipo de nuevas leyes sobre incentivos a
la inversion o regulaciones sobre el funcionamiento de las llamadas Fintech o
compafiias financieras virtuales, lo cual significa que el avance de estas empresas y su

desarrollo va mucho mas rapido que su regulacion generando un vacio legal.

Un problema al que se enfrentan las autoridades en este nuevo entorno es como
hacer frente con politicas nacionales a compafiias y ecosistemas digitales que son

globales.

Al tratarse de un afio electoral, a lo antedicho se suma que los partidos estan
enfocados en las negociaciones de listas de candidatos y como conjunto la politica se ha
enfocado en la discusion acerca de las fechas de las elecciones. Este factor contribuye a

la incertidumbre general que enmarca el aspecto politico que debe enfrentar la empresa.

Estas situaciones tienen un impacto directo en el presente y futuro de la

compaiiia.
Factores Econémicos

La Argentina se encuentra atravesando nuevamente una crisis econémica que va

mas alla de la pandemia.

Esto se ve reflejado en los indicadores macroeconémicos, como indica el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INDEC), abril 2021), por ejemplo, 3° afio consecutivo de caida del indice de la
actividad econdmica del 9,9%, las exportaciones que cayeron 190pp mas que las

importaciones, sumado a esto el PIB disminuy6 2.9%.

Segun la misma fuente, estas caidas tuvieron un impacto fuerte en la
microeconomia junto con la suba del desempleo al 11%. El indice de precios al

consumidor alcanzo6 el 36,1%, apalancado por los primeros meses de un indice mas



bajo, la tendencia se acrecent6 sobre final del afio 2020 teniendo en diciembre de dicho

ano el 4% mensual.

Estos son so6lo algunos indicadores, a los cuales se le suma la caida del consumo
como consecuencia de la pandemia, con cierre de centros comerciales, cines 'y
restaurantes o caida del turismo, el impacto sobre la actividad directa de la empresa es

notorio, asi como el endeudamiento que se analizara méas adelante.

Si bien el gobierno establecié medidas de ayuda a las PYMES vy sujetos privados
que sirvieron de paliativo, no fueron suficientes para mantener la actividad y el

consumo.

Otro factor importante fue la decision de mantener las tasas de interés estables
pero altas con la l6gica de minimizar la demanda de divisas extranjeras para tratar de
contener la devaluacion. Esto trajo aparejado tanto para Naranja como para sus clientes
que el obtener fondos o mantener deudas tenga un costo mas alto al previsto. De
acuerdo con datos del Banco Central de la Republica Argentina, la tasa de financiacion
para tarjetas fue del 43%. (Banco Central de la Republica Argentina (BCRA), 6 enero,
2021)

Como dato positivo de la actividad econémica segun la Cadmara Argentina de
Comercio Electrénico (Camara Argentina de Comercio Electronico (CACE), abril
2021) se puede hablar del crecimiento del comercio electrénico en un 120% durante el
afio y el incremento de uso de medios de pago digitales o tarjetas de crédito a través de

las distintas plataformas como Mercado Pago o pago con QR, entre otros.

Factores Sociales

El INDEC (abril 2021) estima un crecimiento de la poblacion, la que llegaria a
45,8 millones, casi 12,5% mas que el afio 2010. Se puede decir que esto se debe al
incremento en la tasa de natalidad y la extension de la expectativa de vida, consecuencia
de los cambios de habitos que ha tenido el ser humano en las Gltimas décadas y los

avances tecnolégicos en medicina.

Como contrapartida el indice de pobreza informado por el INDEC (abril 2021)

llegd al 42% en el segundo semestre del afio 2020.
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Entre los cambios sociales que trajo el aislamiento social y obligatorio producto
del COVID 19, se destaca el incremento del uso de plataformas digitales y redes
sociales como punto de encuentro entre familias y amigos. También hubo cambios de
habitos en cuanto a la produccién de méas comidas made in casa lo que impacto en el
tipo de alimentos y/o materia prima a comprar en los supermercados, a través de los

sitios de comercio electrénico que utilizan tarjetas como Naranja como medio de pago.

Otro cambio que se esta produciendo es el crecimiento del uso de plataformas de
streaming, como Netlfix, Apple TV o Disney +, entre otros.

Estos factores impactan en los resultados de la empresa, ya sea incrementando

los ingresos y/o emision de tarjetas o generando cargos por morosidad o incobrabilidad.

Lo que se desconoce es; ¢cuales de estos habitos y con qué nivel de penetracion

perduraran en la post pandemia?
Factores Tecnoldgicos

Se podria decir que nada seria lo mismo sin el COVID 19 a nivel de tecnologia.
Hay un consenso mundial que, al ya acelerado avance tecnologico, la pandemia suma
que muchos proyectos que estaban en desarrollo, estudio o en Beta fueran lanzados al

mercado.

Esto aplica a todo nivel, pero enfocandonos en el ambito en el que se desempefia
Naranja, el crecimiento exponencial de las Fintech, las billeteras virtuales que hoy

compiten con Mercado Pago Yy las antes nombradas aplicaciones de streaming.

Como conclusion de lo expuesto se puede enunciar que el 90% de los adultos de
Argentina conectados, compro alguna vez en sitios virtuales durante el 2020 (CACE,
abril 2021), lo que significa segun el mismo estudio 1,2 millones de personas. Niveles
que dan soporte al foco de la empresa en la innovacion y desarrollo de la

omnicanalidad.
Factores Ecologicos

Hay dos aspectos ecoldgicos que estan tomando preponderancia dentro del

mercado de tarjetas de crédito y que ayudaran a la reduccién de costos operativos.

El primero es la corriente de toma de conciencia en la reduccién del uso de

papel, como forma de evitar la tala de bosques y la otra es el objetivo de reduccion de



11

produccion y uso de plésticos y derivados del petréleo. Dentro de la campafia de
Naranja de incentivar la emision de resimenes digitales y el desarrollo de tarjetas
digitales (dentro del proyecto de Fintech), la compafiia puede reducir sus costos y
colaborar en la sustentabilidad del planeta.

5 fuerzas de Porter

Para la realizacion del estudio del microentorno se utiliza el método de las 5
fuerzas de Porter.

Competidores

En la ultima década, especialmente después de la crisis del 2001 ha sido
importante el crecimiento de las empresas emisoras de tarjetas de crédito no bancarias.
Esta tendencia se mantuvo durante las Ultimas 2 décadas, implicando que hoy el
mercado se encuentra dividido en emisoras de alcance nacional y regional, y por otro
lado en bancarias y no bancarias. A esta gran segmentacion se suman en los altimos
afios las Fintech (se desarrollard mas adelante). Dentro de estos emisores estan aquellos
gue se asociaron con marcas internacionales de tarjetas de crédito. Estos tltimos tienen

una ventaja competitiva en cuanto a servicios, cupos y poder de compra en el extranjero.

Tomando datos de la Federacion Comercial de Cérdoba (Federacion Comercial
de Cordoba (FEDECOM), 11 marzo, 2020) un indicador de mercado en crecimiento es
el que muestra que 60% de los argentinos uso tarjeta de crédito con frecuencia durante
el 2019. Esto ayuda a tratar de dimensionar este mercado, el cual se encuentra altamente
atomizado, donde las marcas de tarjetas son mas importantes que los emisores; de los

cuales ninguno tiene una posicion dominante.
Proveedores

Los proveedores de esta industria pueden clasificarse en proveedores de insumos

y de servicios o soporte.

Los primeros fundamentalmente son pequefias empresas que proveen los
recursos como material de oficina. Esto genera que el poder de negociacion sea pequefio

debido a que en su mayoria son distribuidores y no gozan de exclusividad.
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Del otro lado estan las empresas de servicios que a su vez se reparten en venta y
servicio de hardware y proveedores de software. En este segmento aquellos que venden
hardware tienen una posicion dominante ya que cada marca/distribuidor trabaja solo sus
productos y una vez hecha la elecciéon queda el vinculo cerrado a otras opciones hasta la
obsolescencia. El caso del software es un poco distinto ya que una vez elegido una
aplicacion se puede cambiar y/o actualizar, con lo cual la posicién de estos proveedores

suele ser més flexible.

Por lo antedicho la posicion de la empresa frente a sus proveedores se encuentra
dentro de un grado de debilidad y de puja, y sin una posicion dominante al momento de
negociar, teniendo los proveedores una gran importancia dentro de la cadena de valor

extendida de las empresas del sector.
Productos Sustitutos

La pandemia acelerd el desarrollo y lanzamiento de distintos posibles sustitutos
provenientes especialmente desde el area digital y originados también en empresas no

solo nacionales sino foraneas.

El paraguas de alternativas que se abre es muy amplio, ya que la innovacién
tecnoldgica incluye productos y servicios totalmente digitales o mixtos (fisicos y
digitales). Entre los principales podemos nombrar las Fintech, las billeteras virtuales y

la utilizacion de codigos gr linkeados a cuentas bancarias.

Viendo un poco mas a futuro, opciones similares a Amazon Go, van a facilitar el

no uso de tarjetas de crédito al momento de ir a comprar.
Cliente

Un aspecto para ver es el de los nuevos habitos de compra de estos ultimos afios
donde se ha visto una evolucidn por cuestiones generacionales (generacion z) quienes
segun Accenture (22 octubre, 2020) estan modificando los habitos de uso de medios de
pago, inclinandose hacia el ahorro, la educacion financiera y a realizar la compra sélo

en el momento en que es realmente necesario.

Esto no implica que los clientes de generaciones anteriores hayan modificado
sus habitos. Ambos puntos implican que se deba ser mucho mas asertivo en las
decisiones para conquistar y mantener clientes, ain méas en un mercado atomizado como

el ya descripto.
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Otro cambio para resaltar es que se tiene acceso a mucha informacion,

herramientas para la toma de decisiones, y a sistemas y legislacion que lo protege.

Todos estos puntos vistos son los que han ido transformando al cliente en un

sujeto més activo dentro de la relacion bidireccional con las empresas.
Potenciales competidores

Ante el potencial ingreso de nuevos competidores en un mercado atomizado
pero que se esta diversificando hay algunos puntos a tener en cuenta como posibles
barreras de ingreso.

La primera es la inversidn necesaria para ingresar al mercado. Este tema es muy
importante ya que se requiere de alto capital inicial no sélo para el start up, sino también

para financiar los posibles deudores que se generen entre los potenciales clientes.

El real estate es otra posible barrera debido al costo de las propiedades para
oficinas y/o locales (compra y/o alquiler), asi como para el proceso de busqueda que no
solo exige tiempo sino también capital. Si bien hoy la virtualidad de las oficinas ha
avanzado aun existe la necesidad de espacios fisicos para desarrollar las tareas e instalar

equipos.

El tercer punto esta dado por la cartera de clientes, muchos de los cuales ya
cuentan con productos, los cuales de recibir un buen servicio seguramente dudaran al

momento de cambiar o contratar otro producto.

Finalmente podemos mencionar la legislacion, que emana del Poder Legislativo
y de las resoluciones del BCRA, méaxima autoridad monetaria del pais. Si bien hoy la
legislacion tal vez no sea la necesaria para este mercado, las futuras leyes por venir

seran una barrera mas para el ingreso de nuevos competidores.

Andlisis Interno

Pilares Estratégicos

Desde sus origenes la empresa ha definido como base cultural el servicio al
cliente y el bienestar de sus colaboradores, asi quedd expresado en la vision, la mision y
en sus valores dentro de la revision estratégica para el periodo hasta 2022, realizada en
20109.
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Con esta finalidad, la organizacion se encuentra en proceso de revision y

ejecucion de procesos de transformacién como:

Evolucion digital, que incluye toda una rama de servicios a disposicién del
cliente en canales digitales. Esto tomé otra dimension desde que en el afio 2020

comenz0 la pandemia por Coronavirus.

Otras areas como marketing no quedaron fuera de la evolucion digital buscando

alianzas con plataformas de streaming, y otros servicios.

Dentro de este pilar estratégico una de las principales herramientas en desarrollo
es el uso de data analytics, agregando 10 modulos de machine learning, permitiendo
analisis de datos en tiempo real para poder tomar decisiones sobre los distintos

segmentos de clientes y servicios.
Obijetivos Estratégicos

Dentro de sus objetivos estratégicos tal como se lee en el enunciado del caso,
Naranja tiene como principal fin mantener el liderazgo siendo la principal emisora de

tarjetas de crédito en Argentina y la marca lider en el interior del pais.

Para lograr estos objetivos dentro de su plan estratégico plantea distintas
herramientas entre las que se encuentran la de seguir mejorando la experiencia de
servicio, proyectos de evolucion digital que le permitan ampliar el portafolio de
productos y servicios en tecnologia, buscando mantener un proceso de mejora continua

en la experiencia de los clientes y la optimizacion de sus costos.

Es por este motivo que toman un papel protagonico algunos temas tales como;
los ingresos directos obtenidos por el flujo normal del negocio, fondos que se puedan
obtener de entidades externas, y que el nivel de incobrabilidad se mantenga en los
niveles l6gicos que histéricamente manejé la empresa. Este enfoque serd muy

importante para revisar el plan de inversion en tecnologia, servicios y expansion.

Estas necesidades traerdn como consecuencia revisar los objetivos, porque tal
vez es momento de replantear si se conmuta cantidad de plasticos por eficiencia de
operacion, revision de la participacion de cada uno de los servicios prestados dentro del
negocio global o si habra que prever de manera distinta el papel de cada uno dentro de

la omnicanalidad.
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Cadena de Valor

A través de la cadena de valor se trata de establecer las actividades méas importantes
para la generacion de valor de la empresa y como contribuye cada una en general valor

y/o ventaja competitiva.

Logistica interna: Su principal aporte es asegurar el flujo de todos los insumos
necesarios para poder operar las unidades de atencion al cliente. Esté en contacto
permanente con el &rea de compras para que, en base a los inventarios y necesidades,

coordinar los pedidos a proveedores.

Operaciones: Son los responsables de la puesta en marcha de todos los puntos de
atencion al cliente, ya sean presenciales o central de atencion telefonica. Coordinan el
mantenimiento de todas las herramientas necesarias, como lineas telefonicas, redes de
internet, luz, etc. En los procesos de reforma de sucursales son los encargados del

seguimiento de las obras y control de proveedores.

Logistica externa: Una vez que se suman nuevos clientes y mientras dure la
relacién con los mismos, esta area es la que coordina el flujo de informacion y
documentacidon para que se cumpla en tiempo y forma. Esta tarea tiene la importancia

de que maneja documentacion e informacion con fecha de vencimiento.

Marketing y ventas: Son los responsables del disefio de las campafias de
publicidad y la ejecucion de estas. Las campafias promocionales también se crean aqui.
De ellos depende la coordinacion y gestion de la fuerza de ventas. Tienen la

responsabilidad de ser el primer contacto de los clientes con Naranja.

Servicios: Luego de la incorporacion de los nuevos clientes, servicios es el area
gue mantiene viva la relacion. Atiende los posibles reclamos, dudas y quejas, a los que
deben dar respuesta. Su rol es muy importante en la fidelizacion de los clientes. En caso
de morosidad son los primeros en comunicarse con los deudores. Siguen resultados de

las encuestas y escuchan al cliente.
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Tomando el analisis de la cadena de valor podriamos determinar que el aporte
relativo de cada una de las actividades primarias es el siguiente:

Actividad Logistica . Logistica |Marketin .

. . . g Operaciones & ey Servicios Total
primaria interna externa ventas

Aporte

por 10 20 15 25 30 100
relativo

* Valores relativos de aporte a la cadena de valor

Fuente: elaboracion propia

Areas Soporte

Infraestructura: Es el area que presta soporte a la gestion a través del manejo de
la contabilidad y también de las finanzas de Naranja, colaborando en las negociaciones
y determinando si es 0 no viable cada inversion.

Recursos Humanos: Sus principales funciones estan en los procesos de seleccion
de nuevos candidatos, capacitacion y en el seguimiento y mantenimiento del clima
laboral y la evolucion de la cultura de la empresa.

Desarrollo tecnologico: Es la responsable de todo lo referido a los sistemas de la
compaiiia, tanto del hardware como del software y de la contratacion de los proveedores
gue provean servicios para ambos.

Compras: Su importancia radica en que es la responsable de mantener
abastecidas a todas las areas de la compafiia de todos los insumos necesarios para el
funcionamiento, asi como de las negociaciones necesarias para obtener las mejores
condiciones.

Detalles Anexo 1

Andlisis FODA

Fortalezas:

Amplia base de clientes, méas de 4,5 millones de titulares de tarjeta, lo que le
permite tener una base solida de clientes que aseguren un ingreso consistente para

sostener el negocio.

Federalizacién de la cartera de clientes, presente en todo el pais que implica
multiples opciones, estacionalidades (cosecha) y actividades que aseguren un flujo de

consumo a lo largo del afio.

Share dentro del mercado de tarjetas de crédito, 10%, consolidando una posicién

gue permite crecimiento de mercado pese a ser una de las lideres en emision de tarjetas.
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Pero también es importante tener en cuenta que esto indica una atomizacion del
mercado y a futuro la posibilidad de que algunos de los jugadores més chicos

desaparezcan o se vendan, oportunidad que hay que estar preparado a aprovechar.

Cultura de atencion al cliente tanto desde la preventa hasta post venta, generando
fidelidad por parte de estos, muy importante por los mercados donde opera en el interior
del pais. La Correcta aplicacion de este foco estratégico implica una ventaja competitiva

muy importante.

Gestion de proveedores en el proceso de seleccion y apoyo a PYMES, lo que la
posiciona ventajosamente al momento de negociar. Seguir con atencién porque como se
dijo en 5 Fuerzas de Porter, si se mantiene la situacion actual, puede transformarse en

amenaza por la desaparicion de pequefias empresas.

Implementacion de metodologias agiles, es una herramienta muy importante al

momento de buscar innovacion y eficiencia del negocio.
Debilidades

Falta de liquidez propia suficiente para afrontar los proyectos de innovacién
tecnoldgica. Gran parte de la sustentabilidad del negocio depende del flujo de capital de
trabajo para invertir en investigacion e innovacion, con las tasas actuales del 24% segun
lo informa en Banco Nacion Argentina (Banco Nacion Argentina (BNA)11 febrero
2021). La mora, de acuerdo con datos del Cronista Comercial (Bojdajian, Cronista
Comercial, 30 diciembre, 2020), se ha duplicado llegando al 35% de los que obtuvieron
créditos de Fintech. Esto implica un acceso a fondos externos es mas complejo y

COstoso.

Estructura vertical con areas del core dependiendo directamente del presidente;
al tener areas como legales e impuestos que dependen directamente de él, puede generar

demora en la toma de decisiones y/o conflictos que impacten en el negocio.

Migrar hacia nuevos centros de atencion. Mientras se mantenga la pandemia y se
consolide la tendencia de uso de los medios de gestion y pago digital, invertir capital en
reforma de sucursales de atencion al cliente, ocupa capital de trabajo que se puede
utilizar para los fines que se comentaron anteriormente, generando una situacién de

debilidad en el flujo de caja.
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Formato de contratacion de personal de sistemas, alto riesgo de sindicalizacion.
Como se explica en el caso existe riesgo de conflicto gremial por la sindicalizacion de
los colaboradores del area de sistemas y la exposicion a reclamos por via judicial. De

confirmarse esta situacion, los costos se veran afectados, reduciendo las utilidades.
Oportunidades

Crecimiento del mercado de las Fintech, el crecimiento de la Fintech Naranja X,

le permitira aprovechar la oportunidad de un mercado en desarrollo.

Prolongacion de pandemia por COVID 19, fuerza el uso de medios digitales. Si
mantiene el desarrollo y continuidad de las plataformas digitales tendra una ventaja

competitiva con el resto de sus competidores.

Uso de Big Data y Data Analytics. Con el desarrollo y aplicacion de estas
herramientas podra conocer mejor y mas rapido que sus competidores a los clientes y

sus gustos y necesidades.
Amenazas

Falta de crédito y altas tasas de interés. Este punto se tratd como debilidad en
cuanto a la falta de liquidez suficiente, desde este angulo se observa la falta de crédito a
tasas blandas en el mercado. Cuando se analizo6 bajo la dptica PESTEL se suministraron

los datos acerca de este punto.

Caida del consumo + alta inflacion, Argentina lleva varios afios atravesando un
cuadro de estanflacion. Este tema fue tratado dentro del PESTEL indicando el indice de
precios al consumidor alcanzé el 36,1% (INDEC, abril 2021). La tendencia se acrecento

sobre final del afo 2020 teniendo en diciembre de dicho afo el 4% mensual.

Baja en el turismo por efecto de la pandemia. Naranja creo la unidad de ventas de viajes
en los ultimos afios y desde el afio 2020 como consecuencia de la pandemia muchos
destinos se han cerrado o dificultado la forma de viajar, con lo cual la sustentabilidad de

este servicio es dificil de precisar.

Detalles Anexo 2
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La matriz est4 confeccionada con datos obtenidos del plateo del caso, de reportes

financieros y tendencias de mercado. Se toman productos o servicios prestados por

Naranja.

* Tarjetas fisicas

* Tienda Naranja

* Fintech Naranja

* Servicios digitales de
otorgamiento y cobro

1

* Locales Atencion al publico

* Naranja Viajes
* Seguros y Asistencia

Fuente elaboracion propia

v

¥,

-

A continuacion, se comentan cada uno de los servicios que componen la matriz

BCG.

Estrella

Tarjetas fisicas: Principal producto generador de ingresos. Hoy es lider de

emision de tarjetas. Aunque de acuerdo con los datos del caso en los afios 2019 y 2020

disminuyeron, junto a caida del consumo segun INDEC (abril 2021) del 12% en 2019,

no hay datos de afio cerrado 2020 pero se mantuvo la tendencia en el primer trimestre.

Las tarjetas de crédito se mantendran como el principal medio de pago por parte de los

clientes. Segun la agencia Télam (16 febrero, 2021) crecié 55% en consumo interanual

con tarjetas en el 2020, impulsado por el aislamiento obligatorio.

[ ]
Incognita \5

Tienda Naranja: Segun CACE (abril 2021) el comercio electrénico crecid 124%

en cuanto a facturacién. Al igual que el item anterior, esto se debi6 a distintos factores,
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evolucion en conectividad y la expansion de los Smart phones. EI mayor empuje estuvo
dado por la pandemia y el asilamiento al mantenido durante el afio 2020. Otro factor fue

el cierre de los bancos por similares motivos.

En este marco la omnicanalidad se ha hecho presente con mas fuerza e implica

el alto potencial de la tienda digital Naranja.

Fintech, Naranja X: Tal como comenta el sitio Punto a Punto (31 marzo 2021)
Naranja comunico la transformacion de su Fintech en un banco digital, con nuevos y

mejores servicios a sus clientes actuales sin costo adicional.

Si bien no hay proyecciones disponibles desde Naranja, en el contexto actual y
lo que se espera del futuro inmediato Naranja X tiene potencial de crecimiento y

convertirse en Estrella.

Servicios digitales de otorgamiento y cobro: En este caso no es la generacion
adicional de ingresos lo que la coloca como perro, sino que los ingresos que se generen
por el uso de las tarjetas emitidas bajo este sistema o los cobros realizados por los
clientes via digital tienen costos inferiores a los servicios fisicos. Este sistema tiene un
futuro promisorio como se comenta en diversos estudios como los de Accenture (22
octubre, 2020).

Vaca t

Locales de Atencion al pablico: Pese a ser muy dificultoso obtener datos en la
incertidumbre que suma la pandemia; los locales de atencidn seguiran siendo (al menos
por los préximos afios post pandemia) los principales centros generadores de tarjetas y/o
mantenimiento de cuentas. Los clientes atendidos en las sucursales posteriormente usan
la tarjeta de crédito, generando el ingreso principal de Naranja. Habra que esperar para
que se vea el impacto en eficiencia de la instalacion de las Sucursales del Futuro. La
penetracion de la Naranja en localidades de entre 20000 y 50000 habitantes, como se
informa en la presentacion del caso, en el interior del pais, siendo lugares donde el trato
personal es importante, marca uno de los porque las sucursales se mantendran como
Vaca en el futuro mediato.

Vi

Perro! &
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Naranja Viajes: En este producto tienen gran influencia dos factores, a saber. La
devaluacion del peso que genera que los viajes al exterior se restrinjan especialmente en
el segmento econémico objetivo, mayoritariamente medio y medio bajo, cuya prioridad
actual es afrontar el dia a dia en un contexto de inflacion y caida del empleo como el
actual.

El segundo factor es consecuencia de la pandemia. El aislamiento implicé la
cancelacion de vuelos (nacionales e internacionales), la cancelacion de micros de media
y larga distancia y el cierre de hoteles y lugares turisticos. Este cuadro amenaza
repetirse en el resto del afio 2021. De mantenerse este contexto este servicio se tornara
inviable, distraera recursos y dinero necesarios para la innovacion e implementacion

tecnologica.

Seguros y Asistencia: Este servicio se encuentra bajo el paraguas de Naranja,

pero compite en un mercado que esta fuera del expertise original de la empresa.

No se tienen datos de los ingresos que genera, pero si Se conoce que este servicio
requiere de mucho soporte y desarrollos de plataformas digitales. Esto implica derivar

recursos necesarios para otros desarrollos y perder potenciales ingresos y utilidades.

Marco Tedrico

En esta etapa del trabajo se sientan las bases teoricas sobre las cuales se trabajara
en la definicion del plan estratégico para el logro del objetivo de mejora de ingresos y su

impacto en el incremento de utilidades y sustentabilidad de la empresa.

Como primer paso se definira en que dptica de plan estratégico se basaré el
trabajo y para ello se analizaran comparativamente conceptos de distintos autores o

ponencias.

Segun Porter (1992), desarrollar el plan estratégico y formular una estrategia,
significa la relacion que se pretende de la empresa y el entorno donde se desempefia.
Yendo aun mas alla, el mismo autor nos habla de estrategia competitiva, como aquella
férmula con la que se enfrentara a los competidores del entorno establecido en el

parrafo anterior, y sus metas.

Pero lo que tal vez marque la mayor diferencia en el concepto de planeamiento

estratégico en comparacion a otros autores, es que segun el enfoque de Porter (1992), se
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establece que, en lugar de buscar respuesta a las preguntas que se hace la empresa para
Ilegar a sus objetivos, el plan estratégico formula preguntas desde la perspectiva de la
empresa diversificada. Asi surgen andlisis como 5 fuerzas o cadena de valor, que sirven
para responder cdmo es el microentorno de la empresa 'y como y cudl es el valor que
aportan las distintas areas en el desempefio de la compafiia. De esto se desprende la
importancia del plan estratégico en generar la conviccion del beneficio de la
formulacion de la estrategia, para la coordinacion de acciones entre distintas areas o

departamentos, segun el mismo Porter (1992)

Lo que se obtiene investigando distintos autores, es que en el foco de la
definicion no hay mayores diferencias con respecto a Porter. En lo que difieren los
diversos enfoques es en la amplitud o el foco en el analisis del entorno y de la
compaiiia. Asi se observa al ver lo que segun Zuani (2005) es el plan estratégico, este
autor lo enuncia como la forma en que se adapta le empresa a su entorno a largo plazo,

siendo un proceso conducente al desarrollo de estrategias para lograr los objetivos.

Como ejemplo de este tipo de diferencia de visiones sobre el Plan estratégico, se
puede leer a Genovese y Schmidth (Centro de Estudios de Administracion, 2019)
quienes hacen referencia a la directriz general de un conjunto de actividades
coordinadas para logar la vision y proyectar el futuro. Otro enfoque posible es el de
Walter y Pando (2014), quienes hablan de la herramienta de gestion que sirve de apoyo
a la toma de decisiones para adecuarse al quehacer de hoy y en el futuro, los cambios y

nuevas demandas del entorno.

Finalmente se cita a Sainz de Vicufia Ancin (2012), quien habla del plan
estratégico como el proceso que corre hoy para definir lo que se quiere del futuro, el

cual esta apoyado por la reflexion y el pensamiento estratégico.

En conclusién y como se ha adelantado, este trabajo se basara en los conceptos y
trabajos de Porter ya que es quien aporta una vision integral y herramientas para el
establecimiento del plan estratégico, los cuales no sélo permiten el analisis amplio de un

entorno como el argentino sumamente diverso y cambiante.

Por otro lado, y como se ha visto, el enfoque de Porter es el que finalmente sirve

de base para los demas trabajos o desarrollos sobre el plan estratégico.
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Como segunda linea tedrica se analizara el concepto de omnicanalidad en el
ambito de los servicios financieros dado que es uno de los méas importantes focos de la
empresa estudiada en este trabajo de cara al futuro y sobre el cual se apalancara una
parte importante de la generacion de ingresos y de la reduccion de costos.

Una de las instituciones mas importantes en la industria de servicios bancarios y
financieros, el Banco Bilbao Vizcaya (Banco Bilbao Vizcaya (BBVA), 2016) define la
estrategia de omnicanalidad como aquella estrategia para generar una experiencia
diferencial del cliente combinando lo mejor de la tecnologia con las capacidades de sus

asesores remotos y presenciales.
Pero ¢qué es omnicanalidad?

Citando a Tang y Ofori-Boateng (IBM, 2016), se puede decir que no es solo
ofrecer distintas formas de transaccionar con los clientes, sino que implica una
interaccion continua y con coherencia entre los mismos y las instituciones financieras.
Marcando asi diferencias entre banca multicanal, aquella centrada en las transacciones y

omnicanal con foco en la interaccion.

Otra cita sobre omnicanalidad es la de VVazquez (Poincenot, 2015), donde
establece la etimologia de omni, como referencia de totalidad, de lo cual se desprende
gue omnicanalidad es un camino de multiples vias donde clientes y empresas
intercambian informacion y establecen comunicacion. Para mostrar la evolucion de este
concepto se mencionan los cambios en la operatoria bancaria desde el momento que la
sucursal dejo de ser la principal puerta de acceso de las transacciones pasando del 70%

hace 10 afios al 5%.

El estudio Deloitte, en un trabajo de Oliva y Dadalt (2016), menciona la
omnicanalidad como la estrategia y gestion que tiene como objetivo integrar y alinear
todos los canales que haya disponibles, para brindar una experiencia homogénea a los

usuarios.

Como se ha podido observar son muy coincidentes los puntos de vista que
definen a la omnicanalidad y su evolucion de cara al futuro. Esto tiene su origen en lo
joven que es el concepto de omnicanalidad con lo cual ain no hay una teoria o
definicion disruptiva en la materia y en general la orientacion actual que se le da al

concepto es bastante similar segun los distintos autores o estudiosos del tema.
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Finalmente, y de acuerdo con lo que se ha enunciado en este marco tedrico se
puede determinar que, para ambos conceptos referenciados, plan estratégico y
omnicanalidad, fundamentales para la continuacién de este trabajo; no hay grandes

diferencias conceptuales sino de aplicacion o herramientas.

Teniendo en cuenta el objetivo del presente trabajo, el cual es la generacion de
mayores ingresos Y la reduccion de costos financieros para el incremento de capital de
trabajo y el crecimiento de las utilidades, se puede decir que la definicion de Porter
(1992) sobre planeamiento estratégico y las herramientas a utilizar para el analisis y
toma de decisiones es el mas adecuado, ya que parte desde la empresa hacia el entorno
competitivo, buscando respuestas para poder crear la férmula para que la empresa
compita, y definir sus metas y politicas para alcanzar los objetivos. El enfoque integral
que le da Porter ayuda en el anélisis de un entorno tan complejo como el argentino

donde se tienen muchos frentes dinamicos riesgosos en el mismo momento.

Algo similar ocurre con los distintos puntos de vista sobre omnicanalidad, donde
no hay diferencias de fondo. En este caso el foco estratégico que plantea el BBVA
(2016) establece dentro de sus 5 estrategias de omnicanalidad el principio de tener la
capacidad y estar atentos a todos los canales disponibles, ofreciendo los servicios de la
mejor manera posible, haciendo la experiencia sencilla, accesible, util, innovadora y
marcando tendencia de punta. En este punto se encuentran varias similitudes con lo
planteado en el presente trabajo y tratdndose de una de las entidades financieras mas

importantes del mudo se trabajara en esta direccion en el desarrollo del plan estratégico.

Diagnéstico y Discusion

A lo largo del desarrollo de este trabajo se ha ido identificando la problematica
de la situacion actual de la empresa y sus entornos micro y macro. De esos analisis
fueron definidos objetivos para el desarrollo de esta propuesta de plan estratégico.
Ambos topicos se basaron en distintos estudios que permitieron determinar los

principales temas que afectan el funcionamiento y obtencion de resultados de Naranja.

FODA ha sido la principal fuente de obtencion de factores que tienen directa
afectacion sobre la empresa. Adicionalmente al él se pueden agregar dos circunstancias

del entorno actual, sobre las cuales no se puede actuar directamente y no hay
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certidumbre de su duracion. Estas son los crecientes niveles de morosidad y la caida de
los ingresos, como consecuencia de la reduccion del consumo y la inflacion. Ambas
influyen también en sus utilidades. Estos indicadores también se observan en la
practica. Al ser revisados los estados de resultados presentados en el caso, se puede
apreciar con los ingresos en valores homogéneos caen 11% en el periodo enero-
septiembre 2020 en comparacion de igual periodo al afio anterior (Naranja, 2021).
Segun Laura Garcia para Clarin (16 junio 2020), el 30% de los usuarios de tarjetas de
crédito financi6 sus consumos durante los primeros meses de la pandemia. Esto llevo al
BCRA a bajar la calificacion de morosidad lo que implic6 que la misma bajara a 5,3%
en marzo 2020 en comparaciéon al 6,2% de febrero, seguin el mismo articulo. Este
cambio hacia una calificacion méas laxa muestra claramente el crecimiento del nivel de

mora, ya que de no ser asi no tendria sentido.

Regresando a los puntos incluidos en FODA, se debe comentar que Naranja no
es autosuficiente en la generacion de flujo de dinero que le permita un nivel de liquidez
necesario para su operacion y mantenimiento del capital de trabajo. Esto se complejiza
en un mercado como el argentino en el cual el acceso a crédito no es sencillo, ain para

las empresas y las tasas de interés son altas e implican un alto costo de financiacion.

No se puede dejar de mencionar otras areas de preocupacion surgidas del
analisis. Lo complejo del marco competitivo, ya que se compite en dos mercados, el
presencial y el online, y en cada uno hay competidores distintos y las fuerzas
competitivas no son iguales en cada mercado, todo en un entorno de pandemiay caida
de consumo. Hay que sumar a esto los llamados grises legales en el marco de las
Fintech, que implican un riesgo ya que decisiones que se tomen hoy tal vez no sean

aplicables en el mediano plazo.

No obstante, los puntos antes mencionados, se puede decir que Naranja goza de

una importante presencia de mercado, con una solidez financiera que no esta en riesgo.

Pese a los puntos remarcados, se observa que es una empresa en pleno desarrollo
e innovacion, evolucionando hacia a la omnicanalidad, con un reciente cambio en el
managment cuyo nuevo liderazgo la conduce en esa direccidn, sin abandonar sus
origenes y cultura. Esto se debe a que la compafiia esta desarrollando sus 3 principales
servicios, las tarjetas de crédito, las distintas alternativas de servicios on line y la

transformacion de Naranja X, su Fintech a banco. Esta diversificacién permite que cada
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una desde su cadena de valor aporte al mix del negocio total y en caso de ser necesario
un &rea aporte al desarrollo de la otra, como es cuando partes de los ingresos de los

tarjetahabientes se destine a la innovacion y desarrollo tecnolégico.

Como corolario es importante remarcar que este salto evolutivo llegard a un
momento en el que deje de ser sustentable si no se revisan las estrategias y se las
identifica como unidades de negocio separadas. Algo similar pasa con lo organizativo,
ya que se debera destinar recursos de areas como marketing o sistemas a lo digital y al
banco, sin abandonar el funcionamiento de lo presencial, ya que si bien como se
desarrollé en el marco teérico la omnicanalidad habla de brindar la mejor experiencia a
los clientes a través de todos los canales disponibles, ain cada uno requiere un
seguimiento distinto en esta etapa de desarrollo.

Con la finalidad del logro de los objetivos, la empresa se deberia ver inmersa en
un proceso de replanteo del foco estratégico de diferenciacion competitiva dentro de su
mercado fisico, asi como definir si desea crecer con su masa critica de clientes de
tarjetas de crédito o dedicarse a mejorar los ingresos en este segmento y disminuir la
morosidad. También teniendo en cuenta el contexto de pandemia, redefinir como
reemplazar los comercios amigos que no pueden operar de manera normal bajo las
restricciones existentes, por otras opciones que le permitan mantener las ventas dentro

de los niveles aceptables.

Desde el lado de los costos y gastos, el crecimiento en participacion de lo virtual
implica evaluar si los recursos que se asigna hoy al fisico son los necesarios o si se
pueden reubicar o restructurar. Otra opcion para que la cadena de valor crezca en su
aporte al final de la operacion, es analizar la implementacion de opciones que mejoren
la productividad, como puede ser la aplicacion de tareas por procesos, por ejemplo. Esto

permitird mejorar la eficiencia de los ingresos a traves de la eficacia de los procesos.

De no conseguirse esto se dificultara el logro del objetivo final que es la mejora
en las utilidades y la sustentabilidad econdmico-financiera de la empresa, e implicara la
toma de decisiones drasticas que perjudicarian a Naranja, sus colaboradores y clientes,

lo cual esta lejos de lo que histéricamente ha querido la empresa.
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Plan de Implementacion

El siguiente plan de implementacion surge del analisis y estudio realizado en las
etapas anteriores del trabajo.

Como ya se ha planteado la principal problemaética de Naranja esta dada por la
caida en la rentabilidad, la cual lleg6 a ser de 18% sobre ventas en el afio 2017 y desde
ese momento ha ido decreciendo hasta el afio 2020, siendo del 11% sobre ventas en este
altimo ejercicio. Este resultado es consecuencia de multiples causas, como las que ya
han sido mencionadas en andlisis como PESTEL o FODA y sobre las cuales se hara
foco en los objetivos. La caida del consumo, el incremento de la morosidad, y falta de
financiamiento y sus altos costos son las principales. Tal como ha sido comentado en el
planteo de la problematica, la conjuncion de estos factores compone un alto riesgo para
la sustentabilidad econdmico-financiera de la empresa. Segun se menciono en el FODA,
esto impacta en los ingresos de los clientes siendo una amenaza directa a las ventas de
Naranja. Otro impacto directo es en los gastos los cuales crecen a niveles mayores que

las ventas, de lo cual surge la necesidad de revertir esta tendencia.

Como corolario, es necesario incrementar el flujo de dinero para minimizar la

necesidad de conseguir fondos en el mercado con el alto costo ya mencionado.

Objetivo General
El objetivo general de este plan es el incremento de 3pp (puntos porcentuales) la

utilidad de la empresa para el 31 de diciembre del 2023.

Este objetivo es para el total de la empresa, significando que su alcance es
Nacional. La fecha de comienzo del plan es el 1 de agosto del 2021. Los logros seran

parciales durante el periodo hasta llegar al objetivo final al cabo de los 29 meses.

La base del plan esta focalizada en acciones especificas que se desarrollaran mas

adelante, y se orientan fundamentalmente a 4 elementos a saber:

e Incremento de los ingresos

e Reduccidn de los niveles de morosidad

e Mejora de la eficiencia de los costos y gastos
¢ Incremento en la satisfaccion de los clientes
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Para alcanzar los objetivos particulares se contara con distintos recursos, células
de trabajo internas para el armado e implementacion de acciones, proveedores externos
de servicios y consultoria, para provision de hardware y software y al tratarse de una
empresa de servicios financieros el recurso humano con el que cuenta Naranja también

sera una parte importante.

El objetivo se ve como alcanzable ya que como fue comentado en el planteo del
plan de implementacion, en el afio 2017 el resultado del ejercicio fue de 18% de utilidad
sobre ventas. Este objetivo forma parte de un plan a mas largo plazo para recuperar ese
nivel de utilidad e incluso superarlo y poder mantener la tendencia que se tiene en el
mercado de las entidades financieras, esperando que el impacto de la pandemia de estos
2 afos, ceda paulatinamente y complemente las acciones que se comentaran a

continuacion.

Como ya se anticipo el alcance del plan es a nivel nacional ya que Naranja tiene
sucursales y clientes en todas las provincias del pais, incluida la ciudad de Buenos

Aires. Dentro de este marco geogréafico se desarrollan estrategias tendientes a:

e Recuperacion de clientes que han dejado de usar la tarjeta.
e Incremento del promedio de consumo mensual
e Mejora de la ratio de cobranzas vs ventas

e Eficientizar los gastos generales

El cumplimiento de la propuesta tiene como fecha de finalizacion el 31 de
diciembre del 2023. Los recursos que se utilizaran seran tanto internos; colaboradores
de las areas de compras, marketing, RR.HH., operaciones y sistemas, y externos,
proveedores de hardware y software, consultoras de RR.HH., agencias y desarrolladores
de marketing, entre otros; los cuales se especifican en cada plan de accion. Esta
combinacion permitira ahorro en los costos y fundamentalmente, compromiso e
involucramiento de gran parte de las areas de la compafiia, haciendo de este plan un

plan integral.

Obijetivos Especificos

Todos los objetivos estan planteados para el periodo agosto 2021- diciembre
2023 y para su comparacion se ajustan por inflacion de acuerdo con la encuesta del
BCRA (marzo, 2021)
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Objetivo: Incrementar 10% los ingresos por servicios al 31 de diciembre 2023

Si bien 10% de crecimiento puede parecer moderado para el plazo establecido,

las expectativas econdmicas analizadas en PESTEL del pais aun son inciertas, hay

indicadores de posible alta inflacion para los proximos afios segun el BCRA (marzo

2021), sumado a la incertidumbre sobre el cierre de la negociacion de la deuda externa,

ambos factores impactan en los ingresos de los clientes y en el consumo.

Estas acciones estan orientadas a generar mayores ventas a través de acciones

comerciales como promociones de descuento en supermercados donde Naranja tenga

participacion menor al 10%, o campafia de marketing digital para recuperar clientes

quemados (con més de 90 dias sin usar la tarjeta, basados en Data Analytics) y obtener

nuevos clientes, utilizando medios como Youtube, Instragram y Facebook e Influencers

para la misma. El desarrollo de nuevos sistemas de pago, y la mejora en el servicio al

cliente apuntando a un nivel superior a 8 segun la medicion NPS (nivel de promotores).

Este Gltimo punto, siendo intangible requiere que se mida a través de encuestas, las

cuales se explicaran en el anexo, pero cuya inversion esta incluida en el presupuesto.

(Ver anexo 3 para detalles sobre plan de capacitacion). A los efectos de desarrollar

software se contratard un proveedor externo quien, junto al equipo de sistemas, crearan

las aplicaciones necesarias para conectarse con las diferentes tiendas online de

comercios amigos, sistemas de pago contactlees con un plazo de desarrollo de 120 dias

previos a la puesta en marcha.

Plan de Accion Incrementar Ingresos

Objetivo Incremento 10% ingresos por ventas

Objetivo

Tarea

Alcance

Responsable

Tiempo
implementacion

Medicién

Incrementar uso de Naranja como
medio de pago en Supermercados,

Negociar con las cadenas regionales

Crecer en ventas en cadenas donde

Area comercial y

Evolucién de facturacién mensual
(estado de resultados) y

de supermercados promociones de . - . 6 Meses seguimiento bimestral de share
llegando al 11% total de P P o ) hoy Naranja participa menos del 8% |finanzas 6 .
. descuentos y cuotas sin interés (estudios de mercado, proveedor
participacion
externo)
Area comercial,
L . . marketing, Indicadores de desarrollo de
e . Desarrollar aplicaciones para Formar ecosistemas con tiendas ) . K
Crecimiento ventas en tiendas . ’ - ) sistemas y sistemas (informe mensual) y
. A complementar Naranaja a tiendas |oficiales on line (ropa, ) 7 meses W »
oficiales on line - . . . finanzas + evolucion facturaciéon(estado de
oficiales existentes electrodomésticos, viajes)
proveedor resultados)
externo

Sistema para pago contacless en
comercios (Naranja X)

Disefiar e implementacion software
para medios de pago contactless

Implementacion del sistema para
pago virtual en comercios via QR o
billetera virtual(Naranja X)

Area sistemas,
finanzas, legales y
compliance +
proveedor
externo

10 meses

Indicadores de desarrollo de
sistemas (informe mensual) y
evolucion facturacion mensual
(estado de resultados)

Recuperar 25% clientes que no han

Area marketing,

Ventas realizadas a nuevos clientes
o clientes sin operaciones en los

Ampliar base clientes incorporados |Disefio campaiias digitales en - comercial y L K
. L comprado en los Ultimos 6 meses e | 6 meses ultimos 6 meses (Big Data y Data
a traves de campaniias digitales Facebook/Instagram y YouTube . r sistemas + . - -
incrementar 10% de nuevos clientes X Analitycs), evolucidn de facturacion
agencia externa
mensual (estado de resultados)
Disefiar plan de capacitacion en Area recursos
Colaboradores en centros atencidn |atencion al cliente en un entorno L humanos, Examen y emisidn certificado de
A X . ) Capacitaciéon100% del personal de ) L.
al cliente capacitados en ventas en |digital y capacitar a base de los centros de atencion operaciones y 5 meses cursado vs némina de
- o i ) )
el entorno digital recursos humanos que capacitara al sistemas + colaboradores involucrados

equipo de at. Al cliente

consultor externo
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Fuente: elaboracion propia

Objetivo: Disminuir 5% los cargos por incobrabilidad al 31de agosto 2023

Este objetivo implica reducir de 12% sobre ventas en el afio 2019 a 11% en el
afio 2023, si se tiene en consideracion que en afio 2017 el porcentaje sobre ventas era el
doble de este, lo cual significa que la baja va a ser mas moderada en los préximos
ejercicios, teniendo en cuenta el contexto econémico mencionado en el objetivo

anterior.

Las acciones principales son ofrecer refinanciar la deuda a aquellos clientes con
indices de morosidad moderados 0 medios en primera instancia y en segundo lugar
evitar que quienes hoy no pagan el total de consumo, sigan en esa tendencia y se
conviertan en morosos en el futuro cercano. Ambos implicaran planes de financiacion a
tasas bajas y flexibles, con revisiones periddicas del monto total de consumos
permitidos para incentivar el uso de la tarjeta en esas cuentas. A diferencia del objetivo
anterior la inversion en estas acciones estard dada por la reduccion de ingresos por

financiacion, lo cual se vera en el presupuesto del plan y la proyeccion de resultados.

Plan de Accion Reducir Morosidad

Objetivo Reduccién 5% cargos

por incobrabilidad (200pp sobre

ingresos operativos)

Objetivo Tarea Alcance Responsable Tiempo

Medicion

Establecer base clientes por % de  |Planes de pago para morosos a tasa |Area finanzas,

Evolucién de cargos por

Refinanciacion para los morosos
(40% del objetivo)

morosidad y establer propuestas de
planes de pago

fija y plazos variados con reduccion
del cargo por resumen y renovacién

comercial y
operaciones

3 meses

incobrabilidad mensual e ingresos
por financiacién(estado de
resultados)

Financiacion de saldo para quienes
durante 3 meses o mas pagan el
minimo o hasta el 50% del saldo
(60% del objetivo)

Crear plan de financiacién a tasa
diferencial y revision de topes de
acuerdo de compra

Plan de pagos quines no na han
pagado el total de consumos en los
ultimos 120 dias y revision del tope
de consumos trimestralmente en
caso de cumplimiento oportuno

Area finanzas,
comercial y
operaciones

3 meses

Evolucidn de cargos por
incobrabilidad mensual e ingresos
por financiacién(estado de
resultados), indicador de pagos
sobre total consumido

Fuente: elaboracion propia

Obijetivo: Reducir 4pp los gastos totales; logrando reduccion de costos de

insumos, y logisticos 1pp, y gastos de personal 2pp, al 31 de diciembre 2023

Como el objetivo primario para lograr mejorar la rentabilidad es el incremento
del ingreso por servicios, los gastos se ven afectados por las erogaciones necesarias que
se deben realizar, como camparias de publicidad o incremento de amortizaciones por
compra de equipamiento. No obstante, se proponen mejoras en el nivel de gastos a
través de mejora en las compras, costos y productividad. Especialmente orientadas a la

reduccién de gastos de compras y distribucién a través de la implementacion de
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herramientas que permitan licitaciones periédicas y revision del flujo de pedidos, con la

modificacion del andlisis de inventarios y puntos de re pedido, minimizando inventarios

inmovilizados y los costos que estos implican. Estos son los focos que se veran en el

plan de accion. Paralelamente a esto, se presupuestara con distintos proveedores de

hardware la compra de terminales de autoservicio, incluyendo instalacion y

mantenimiento. Las mismas deben contar con el software necesario para cumplir la

funcion de auto consulta, emisién de resimenes y cobro.

Plan de Accién Disminuir Costos / Gastos

Objetivo Reduccion 3,5% costos y gastos (400pp sobre ingresos

operativos)

Objetivo Tarea Alcance Responsable Tiempo Medicion
L, . Establecer sistema de licitaciones Reducir costos de compras por P Comparativo gastos de compras vs.
Reduccion costos insumos (40% del . N p i P Area comprasy , P g, P
objetivo) periddicas con proveedores para la |realizar compulsas periddicas de finanzas 3 meses periodos anteriores (estado de
compra de insumos precios resultados)
- - . Presentacion de circuito de pedidos
. - Definir punto critico de repedido . . . o - ) ) P
Mejorar el costo logistico de " . L Disminuir costos de inventarios Area logistica y y flujo de compras al érea de
e para fijar periodo de licitaciones ) - 2 meses » L.
compras (5% del objetivo) con compras inmovilizado compras compras, evolucién costo logistico
de compras ( estado de resultados)
., Implementar sistema de licitaciones R L. . P L. Comparativo costo logistico vs.
Reduccidn del costo de transporte . Reducir costos logisticos por realizar|Area logistica y , K
. L periddicas con proveedores . . ) 3 meses periodos anteriores (estado de
de insumos ( 10% del objetivo) . compulsas periddicas de precios finanzas
logisticos resultados)
. ) p . KPI mensual para la medicién de
» ; . L. Informar a los clientes ventajas del |Area marketing, X ,
Reduccion de resimenes en papel |Desarrollar de campafias digitales i . cantidad de resimenes en papel y
. o A no uso de papel y lo amigable con el|sistemas y 6 meses ., ) .
del 75% (20% del objetivo) dirigidas a clientes . evolucidn de los envios digitales, y
planeta operaciones
consumo de papel
Area sistemas,
finanzas, . ) .
. . L, . Plan de inversiones (capex), kpi que
Mejora de la productividad en los . . Instalacién de 50 de terminales de |compras, . L .,
L, ) Negociar y comprar de terminales . R mida productividad y evolucién
centros de atencion al clientes (25% . autoservicio en los centros de operaciones, 18 meses
o de autoservicio . K R gastos de personal sobre ventas
del objetivo) atencion al cliente marketing y
(estado de resultados mensual)
recursos
humanos

Fuente: elaboracién propia

Obijetivo: Satisfaccion de clientes mayor a 8 al 30 de junio 2023

Este punto se encuentra incluido en el plan de accion como factor de medicion

de otra actividad, pero también es un objetivo en si mismo. Por tal motivo se lo

encuentra explicitado en el diagrama de GANTT vy en el presupuesto. El desarrollo de

este punto se encuentra en el anexo 3.

El 8 como objetivo no es caprichoso, sino que en base a la encuesta que se elige

usar, los puntajes mayores a 8, implican clientes fieles y que recomendaran a Naranja

como su tarjeta. El logro de dicha ratio esta pensado para el afio 2023 cerrado,

creciendo parcialmente desde enero del 2022, y tomando el periodo agosto-diciembre

2021, para establecer el nivel de encuestas suficientes y ver los puntos a mejorar. Este

punto y la capacitacion a los colaboradores para la mejora de la atencion se desarrollan

en el anexo 3.




Diagrama de GANTT

En el diagrama de GANTT se establecen los tiempos necesarios para disefio,

implementacién y puesta en marcha, no incluye el desarrollo continuo por ejemplo en el

caso de las campanas de marketing. La fecha de inicio es el 1 de agosto 2021.

.. TIEMPO (en meses
Plan de Accién Incrementar Ingresos Responsables ( )
5 6 |7 |8 10 | 11 | 12
. . . Comercial
Negociar con las cadenas regionales de supermercados promociones de -
Finanzas
descuentos y pagos -
Marketing
Comercial
Desarrollar e implementar aplicaciones para complementar Naranja a Marketing
tiendas oficiales existentes Sistemas + proveedor
Finanzas
Sistemas + proveedor
- . . Finanzas
Disefiar e implementar software para medios de pago contactless
Legales
Compliance
ing +
Disefio campafias digitales en Facebook/Instagram y YouTube con el Market‘lng Proveedor
- . . Comercial
objetivo de mostrar las promociones y recordatorio de marca .
Sistemas
Disefiar plan de capacitacion en atencion al cliente en un entorno digitaly ~ |Recursos humanos + proveedor
capacitar a base de recursos humanos que capacitara al equipo de at. Al Operaciones
cliente Sistemas
Desarrollo encuesta de medicidn de satisfaccion clientes Marketing + proveedor
Fuente: elaboracién propia
TIEMPO (en meses)
Plan de Accion Reducir Morosidad Responsables
- 5 6 7 8 10 | 11 | 12
. . . Finanzas
Definir planes de pago para morosos a tasa fija y plazos variados con -
- o Comercial
reduccién del cargo por resumen y renovacion -
Operaciones
Finanzas
Crear plan de financiacidn a tasa diferencial y revision de topes de acuerdo -
d Comercial
e compra -
Operaciones
Fuente: elaboracion propia
T TIEMPO (en meses
Plan de Accién Disminuir Costos / Gastos Responsables ( )
5 6 7 8 10 | 11 | 12

Establecer sistema de licitaciones periddicas con proveedores para la

Compras + proveedor

compra de insumos Finanzas
Definir punto critico de repedido para fijar periodo de licitaciones con Logistica
compras Compras
. L L L Logistica + proveedor
Implementar sistema de licitaciones periddicas con proveedores logisticos -
Finanzas
Marketing + proveedor
Desarrollar de campafias digitales dirigidas a clientes mostrando ventajas Sistemnas Cha

del manejo digital de la informacion

Operaciones

Negociar y comprar de terminales de autoservicio

Sistemas + proveedor

Finanzas

Compras

Marketing

Operaciones

Recursos humanos

Fuente: elaboracion propia
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Plan de Acciéon Inrementar Ingresos

Concepto Tarea a desarrollar Costo $
L . . Desarrollar e implementar aplicaciones para

Desarrollar aplicaciones para complementarse con tiendas oficiales P . X P L P . 5.000

complementar Naranja a tiendas oficiales existentes
- . Disefiar e implementar software para medios de pago

Disefiar software para medios de pago contactless 8.000
contactless
Campaiia anual Facebook/Instagram + honorarios agencia 10.500

o L (disefio de campafia) ’

Crear de campafias digitales en Facebook/Instagram y YouTube
Campafia anual You Tube + honorarios agencia (disefio de 8.000
campafia) )
Disefiar plan de capacitacidn en atencion al cliente en un

Disefiar plan de capacitacién en atencién al cliente en un entorno digital entorno digital y capacitar a base de recursos humanos 1.500
que capacitard al equipo de at. Al cliente

o, ) L Abono servicio consultoria para medicidn de satisfaccion

Encuesta de medicidn de satisfaccion clientes . S L 12.000

de satisfaccion clientes a traves de encuesta digitales
Costo Total Acciones 45.000
Fuente: elaboracién propia
Plan de Accién Disminuir Costos / Gastos
>
Concepto Tarea a desarrollar Costo $
N . . . Desarrollar de campafias digitales dirigidas a clientes
Desarrollar de campafias digitales dirigidas a clientes . o . ., 3.000
mostrando ventajas del manejo digital de la informacién
i L o Compra software aplicativo para licitaciones (licencia-

Establecer sistema de licitaciones periddicas con proveedores 2.500
abono anual)

Negociar y comprar de terminales de autoservicio Adquisicion e instalacion de terminales autoconsulta (*) 1.750

Costo Total Acciones 7.250

Fuente: elaboracidn propia

Los presupuestos estan en base a valores 2021 y se ajustan por inflacion

estimada segun encuesta BCRA (marzo, 2021), para la evaluacion de los resultados

obtenidos, ROI, VAN y TIR. Todos los valores estan expresados en miles de pesos. Los

abonos y/o campafias son valores por periodos anuales.

En el anexo 4 se muestra el impacto anual de cada uno de estos costos, asi como

el de la reduccion de ingresos por las acciones de crecimientos de ventas y reduccion de

morosidad.
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Valores expresados en miles de pesos, base 2020 y ajustados por inflacion segun

encuesta BCRA (marzo, 2021)

2020 FY 2021 FY proyectado 2022 FY proyectado 2023 FY proyectado
Concepto Inf!auon 26% Inf!auon 39% Inf!aC|on 319%
estimada estimada estimada
(Valores expresados en miles de $ base 2020, ajustados por inflacién estimada segin encuesta BCRA marzo 2021 S % S % S % S %
Ingresos netos por servicios 17.301.284 25.638.773 37.063.410 50.592.296
Ingresos netos por financiaciéon 17.399.876 25.277.520 34.398.417 44.057.380
Resultado neto inversiones transitorias 2.434.056 3.269.424 4.180.939 5.477.031
|Tota| ingresos operativos 37.135.216 54.185.717 75.642.766 100.126.706
Cargos por incobrabilidad -4.442.969  -12%  -6.454.301  -12%  -8.702.334  -12%  -11.217.657 -11%
|Tota| ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad 32.692.247 47.731.416 66.940.432 88.909.050
Gastos personal 7.686.171  -24% -10.998.123  -23%  -14.982.394  -22%  -19.430.667 -22%
Impuestos y tasas 5.260.013  -16%  -7.679.619  -16% -10.674.670  -16% -13.983.818 -16%
Gastos publicidad -607.847 2% -892.587 -2%”  -1.250.180 2% -1.643.602 2%
Depreciacién activos fijos -1.809.235 6% -2.643.233 6% -3.673.412 5% -4.811.627 -5%
Otros egresos operativos -6.877.452 21%"  -9.749.681 -20%' -13.276.693 20%" -17.245.963 -19%
Total egresos operativos 22240718 -68%  -31.963.243  -67% -43.857.349  -66%  -57.115.677 -64%
Resultado neto antes de inversiones en asociadas y otras sociaedades 10.451.529 32%”  15.768.173 33%”  23.083.083 34%”  31.793.373 36%
Resutado de inversiones en asociadas y otras sociedades -26.393 0%~ -38.534 0% -53.562 0% -70.166 0%
Resultado efeccto por cambios en el poder adquisitivo de la moneda -5.151.386 -16%"  -7.521.024 -16%"  -10.454.223 -16%°  -13.695.032 -15%
|Resultado antes de impuesto a las ganancias 5.273.750 16% 8.208.615 17%°  12.575.298 19% 18.028.175 20%
Impuesto a las ganancias -1.957.768 -6% -2.873.015 —6%' -4.401.354 7% -6.309.861 -7%
Resultado neto de ejercicio 3.315.982 10% 5.335.600 11%  8.173.944 12%  11.718.314 13%
Fuente elaboracion propia
Evolucidn flujo primeros 12 meses, ver Anexo 5
Al analizar el flujo del primer afio, se puede apreciar que de los 12 meses solo febrero
da flujo negativo, el resto de los mese dan positivo, al igual que el cierre del afio. Para el
armado de este se estimd la curva de ingresos en base a los informes trimestrales del afio
2020 del estado de resultados de Naranja, como porcentaje de cada trimestre y luego se
dividio cada periodo tratando de establecer una estacionalidad. Para el caso de los
gastos de personal se estimo el aumento por paritarias desde el 1 de julio. Para
determinar el resto de los gastos se tomé como forma de calcular, seguir la curva de
ventas.
Célculo ROI
Calculo ROI anual
ROI = ( Ingresos - Inversién ) / Inversién ROI 2021 ROI 2022 ROI 2023
Utilidad adicional= 494.266 757.460 1.010.447
Inversion( gastos )= 20.767 38.623 40.899
Inversion( disminucidn ingresos netos por servicio/ingresos por financiacién) 126.299 1.088.448 1.467.124
ROI = 236% 1861% 2371%

(Valores expresados en miles de $ base 2020, ajustados por inflacién estimada segin encuesta BCRA marzo 2021

Fuente: elaboracion propia
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La diferencia que se aprecia en el crecimiento de ROI se ve justificada porque se ha
decidido iniciar los planes de accion en agosto 2021 cargando gran parte de la inversion
en los 5 meses del 2021 y el resto al inicio del 2022, dejando de esta manera 3 afios con
crecimiento de rentabilidad y ROI positivo, pero acelerando el crecimiento de este
ultimo en los afios 2 y 3 del plan.

Calculo VAN y TIR

Se adjuntan calculo de VAN y TIR de acuerdo con los valores del flujo

precedente y los presupuestos incluidos en el plan.

Calculo VAN VAN

Inversién -2.782.160
Flujo 25.227.857
Tasa Lelic (BCRA 9jun21) 38%
VAN 7.126.995
Célculo TIR TIR

Inversion -2.782.160
Flujo 25.227.857
TIR 8,07%

Fuente:Elaboracién propia

Conclusiones y recomendaciones

Naranja S.A., es una empresa de origen familiar oriunda de la Ciudad de
Cordoba que opera en el mercado de servicios financieros, con 50 afios de experiencia.
Actualmente tiene operaciones en todo el pais a través de su cadena de sucursales y
centros de atencion al cliente. Ha crecido exponencialmente en el mercado de emisores

de tarjetas de crédito no bancarias, transformandose en empresa lider en su rubro.

Al igual que el resto de la industria donde desarrolla el core de su negocio, en
los Gltimos afos, ha visto afectada su rentabilidad, la que ha caido hasta llegar al 10%
sobre ventas en el afio 2020. Fundamentalmente son dos los motivos que he observado a
lo largo del estudio; caida de los ingresos por servicios, principalmente por la baja en el
consumo en el pais de los ultimos afios, y el incremento de la mora de sus

tarjetahabientes, dados los niveles de inflacion por encima de los salarios.
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Un comentario aparte merece el contexto de pandemia que afecta el pais
producto del COVID 19. A los efectos del estudio se tomo que para los afios 2022 y
2023, la pandemia tenderd a ceder y no afectard de manera tan notoria como en los afios
2020 y 2021.

Entre las conclusiones del presente, puedo remarcar que las causas comentadas
en el parrafo anterior han afectado a Naranja de manera enfatica, dado su objetivo de
share de mercado como emisor de tarjetas. buscando asi cada afio incrementar el
numero de tarjetas emitidas, lo que hace que, al aumentar la masa critica de tarjetas en
un mercado con caida de consumo, el ingreso por servicios caiga consistentemente afio

a afo. A esto se debe sumar el incremento de los costos operativos y gastos varios.

El objetivo del plan propuesto es comenzar un proceso de recuperacion de la
rentabilidad, llegando al 13% sobre ventas al final del afio 2023. Este primer objetivo es
solamente el inicio de un proceso aun mayor, no incluido en este estudio para llegar
nuevamente a 18% de rentabilidad. Esto permitira recuperar los niveles previos al 2018

en el estado de resultados.

Para lograrlo, luego del trabajo realizado se ha decidido proponer un plan
estratégico que se basa en las ventajas competitivas que hoy tiene Naranja dentro de su
mercado, potenciando sus fortalezas para enfrentar las tendencias que sefialan que se
mantendran la caida del consumo y la inflacion, permitiendo un incremento en los

ingresos y reduccion de los costos.

Las acciones recomendadas se basan fundamentalmente en mejorar los
indicadores econdmicos-financieros. A través de distintas herramientas, financieras,
comerciales y de marketing; pero también se han sumado propuestas soft, como son
capacitacion a los colaboradores de ventas y atencidn, y de seguimiento del nivel de
satisfaccion de los clientes. Esto se debe a que, si bien el foco es mejorar la rentabilidad,
no sélo por incrementar ventas y bajar gastos se conseguira este objetivo, sino que, de

no aplicarse las acciones mencionadas, no estara garantizada la sustentabilidad del plan.

El plan propuesto, surge de analizar la situacion general del mercado y que
afecta a las empresas de servicios financieros en general. Esto implica que, si bien el
caso esta orientado a Naranja S.A., dicho plan se podria aplicar a otras empresas
similares. Siendo una industria de servicios, la mejora en la atencion de los clientes y la

digitalizacion, colaboran en la fidelizacién, especialmente en el mercado de servicios
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financieros orientado a la omnicanalidad. Con el desarrollo de este plan se busca
generar incremento en las ventas y eficiencia en los costos, con el consecuente impacto

en la mejora de la rentabilidad, generando asi un loop productivo.
Como corolario se sugieren las siguientes recomendaciones:

Una vez aprobado este plan, es muy importante la comunicacion a todos los
miembros de la compafiia, teniendo el mayor alcance posible. Comenzar por la
direccion y gerencia y seguir hasta los niveles operativos de las sucursales, dando a cada
segmento la informacion necesaria para comprender el plan y la importancia del rol de
cada uno en el resultado final. Todos deben estar convencidos de ser protagonistas del

cambio, y este plan es una parte de ese cambio.

Lograda la comunicacion, formar una célula de trabajo que coordine con cada
area involucrada la forma de ejecutar el plan y de seguimiento al avance de cada tarea
en base a las fechas establecidas, y siga la evolucion de cada uno de los KPI. Esta célula
sera quien reporte ante la direccion el estatus del plan y las acciones correctivas o
modificaciones a realizar. Esto permitira agilizar cualquier cambio necesario antes
modificaciones fuera de la empresa que pudieran suceder, ya que en un mercado como

el argentino los cambios en las reglas de juego suelen ser comunes.

Recursos humanos debe establecerse el plan de comunicacion, como se
comunicara a cada uno de los equipos cual es avance del plan y mantener viva la llama

en todos los colaboradores.

Adicional a las acciones mencionadas, y como recomendaciones fuera de la

propuesta, se sugiere que se trabaje en el futuro sobre los siguientes puntos:

e Definir organicamente el area de marketing y determinar funciones para
las areas fisicas y las digitales.

e Reforzar dentro de toda la organizacion el concepto de manejo del
cambio y proyectar la cultura hacia el futuro de Naranja, incluyendo las
nuevas unidades de negocios y la omnicanalidad.

e Determinar como mirar el futuro de cara a las distintas unidades de
negocio, tarjetas de crédito, servicios digitales y Fintech, para fijar en

qué forma se integrara cada una a la organizacion y sus resultados.



Anexo 1 — Cadena de Valor

ANexos

Infraestructura de la empresa=» Finanzas y contabilidad, impuestos, auditoria, legales, impuestos, compliance

Administracién recursos humanos=» Reclutamiento, capacitacion, desarrollo y retencién de talento, clima laboral

Soporte

Desarrollo de tecnologia=» Innovacién, puesta en marcha y mantenimiento sistemas

Actividades

Compras=» Seleccién y negociacién proveedores, compras insumos, productos y servicios

Logistica interna

Flujo de insumos
necesarios para la
operacion

Operaciones

Coordinacion,
funcionamiento de los
puntos de atencidn.

Logistica externa

Manejo de todos los
items que deben
enviarse a los clientes

Marketing y ventas

Planes de marketing
y/o promociones.
Fuerza de ventas.

Servicios

At. en sucursales.
Seguimientos niveles
satisfaccion clientes.

uagieln
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Actividades Primarias
Fuente elaboracidn propia

Comentarios Cadena de Valor:
Las 5 actividades primarias tienen una relacion muy bien estructurada.

Cada una tiene un aporte de valor y contribuye a lograr ventaja competitiva de
cara al resto del mercado. Como tema primordial de las areas de logistica y operaciones
se destaca el just in time. Manejan ventas y clientes los 7 dias de la semana y cada
operacion es distinta a la anterior con un vencimiento corriendo desde ese momento. El
procesamiento de la informacién, el flujo de insumos, el mantenimiento de los sistemas,
son ejemplos de cOmo este sistema aporta reduccion de costos (minimizar costos de stocks
inmovilizados) pero también aportan valor al cliente quien necesita tener la informacion
y documentacion disponible cualquier dia en cualquier horario

Aqui también se nota el aporte de las areas de compras y sistemas, para que se
tenga el soporte necesario para alcanzar estos objetivos.

Como se ve en el cuadro del anexo, el area de servicios es la de mayor importancia
al agregar valor. Su foco hacia el cliente y su contacto directo hacen que el mantenimiento
de los clientes actuales y su satisfaccion, hagan que los mismos se fidelicen, refieran
Naranja a otros posibles clientes y finalmente todo se traduzca en mayores ingresos y
mejores resultados. Junto a esta &rea se encuentra como principal soporte recursos
humanos, ya que el proceso de seleccion de nuevos colaboradores es primordial para
mantener la cultura de atencion al cliente.



Anexo 2 — FODA

/

Fortalezas \
Amplia base de clientes. mas de 4.5 millones de
titulares de tarjeta. (10% share)
Federalizacion de la cartera de clientes. presente en
todo el pais a través de sucursales.
Cultura de atencion al cliente.
Gestion de proveedores en el proceso de seleccion y

Debilidades \

Falta de Liquidez propia suficiente para operar.
Estructura vertical con areas del core dependiendo
directamente del presidente.

Migrar hacia nuevos centros de atencion.

Formato de contratacion de personal de sistemas.
alto riesgo de sindicalizacion.
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apoyo a PYMES.
Implementacién de metodologias agiles. /

Oportunidades
Crecimiento del mercado de las Fintech.
Prolongacion de pandemia por covid 19. fuerza el
uso de medios digitales.
Uso de Big Data y Data Analytics.

Amenazas \
Falta de crédito y altas tasas de interés.
Caida del consumo + alta inflacion. Argentina lleva
varios afios atravesando un cuadro de estanflacion.
Baja en el turismo por efecto de la pandemia.

A
p-

AV N 4

Fuente elaboracion propia

Resumen FODA

El share de mercado de Naranja es su principal fortaleza. Le otorga una posicion
solida en cuanto a la cartera de clientes y establecer condiciones comerciales que la
diferencien, pudiendo correr ciertos riesgos al momento de definir las mismas.

En oportunidades se destaca el lanzamiento de la Fintech Naranja X, en un
mercado en plena expansion con lo cual tiene todo para ganar y marcar ventajas
competitivas desde un principio.

Como se ha enunciado desde el comienzo del trabajo, la falta de liquidez genera
una gran debilidad en un mercado con altas tasas de interés (amenaza). Si bien su
generacion de capital de trabajo no esta en riesgo, los costos financieros pueden socavar
las utilidades de la compafiia en el futuro.

Anexo 3 — Encuesta Satisfaccion clientes

La encuesta de satisfaccion a clientes se realizard de manera digital, la cual sera
enviada al cliente via email con el link correspondiente para realizar. La misma tendra
como objetivo medir los siguientes puntos:

e Puntos generales: Disponibilidad colaboradores para la atencion, estado del
lugar de atencion, calidad de atencién.

e Colaboradores: Presencia personal, disposicion para la atencién, conocimientos
de los temas, nivel de solucién a la necesidad del cliente.

e Lugar de atencidn: Estado instalaciones, comodidad para el cliente,
accesibilidad, limpieza.



40

Prestaciones de Naranja: Canales de comunicacion, claridad de informacion,
promociones. Servicios anexos.

El objetivo es un minimo de 50 encuestas por sucursal mes para tener una

cantidad de respuestas que permita el analisis.

La misma estara desarrollada y monitoreada por una consultora externa quien

proveera a la empresa de los resultados para su analisis.

A los efectos de cumplimentar esta parte del plan, el &rea de RRHH junto con

un/a consultor externo desarrollaran una capacitacion para todos los colaboradores del
area de ventas, orientada a los siguientes puntos:

Empatia en el servicio al cliente

Disponibilidad y atencién

Manejo de herramientas digitales (uso y explicacion al cliente)
Atencion de reclamos y provision de soluciones

Presentacion personal

Aspecto del local o centro de atencidn (limpieza, mantenimiento, orden)

La capacitacion sera dictada a colaboradores del area de RRHH, quienes luego la
trasmitiran a todas las sucursales, bajo supervision del consultor/a. El servicio del
consultor incluye, observacién de oportunidades actuales en centro de atencion,
armado de la capacitacion, presentacion, capacitacion al area de RRHH,
seguimiento y correcciones necesarias. El proceso tomara 180 dias, siendo los
primeros 60 destinados a la etapa de estudio y armado.

Anexo 4 — Presupuestos

Terminales autoconsulta USS
Horas aplicaciones U$S
Horas Capacitacién $

Concepto a contratar Detalle Unitario Qry
Se adjunta foto de la propuesta. NCR principal

X ; . 3.500 50
importadora de estas terminales no sumistra datos

Costo promedio por hora de desarrollador de software 150 1.033
Valor por hora de desarrollo de material de entrenamiento 6.000 250

Costo estimado anual a valores de junio 2021, para llegaar

Marketing Instagran/Facebook Anual $ a 71% de penetracion en adultos de 18 a 65 afios

Marketing You Tube $

Encuesta Satisfaccion clientes

Costo estimado anual a valores de junio 2021, para llegaar
a 71% de penetracion en adultos de 18 a 65 afios

Valor estimado por abono mensual de aplicacion y
consolidacion de resultados

Los costos estimados surgen de consultas hechas a idéneos en cada caso
Para los costos en US$S se tomé como tipo de cambio $ 100 = USS 1

Fuente: elaboracidn propia

Total
17.500

15.499
1.500

10.500

8.000

1.250



Se adjunta cuadro con impacto de la inversion en cada afio del plan
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Proyeccidn gastos Tiempo Implementacién en meses(Gantt) Inicio 2021 2022 2023
Desarrollar aplicaciones para complementarse con tiendas oficiales 6 1-sep-21 3.333 1.667 0
Disefiar software para medios de pago contactless 7 1-oct-21 3.429 4.571
Crear de campafias digitales en Facebook/Instagram y YouTube Costo campafia anual (incl. Costo agencia) 1-ago-21 8.005 25.715 33.687
Disefiar plan de capacitacion en atencidn al cliente en un entorno digital 6 1-oct-21 750 750
Disefio de software de licitaciones periddicas con proveedores 3 1-sep-21 2.500
Desarrollar de campafias digitales dirigidas a clientes Costo campafia anual (incl. Costo agencia) 1-sep-21 1.000 4.170 5.463
Negociar y comprar de terminales de autoservicio Amortizacién anual 1-ene-22 1.750 1.750 1.750
Encuesta de medicidn de satisfaccion clientes Desarrollo, abono anual y medicion 1-ago-21 5.000 16.680 21.851
Total 20.767 38.623 40.899
Proyeccién Reduccién de ingresos Pardmetros de estimacion Inicio 2021 2022 2023
. . 10 )
. . . Inv.er5|on estimada 2022/2_3: 1% sobre Ingresos (impacta l-ene-22 0 351.112 462.578
Negociar con las cadenas regionales de supermercados promociones de descuentos y pagos en ingresos netos por servicios)
. 5 . . ) n o oo
Establecer basg cllenlte:t:lpor % de rﬁoros@ad y esTalther propuestas de planes de pago I|.'1ver5|on est'lmada 2021:0,5% 2922/2.3' .Z,A’ sobre Ingresos 1-sep-21 126.299 737.336  1.004.546
Crear plan de financiacion a tasa diferencial y revision de topes de acuerdo de compra (impacta en ingresos netos por financiacion)
Total 7 1262997 1.088.448° 1.467.124
Fuente: elaboracion propia
Anexo 5 — Flujo afio 2021
Proyeccion flujo anual 2021
Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
(Valores expresados en miles de $ base 2020, ajustados por inflacién estimada por encuesta BCRA marzo 2021
Ingresos netos por servicios 1.922.414| 1.373.153| 2.197.044| 1.846.638| 1.629.387| 1.955.264| 2.089.820| 2.285.741| 2.155.127| 2.497.692| 2.575.745| 2.731.851
Ingresos netos por financiaciéon 1.403.277| 1.002.340| 1.603.745| 2.083.496| 1.838.379| 2.206.054| 1.853.476| 2.027.239| 1.911.397| 3.031.813| 3.126.558| 3.316.046
‘Total ingresos operativos 3.325.690( 2.375.493[ 3.800.789[ 3.930.134[ 3.467.765| 4.161.318| 3.943.296| 4.312.980| 4.066.524| 5.529.506] 5.702.303[ 6.047.897
Cargos por incobrabilidad -617.934| -441.381| -706.210| -742.280| -654.953| -785.943| -349.542| -382.311] -360.465| -462.629| -477.086| -506.000
‘Total ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad 2.707.756| 1.934.112| 3.094.579| 3.187.854| 2.812.812| 3.375.375| 3.593.754| 3.930.668| 3.706.059| 5.066.877| 5.225.217| 5.541.896
Gastos personal -801.558| -801.558| -801.558| -801.558| -801.558| -801.558|-1.068.744|-1.068.744|-1.068.744|-1.068.744|-1.068.744|-1.068.744
Impuestos y tasas -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968| -639.968
Gastos publicidad -67.845] -48.460] -77.537] -65.170] -57.503[ -69.004| -73.753| -80.667| -76.057| -88.147[ -90.902| -96.411
Depreciacion activos fijos -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124| -220.124
Otros egresos operativos -764.561| -546.115| -873.784| -734.425| -648.022| -777.626| -831.140| -909.060| -857.113| -993.355|-1.024.397|-1.086.482
‘Total egresos operativos -2.494.056(-2.256.225|-2.612.971|-2.461.245| -2.367.175|-2.508.280| -2.833.729( -2.918.562 | -2.862.006| -3.010.337| -3.044.134| -3.111.728
‘Resultado antes de impuesto a las ganancias 213.701| -322.114| 481.608| 726.609| 445.638| 867.095 760.025| 1.012.106] 844.052| 2.056.539| 2.181.082| 2.430.168
Fuente, elaboracion propia
Evolucién Ingresos por servicios Evolucién flujo
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