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Resumen

En el presente trabajo se realiza una propuesta para la empresa Naranja basada en
el desarrollo de una estrategia de internacionalizacion a Uruguay. En la actualidad,
Naranja es una empresa que ha logrado posicionarse en el sector financiero, habiendo
establecido estrategias claves para lograr destacarse también en el segmento digital. Es
en base a esto, y considerando que sus esfuerzos actuales estan dirigidos a asegurar y
ampliar el mercado nacional, es que se propone exportar la marca e internacionalizar a
Uruguay.

Por el tipo de cultura que posee Naranja, su nivel de procedimentacion, el Know-
How, como su gran experiencia y fuerza en Marketing, la convierte en una candidata
perfecta para la extrapolacion del modelo de negocios hacia otros paises
latinoamericanos. Es por esto que en la planificacidn propuesta se desarrollan las acciones
necesarias para posicionar la empresa en el mercado de Montevideo, aprovechando las
falencias de las empresas locales y la necesidad que tiene el publico de tener prestadores
de servicios financieros con alcance internacional.

Como resultado, se estima que, en un periodo no superior a dos afos, Naranja se
encontrara posicionada, en pleno crecimiento, y con posibilidades de expansion a otros

paises de Latinoamérica.

Palabras Claves: Planificacion — Estrategia - Internacionalizacion — Know-How

— Procedimentacién — Uruguay — Expansién

Abstract

This proposal is made for the Naranja Company based on the development of an
internationalization strategy to Uruguay. Currently, Naranja is a company that has
manage to position itself in the financial sector, having established key strategies to also
stand out in the digital segment.

Based on this and considering that its current efforts are aimed to ensure and
expand the national market, is that we propose to export the brand and internationalize to

Uruguay.



The type of culture that Naranja has, it’s level of procedures, the Know-How, as
well as it’s great experience, and strength in Marketing, makes the company a perfect
candidate for the extrapolation of the business model to other Latin American countries.

On this basis, the proposed planning develops the necessary actions to position
the company in the Montevideo market, taking advantage of the shortcomings of local
companies and the public’s needs for international reach.

As a result, it is estimated that in a period of no more than two year, Naranja will
be well position, in full growth, and with expansion possibilities to other Latin American

countries.
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Introduccion

A continuacién, se presenta un analisis de caso, bajo el modelo de consultoria para
la empresa Naranja, en el contexto del trabajo final de grado de la Lic. en Administracion
de empresas, en la Universidad Siglo 21.

Para desarrollar el informe, se inici6 con un andlisis del macro y micro sector
donde esta inserta la empresa Naranja, lider en Argentina del sector financiero y no
financiero; posteriormente se realizd un analisis interno de la misma, con la finalidad de
obtener la informacion pertinente para desarrollar una planificacion estratégica para
lograr la internacionalizacion de los productos y servicios de la empresa bajo anélisis.

El objetivo del presente trabajo plantea una estrategia para la internacionalizacién
de Naranja hacia paises latinoamericanos, particularmente Uruguay, que permita a la
empresa lograr traspasar las fronteras nacionales, expandir su mercado y maximizar sus
recursos y posibilidades de trabajo. Como se vera mas adelante, Uruguay es el principal
pais referente en Latinoamérica como Zona Franca (Libre de impuestos) para la
exportacion de servicios.

Posteriormente de analizar la organizacion, el sector y la demanda de mercado, se
desarrollan los distintos planes de accion a seguir para alcanzar los objetivos que se
plantearan en el desarrollo de este reporte de caso.

Naranja es una empresa con mas de 50 afnos de trayectoria. Fue fundada en el afio
1969, en la Provincia de Cordoba, Argentina, por dos profesores de educacion fisca,
David Ruda y Gerardo Asrin. Lo que empezé como una casa de deporte, termino siendo
una de las empresas lideres en servicios financieros y no financieros. Su principal objetivo
desde sus origenes fue la continua mejora en la experiencia de sus clientes, creciendo a
través de nuevos negocios basados en la tecnologia. En 2005 se desarrolla la alianza con
Visa, MasterCard y American Express. En el 2017 empieza a formar parte del Grupo
financiero Galicia, el cual hoy en dia es el titular del 100% de las acciones de la compafiia.

Su proceso de expansion comenzo desde Cordoba Capital hacia el interior de la
provincia, luego al Noroeste Argentino, siguiendo por el noroeste y después el Sur; con
mucho esfuerzo lograron insertarse en Buenos Aires, primeramente, llevando sus pasos
desde la periferia hasta la Capital. Actualmente es la principal emisora de plasticos a nivel
nacional y marca lider en el interior del pais.

A continuacion, se exponen casos de éxitos de empresas a nivel mundial, quienes

han desarrollado un proceso por el cual crean las condiciones necesarias y precisas



para salir al mercado internacional. Actualmente existe una tendencia a dirigir la
estrategia hacia el exterior y a la deslocalizacion.

Uno de los casos mas conocidos de éxito es el de Bimbo, una de las marcas
mexicanas, mas reconocida y empresa lider en su industria a nivel global. Esta presente
en Asia, Europa y América; cuenta con més de 129 mil empleados, y su filosofia
corporativa tiene que ver con desarrollar una empresa altamente productiva, sustentable
y plenamente humana. Asi mismo, cotiza sus acciones en la Bolsa Mexicana de Valores.
En el 2011 se convirti6 enuno de los modelos de negocio mas exitosos de
internacionalizacion de organizaciones hispanas, con mas US$10 mil millones de ventas
globales. Su principal razén de prestigio ha sido la gran variedad de opciones de productos
en su portafolio, ofrece méas de 100 variantes en todo el mundo. Para entrar a mercados
en donde el espafiol no es el idioma nativo, Bimbo desarrolla distintas alianzas y
asociaciones con marcas conocidas en estos paises, a través de una estrategia multimarca
(Cérdenas, 2020).

Por otro lado, se encuentra otro ejemplo de éxito, una empresa fundada en la
ciudad de Sinsacate, en la provincia de Cérdoba, Argentina, conocida como Oscar Peman
y Asociados S.A. Se la reconoce como lider en el mercado de semillas forrajeras
tropicales, por la gran diversidad de especies y destacada calidad de sus productos. En el
2001, comenzd el proceso de exportacion a paises de Sudafrica, Medio Oriente y
Latinoamérica. Como consecuencia de su vision estratégica, la organizacion decide
internacionalizarse en Paraguay. La innovacion, la genética y el Know-how, del cual se
sustenta la empresa, han llevado al éxito a este emprendimiento (Vaca, 2019).

En los dos casos expuestos se encontraron aspectos en comun con el caso bajo
estudio, Naranja, que son la variedad de productos y servicios que las empresas analizadas
prestan, como también el posicionamiento de marca en su mercado de origen. Y en la
exposicion de su internacionalizacion, se observd que ambas empresas prefirieron
dirigirse primero a mercados de habla hispana, y en caso de expandirse a paises con otro
idioma las empresas desarrollaron alianzas estratégicas como principal recurso. Por otro
lado, una de las caracteristicas principales que se destaca para la internacionalizacion
tanto de Bimbo como de Oscar Peméan y Asociados S.A., es el manejo del propio Know-
how, lo cual favorece y facilita el desarrollo de las acciones o la adaptacion de estas en
los nuevos territorios. Los aspectos identificados previamente se consideran claves, y se
considera necesario tenerlos en cuenta al momento de disefiar una planificacion

estratégica.



Andlisis del Entorno

Macroentorno: Analisis PESTEL

Para llevar a cabo dicho andlisis se desarrollard el método mas conocido y
utilizado, PESTEL. Considerando que se pretende desarrollar un plan estratégico para la
internacionalizacion de la empresa Naranja, se plantea como necesario realizar un analisis
de contexto tanto de Argentina, que es el mercado local en el cual se encuentra radicada
y trabajando Naranja, como de Uruguay, que es el pais destino elegido para la

internacionalizacion.

Politico-Econdmico

Estos dos factores se plantean simultaneamente puesto que en Argentina las
decisiones politicas y econdémicas estan estrechamente asociadas. Actualmente el pais se
encuentra en una etapa de desaceleracién econémica, produciendo una disminucion en el
consumo y cambios politicos. El sector financiero en el cual se desenvuelve la empresa
es uno de los rubros mas afectados por la inestabilidad politica y por tanto econémica.

Primeramente, el afio 2021 comenz6 con un aumento en la canasta bésica
alimentaria y total del 3,6% y 2,7% respectivamente, con un aumento interanual del
46,4%y 42,2%. Asi mismo hubo un gran incremento en los precios del 3,6% acumulando
un alza del 7,8% en los dos primeros meses del afio. Es decir, que una familia de 4
integrantes (2 adultos, 2 menores) necesita $57.997 para no ser pobre (Clarin, 2021).

En marzo del afio 2020, la Organizacion Mundial de la Salud, declara el brote del
virus SARS-CoV-2 como una pandemia. La situacion epidemioldgica a escala
internacional se agrava rapidamente, provocando que se adopten medidas de emergencia.
Se dictan los decretos Nros. 260/20 y 297/20, ampliando la emergencia publica
establecida por la Ley N° 27.541, simultdneamente se dispone el "aislamiento social,
preventivo y obligatorio”, (ASPO), por el plazo de 11 dias, el cual fue sucesivamente
prorrogado. El Gobierno argentino, obligo a toda la republica a realizar el aislamiento por
mas de 7 meses (Decreto 235/2021).

De acuerdo a Smink (2020a) debido a la cuarentena obligatoria, Argentina vive
una de las peores caidas econdmicas de su historia. En este contexto, el gobierno nacional
planteo el Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP), para
el cual el Estado cre6 un fondo de US$730 millones aproximadamente, para facilitar el

acceso a créditos bancarios de las pymes. EI gobierno hoy financia la mitad del gasto



publico estatal con emision monetaria, esta accion podria agravar la inflacion. (Smink,
2020b)

De lo que va del afio 2021, Gonzélez (2021) sefiala la subida de la inflacién
alcanzo el 13%, convirtiendo cuasi inviable el objetivo del 29% para todo el 2021
establecido en la ley de presupuestos. Sin embargo, el Fondo Monetario Internacional
(FMI), analiza en positivo y prevé que la Economia Argentina crecerd un 5,8% con
respecto al 2020. Se estima que la economia nacional recuperara un poco mas de la mitad
de lo perdido a causa de la crisis economica y de la pandemia del Covidl9. En
consecuencia, la tasa de desempleo bajard, ya que la misma en el afio 2020 fue del 11,4%
y en el 2021 se estipula un 10,6% y 9,6% en el 2022 (EIl Once, 2021)

En el pais vecino, Uruguay la canasta basica de tiene un costo de U$ 4.473, que
es el 31% del salario minimo neto en Uruguay para el 2021. Uruguay ocupa uno de los
35 lugares més bajos en relacién con el salario minimo y alimentacion basica, pero es
mas alto que Argentina, Brasil, Pert y México (Infonegocios, 2021)

Al mismo tiempo podemos decir que Uruguay es uno de los paises con mayor
inclusion financiera y de la digitalizacion de la economia, se les incentiva a los habitantes
el uso de las tarjetas de crédito y débito a través del ofrecimiento de beneficios como la
reduccion de IVA al realizar pagos con financiamiento. Logrando aumentar el acceso a
los servicios financieros y generar un ecosistema favorecedor para las transacciones en
linea y el comercio electrénico. Uruguay tiene uno de los indices de bancarizacion mas
altos de la regién Latinoamericana. El 63.9% de sus habitantes poseen al menos una
cuenta bancaria. En contraposicion el indice de bancarizacion en Sudamérica es del 54%
(Ebanx,2020).

Actualmente, en la Argentina el dolar oficial se encuentra a $165,64 (pesos
argentinos) y en Uruguay el oficial est4 a $44,93 (pesos uruguayos).

En tanto y cuanto, en Uruguay, el FMI, sostiene que el pais goza de una solidez
en su sector financiero y su economia se mantiene estable y por lo tanto tiene reservas un

nivel saludable y sélido de reservas internacionales (El pais, 2021)

Social
Actualmente la sociedad argentina se encuentra en un proceso de recuperacion por
la crisis, generada por la pandemia del covid19, en todos los aspectos de la vida. Pero a

nivel sociocultural se observa que la misma ha producido un fuerte impacto en la manera



de vivir de los seres humanos, en tanto y cuanto, a la forma de relacionarse, de trabajar,
de consumir, de entretenimiento, de viajar.

En general muchas personas, especialmente la gente mayor de 55 afios en adelante
ha tenido que vincularse de una manera mas estrecha con las tecnologias. Aquellos
hombres y mujeres que no accedian a los productos y medios digitales estan obligados a
hacerlo. Sin embargo, estos comportamientos mencionados, ya estaban ganando terreno,
simplemente se aceleraron.

El temor que sigue causando el contagio y la propagacion del virus genera en los
consumidores optar por la compra y pago digitalizado o de una forma donde haya menor
contacto posible (contactless) como asi también para los oferentes cobrar. EI consumo a
través de las plataformas y medios digitales aument6. Como consecuencia de todo lo
mencionado anteriormente es una gran oportunidad para Naranja dar a conocer TODOS
los productos digitales de los que gran mayoria de sus clientes desconocen.

Finalmente, la modalidad de trabajo y de los negocios se modifico
repentinamente, por lo que obliga a los trabajadores que antes ejercian su labor en una
oficina fisica, un local, trabajen desde sus hogares a través de diferentes tecnologias sin
contacto personal, solo a través de pantallas digitales. (Bello, 2021)

Durante el 2019, en el pais vecino del Este, se observa un crecimiento del 50% en
el uso de las tarjetas de crédito locales, pero solo hubo un aumento del 25% en el uso de
tarjetas de crédito internacionales. EI medio més utilizado por los uruguayos para comprar
por internet es a través de la tarjeta de crédito, pero mas de la mitad de las tarjetas emitidas
en Uruguay no se pueden utilizar para comprar en sitios webs internacionales.
(Ebanx,2020)

El ciudadano argentino como el uruguayo tienen formas de consumo muy
similares, ambos paises forman parte del Mercosur y el idioma principal es el espafiol. Se
observa muchas familias argentinas han decidido radicarse en el pais del Este,
manteniendo sus actividades productivas en Argentina, pero radicados en Uruguay para

Ilevar su vida cotidiana (alimentacién, educacion, recreacion, etc.)

Tecnoldgico

En los ltimos tiempos se puede identificar el éxito del comercio electrénico y
teletrabajo. Las ventas por Internet han crecido un 67% durante el segundo trimestre de
2020 y el servicio de video llamada Zoom ha pasado, en tan solo un afio, de tener 10

millones de usuarios diarios a 200 millones.



La modalidad del home office ha demostrado ser rentable, ya que se reducen los
costes de infraestructura y se gestiona eficientemente mejor el tiempo (Nufiez, 2020).
Para los trabajadores independientes fue dificil al comienzo de la pandemia, debido a la
situacion inestable y de incertidumbre recurrieron al uso de plataformas digitales para
sostener sus ingresos y mantener su actividad. (Blanco Gomez, 2020)

En este contexto, tanto en Argentina como en Uruguay, las plataformas de
cobranza digital como las gestiones bancarias por plataformas web y App crecieron
exponencialmente. Lo que llevo a que en agosto del 2020 el Banco Nacion lanza la
billetera digital gratuita. A partir de ello grandes bancos se unen para desarrollar su propia
plataforma de pagos para competir con Mercado Libre, el cual lanzé su billetera virtual
conocida como Mercado Pago, hace més de 1 afio. Por todo lo mencionado anteriormente
se crea MODO, una plataforma que sera un agregado de métodos de pago. El usuario de
esta herramienta digital podra cargar todas sus cuentas bancarias e instrumentos de pago
(tarjetas de débito, crédito) para utilizarlas en comercios fisicos. Inicialmente, el plan es
desplegar cdodigos QR en las tiendas. (Lafuente, 2020)

Las realizaciones de tramites de toda indole se automatizaron, se reemplazé el
papel fisico por archivos tecnoldgicos y si es necesario una atencion personalizada, se le
requiere al consumidor solicite previamente su turno por las plataformas digitales de los
entes donde requiera realizar las gestiones pertinentes.

A nivel global los productos bancarios ya no son Unicamente productos
financieros, sino que los usuarios empiezan a consumirlos como servicios, integrados en
momentos concretos de la vida de las personas. El rapido y fuerte crecimiento de las
Fintech, las monedas digitales, robo advisors y otros elementos financieros digitales,
generan un desafio para la industria bancaria tradicional, la cual debera evolucionar para

mantenerse acorde a la sociedad y a las diferentes generaciones. (Robles, 2021)

Ecoldgico

A partir de la pandemia el mundo entero comenz6 a hablar acerca del “respiro”
que causa para la naturaleza dicho acontecimiento, ya que la actividad humana se redujo,
se produjo un brusco e importante descenso en la contaminacion atmosférica y hay mas
espacio para la naturaleza.

La digitalizacion y la sostenibilidad ambiental parecen ser no compatibles, pero

varias empresas de todo el mundo han demostrado que la tecnologia digital y



medioambiente pueden convivir armoénicamente y ademas generar resultados
beneficiosos para todos (O'Donnell, 2020).

Por otro lado, en lo que respecta a Uruguay; se esta incentivando a la digitalizacion
de las pymes, de la administracion publica y la implementacion de politicas
medioambientales que tienen como objetivo impulsar la economia verde, ya que
consideran dichas actividades como una de las claves maestras para recuperarse

econdémicamente, luego de la crisis que provoca el COVID-19. (El Pais, 2020)

Legal

Ley 27.555 (2021) la ley de teletrabajo modifica la ley de Contrato de Trabajo
para regular los derechos y obligaciones de las partes en la relacion laboral que se
desarrolla a distancia. La misma entr6 en vigencia a partir del 1 de abril del 2021. El
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion es la autoridad de
aplicacion de la ley de teletrabajo.

La misma abarca unicamente los derechos y deberes de quienes optan por ejercer
la jornada laboral en sus hogares. Sin embargo, no se ha dictaminado ninguna ley civil y
comercial o impositiva que especifique un tratamiento distinto a quienes desarrollan un
comercio tradicional (presencial, un lugar fisico) de quienes desarrollan negocios online
0 desde su hogar. (Ley 27.555, 2021)

En Uruguay las personas fisicas (empresas y sociedades), los cuales pueden ser
usuarios directos (gozan del derecho a operar en la zona franca, a través de un contrato
(plazo maximo,10 afios actividades comerciales y de servicios) con la entidad que
administra la zona franca) o indirectos (tienen el derecho de operar en una zona franca a
través de la firma de un contrato (plazo méximo 5 afios) con el duefio, el cual le otorga
el derecho de usar o explotar la zona con fines comerciales), se encuentran exentos de

todos los impuestos nacionales existentes y futuros (Inalog, 2019)

Microentorno: 5 fuerzas de Porter

Poder de Negociacion de clientes:

Este aspecto de la herramienta depende de la presidn que los clientes ejerzan sobre
la empresa, en cuanto a plazos de pagos, tiempos de entrega, precios. Naranja posee dos
tipos de clientes, las personas y los comercios amigos. Los clientes se encuentran en el

centro de sus decisiones, son lideres en crearles una excelente experiencia; consideran


https://www.bdo.com.uy/getmedia/2abe2590-1da2-40e3-9964-3aadab9643e2/FREE-ZONES-ESPANOL-2017.pdf.aspx

que cada interaccion que los mismos realicen en los canales de Naranja sea simple,
satisfactoria y genere el mejor vinculo con la marca.

Ademas de todo lo mencionado poseen una gran cantidad de competidores
(aunque sean lideres en Argentina); el consumidor y los comercios amigos no tienen la
oportunidad de discutir ni las tasas de interés, ni de retenciones, ni de comisiones y los
plazos de pago y cobro estan estipulados y son inamovibles. Queda a responsabilidad del
demandante aceptar o rechazar las mismas. Por lo tanto, se considera que este indice es
bajo.

Uno de los factores claves en relacion al potencial cliente de Uruguay, es en primer
lugar que la sociedad uruguaya comparte muchas caracteristicas con la argentina lo cual
facilitaria la incursion de los productos y servicios de la empresa en el mercado local. En
segundo lugar, se pudo observar que muchos de los potenciales clientes poseen productos
financieros que no estan habilitados para compras internacionales, con lo cual brindar este
tipo de productos con potencialidad al comercio internacional (como lo es Naranja Visa),

es una herramienta que capta clientes y disminuye su poder de negociacion.

Poder de negociacion de los proveedores:

En este indice se puede sostener que el poder de negociacion de los proveedores
es bajo. Hay dos tipos de proveedores; los de produccion y los de soporte. Es necesario
la correcta eleccion de los proveedores en el sector financiero ya que se maneja
informacion delicada y mucho dinero. Los mismos, son los aliados para lograr el impacto
positivo.

De acuerdo con la observacién del mercado, Naranja posee un Know-How que le
permitira poder lograr negociaciones eficientes con los potenciales proveedores, y en caso
de no ser convenientes, una de las opciones con las cuales siempre cuenta la empresa es
brindar soporte desde la casa matriz en Argentina. Por ende, y teniendo en cuenta la
infraestructura de Naranja, se considera que el poder de negociacion de los proveedores

es medio dimensionando el proyecto planteado por la empresa a mediano y largo plazo.

Amenaza de productos sustitutos:

Hace referencia al ingreso potencial de nuevos productos y servicios alternativos
a los que producen o venden en la industria. El indice de esta fuerza es muy elevado. Con
el avance tecnoldgico el sustituto se va posicionando sobre el otro hasta sacar
al producto original del mercado. Hoy en dia la empresa considera como sustituto de su
producto principal (la tarjeta de plastico): las billeteras virtuales.



Los consumidores de los servicios financieros eligen sustituir, existe una cierta
infidelidad a las marcas, ya que optan por los servicios y productos mas innovadores,
simples, agiles y de menor costo, y que ofrecen mejor relacion precio/beneficios. Para el
cliente no tiene costo alguno o si lo hubiere es muy bajo, dejar de consumir un
producto/servicios y optar por consumir su sustituto.

En el ambito tecnoldgico y de servicios financieros los productos sustitos son
dificiles de encontrar, principalmente por la rapida evolucion como el incremento
acelerado de nuevas tecnologias. Actualmente, un sustituto que esta ganando terreno tanto
en Argentina como en Uruguay, y en el resto del mundo, y que se presenta como sustituto
directo del mercado financiero tradicional son las Criptomonedas y todo el mercado que
se ha desarrollado alrededor. Sin embargo, a pesar de su rapida evolucion y crecimiento,
no logra insertarse de manera significativa y competitiva en todo el mercado, siendo
principalmente adoptado por las generaciones de jueves como una alternativa y no como

principal medio financiero.

Amenazas de nuevos competidores:

Las barreras de entrada de nuevas organizaciones con caracteristicas econémicas
y servicios similares son muy altas; es decir que el riesgo que corre la organizacion en
analisis es muy bajo. Competir con Naranja, quien es considerada la empresa lider del
sector y de la Argentina, como en Uruguay, implicaria realizar grandes inversiones de
capital, a su vez, los elevados costos tecnologicos necesarios para desarrollar productos
digitales que estén a la altura para competir con los servicios del sector son amplios, como
también grandes inversiones en marketing para lograr el posicionamiento seran
necesarios, por lo tanto, resulta dificil poder incorporarse al mercado.

El surgimiento de empresas dedicadas al desarrollo y posicionamiento de
productos financieros vinculados al mercado tradicional, implican altas barreras tanto de
ingreso como de egreso, que vuelven poco accesible al sector a cualquier competidor,
como también lo es incorporar productos con alcance internacional como son los

desarrollado por Naranja actualmente.

Rivalidad entre empresas:

Naranja compite directamente con grandes empresas que ofrecen sus mismos
servicios, siendo su principal rival Mercado Libre. Actualmente existe una disputa por
quien realiza el negocio millonario y capta el enorme nicho de la poblacion no

bancarizada. Entre sus principales rivales se encuentran: Bancos Privados: Banco



Santander Rio, Macro, Nacion, BBVA, Banco Ciudad, Banco de Cordoba, Banco
Patagonia, Superville, Banco Hipotecario. Tarjetas de Crédito: Tarjeta Cordobesa,
Tarjeta Cabal, Carta Franca, Dinners. Y Plataformas digitales: Mercado Libre, Uala

Cada uno de ellos estan ubicados estratégicamente a lo largo de la Provincia de
Cordoba y el resto del pais, también ofrecen servicios de excelencia. Es en la formaen la
que ofrecen sus servicios y en la innovacion de sus productos donde radica la
diferenciacion. Es por todo ello que el indice de esta herramienta es alto.

En lo que respecta al mercado uruguayo, como ya se menciond previamente, los
competidores locales poseen como principal desventaja que muchos de sus productos y
servicios no logran internacionalizarse. Algunos de los competidores actuales son:
BBVA, Itad, Santander, Mercado libre, Mercado Pago.

Andlisis interno

Cadena de Valor

La utilizacion de esta herramienta permite realizar un analisis de las actividades
que se desarrollan en Naranja, desagregando las mismas en; Actividades primarias
(desarrollo del producto y venta) y las Actividades de apoyo (aquellas que dan soporte a
las actividades primarias), permitiendo verificar las ventajas competitivas de la empresa

bajo estudio.

Actividades Primarias:

Logistica interna.

En este aspecto se encuentran dos factores importantes de logistica interna, los
clientes y los comercios amigos. En cuanto a los clientes, campo aprovechablemente
extenso, los mismos acceden a los distintos tipos de servicios ofrecidos por Naranja a
través de la visita a las sucursales fisicas como también en los canales digitales. Para
Naranja los clientes son el centro de sus decisiones, por ello, es de gran importancia
destacar el gran esfuerzo que realiza la empresa para mejorar continuamente la
experiencia del cliente, y que el mismo se sienta feliz, satisfecho y su consumo de los
servicios sea con/de calidez y calidad.

Actualmente, podemos segmentar a los clientes; demograficamente ya que los
mismos utilizan Naranja a lo largo de todo el pais y a nivel internacional también.

Socioeconémicamente, las personas que eligen consumir los servicios de la organizacion



son las de clase media; una segmentacion por género, etario y ocupacional. Por su parte,
se encuentran también los comercios amigos, quienes se adhieren a Naranja para ofrecer
sus productos a sus propios clientes, a traves de la utilizacion de los servicios de Naranja.,

comprometiéndose con la gestion empresarial orientada a la sustentabilidad.

Operaciones

Dentro de las actividades de creacion de valor que encontramos en Naranja las
mas importantes son; tarjetas de crédito, los préstamos, la App Naranja y Naranja online
(sucursal virtual de autogestion), Tienda Naranja (plataforma de comercio electronico),
los seguros y asistencias, Naranja Pos (lector conecta por bluetooth celular o Tablet
permite cobrar con cualquier tarjeta), los productos editoriales, entretenimiento, viajes, la
Naranja X (Fintech).

Logistica externa:

Posee una estructura de seguimiento personalizado a los clientes de Naranja por
medio de sus canales digitales, comunicandoles beneficios, descuentos, distintas
promociones y los nuevos productos y servicios disponibles, entre otros. Estas actividades

permiten a Naranja crear vinculos sostenibles en el tiempo con sus clientes.

Marketing y Ventas

Incluye aquellas herramientas de cross-selling que posee Naranja con el fin de
incrementar sus ventas y mantener su gran posicionamiento en el mercado. La empresa
considera que ampliando el rango de formato y de canales lograra sobresalir alli donde
estan los usuarios. Actualmente Naranja difunde sus productos y servicios a través de la
omnicanalidad, la innovacion y la transformacién digital. A lo largo de su historia Naranja
ha patrocinado a muchas organizaciones, fundaciones, entre otras. En el afio 2011 hasta
el afio 2015, fue sponsor oficial de la Seleccidon Argentina. En el afio 2017 se redisefio la
identidad de Tarjeta Naranja y pasaron a llamarse Naranja. El reconocimiento de marca
lo ha ido construyendo a lo largo de los afios, ya que tiene mas de 50 afios de trayectoria
en el rubro.

En la Web, en las redes sociales, plataformas virtuales y en las aplicaciones
moviles, la presencia es abundantemente fuerte. La empresa tiene su pagina institucional,
la aplicacién App Naranja, una sucursal virtual de autogestion (Naranja Online), una
plataforma de comercio electronico (Tienda Naranja). Se observa una gran interaccion

con el publico. Asimismo, Naranja realiza campafias informativas para concientizar sobre



la ciberseguridad a sus colaboradores, clientes y al pablico en general. Este es uno de los
eslabones que mayor valor aporta a la cadena de valor, debido que la empresa invierte

recursos de manera considerable en estas actividades a lo largo de su historia.

Servicio postventa

Naranja brinda un servicio diversificado alineado al proposito de facilitar con
alegria y compromiso la vida de cada persona. Los clientes pueden acceder a la
contratacion de los productos y servicios de Naranja o en definitiva para cubrir sus
necesidades desde cualquier lugar, a través de canales online, lineas directas, redes
sociales, las 24 horas del dia o simplemente asistiendo a las sucursales mas cercanas.

Naranja se anticipa a las necesidades de sus clientes, para poder asi ofrecer
servicios que solucionen y faciliten la vida de las personas y lo hacen escuchando su voz

a través de numerosos canales.

Actividades de Soporte:

Infraestructura de la empresa

Para Naranja es relevante este aspecto de la cadena de valor debido que, para
ofrecer la mejor experiencia al cliente, por la enorme cantidad de consumidores, posee
distintos tipos de sucursales adaptadas a cada una de las ciudades a las cuales presta sus
servicios, como los locales MUN (ciudades de pocos habitantes), Casas Naranja
(ciudades mas grandes) y teniendo en cuenta que sus negocios estan basados en nuevas
tecnologias, ha desarrollado las Ilamadas sucursales del futuro, donde la atencidn personal
se realiza a través de interacciones digitales. Todas las mismas se encuentran instaladas
estratégicamente a lo largo y ancho de toda la Republica Argentina. Debemos tener en
cuenta que lo que los clientes esperan de ellas es recibir atencion rapida, simple y
personalizada.

Ademas de ello, Naranja, cuenta con 3400 colaboradores, a quienes le realiza
capacitaciones continuamente, para que el personal de contacto posea las habilidades y
sean educados para exceder las expectativas de los clientes.

Es necesario destacar la conformacion de la Gerencia de Compliance, orientada
al desarrollo de actividades de control de cumplimiento tanto del condigo de ética y
convivencia de la empresa, como de las normas vigentes en la sociedad, y tanto por parte
del personal interno, como de los diferentes actores externos con los cuales se vincula la

empresa (Proveedores, Clientes, etc.).



En el caso de Naranja, los directores aprueban, gestionan y certifican la
implementacién de la estrategia, impulsando la basqueda compartida de objetivos que se
alineen a la visién, mision y propésito de la empresa. Asimismo, la sustentabilidad esta
avalada por el liderazgo del directorio. La compafiia esta edificada sobre valores como la
responsabilidad, lealtad y honestidad, convencida de los importarte que es asegurar una
cultura de la ética. El aspecto mas visible e imponente de Naranja es su cultura
organizacional, basada en valores como la alegria en el trabajo, puertas abiertas, mejora

continua y piramide invertida.

Gestion de Recursos Humanos

Para Naranja, Recursos Humanos es el atributo central para que se alcancen los
buenos resultados. La estrategia pasa por sostener la cultura organizacional por medio de
los lideres.  Hay una politica de promocién interna, que brinda posibilidades de
crecimiento en la empresa. Naranja acomparia a sus colaboradores para que se desarrollen
y lideren su vida a nivel profesional y personal ya que ésta siempre ofrece nuevos cargos
a actuales empleados antes de realizar una busqueda externa. Ofrece también mas de 140
cursos virtuales de capacitaciones, los cuales puede acceder todo el personal de la
organizacion través de la plataforma, Espacio N.

No es menester destacar que la organizacién ha sido premiada como la mejor
empresa para mujeres en la Argentina y asi mismo la han considerado como una de las
15 mejores empresas para trabajar en America Latina y el Caribe. Por otro lado, utiliza
también su Casa Naranja para la realizacion de charlas innovadoras con el objetivo de
fidelizar a sus colaboradores y al mismo tiempo captar nuevos talentos. Finalmente, la
organizacioén ha desarrollado un nuevo modelo de gestion del desempefio (Feedback 360°)
con el objetivo de promover charlas para el disefio y acuerdo de metas compartidas entre
lideres y colaborares y simultaneamente realizar devoluciones para el perfeccionamiento

del trabajo diario de cada colaborador

Desarrollo de Tecnologias

A partir del afio 2019, Naranja comienza a instalar mas de ocho sucursales del
futuro, nuevo modelo de sucursales con tecnologias de vanguardia, en las que la atencion
al cliente se basa en interacciones digitales (simples, intuitivas y facilitadoras). Al mismo
tiempo lanzaron su propia Fintech, conocida como Naranja X, de la cual esperan un
crecimiento y posicionamiento como una empresa tecnoldgica que brinda servicios

financieros y no financieros. Contintdan desarrollando proyectos de Evolucién digital,



(proyectos de transformacion. Estrategia 2022) con la finalidad de aumentar su porfolio

de productos y servicios basados en tecnologia.

Compras

Desde Naranja buscan crear una relacion mutuamente beneficiosa con los
proveedores, y asi generar un impacto positivo para potenciar la sustentabilidad. Es por
ello por lo que Naranja realiza una minuciosa y buena seleccién de los proveedores. Los
mismos se dividen en dos grupos. Por un lado, se encuentran los proveedores de
produccion, quienes ofrecen insumos y servicios para el Core de la compafiia y por otro
lado los proveedores de soporte, esencialmente necesarios para la operatoria de la

empresa.

Marco Teorico

En la siguiente seccion se aborda la informacion académica mas relevante sobre
el tema en estudio, basado en las distintas opiniones, ideologias, teorias de diversos
autores, referentes de la tematica. El apartado comienza con el desarrollo del concepto de
planificacion estratégica, seguido de las etapas que se deben llevar a cabo para el correcto
proceso de la misma, concluyendo la descripcion y definicion de la estrategia a
implementar para llevar a cabo la propuesta de aplicacion para la organizacion Naranja.

Palacio Acero (2016. P. 14), describe a la planificacion estratégica como ‘“un
esfuerzo sistematico formal de la empresa para establecer sus propdsitos basicos que a
través de planes detallados permiten la implantacion de objetivos y estrategias que logren
el cumplimiento de dichos proposito”. Asi, la planificacion estratégica permite
desarrollar un proceso a través de una correcta administracion, cuya finalidad es dar
claridad a lo que se pretende lograr y como se desarrollara el proceso para conseguirlo.
Entonces, la planeacion permite predecir, informar, ver el riesgo, capacitar, tener una
vision a futuro. Es de gran importancia la planificacion ya que la misma prepara a la
empresa para hacer frente a las contingencias que se le presenten (Palacios Acero, 2016).

Para las organizaciones no contar con una planificacion estratégica, significaria la
ausencia de control dentro de la empresa, y la incapacidad de dar respuesta a situaciones
inciertas. Como consecuencia, la falta de un control que determine el verdadero éxito o

fracaso de la direccion provocaria la ausencia de criterios claves para tomar decisiones



sobre las erogaciones a realizar y futuras inversiones. (Johnson, Scholes, & Richard,
2006).

Segun Hill, Jones y Schilling (2015), el proceso para llevar a cabo la planificacion
estratégica consta de cinco etapas:

El primer paso sefialado por los autores es la determinacion de la mision
empresarial como también sus metas y/u objetivos mas importantes a cumplimentar.
Posteriormente, se debe realizar un analisis del contexto, principalmente un analisis
competitivo, que permita detectar oportunidades y amenazadas en el mercado donde la
empresa esta inserta o se insertara. El tercer paso se desarrolla la observacion y analisis
del contexto interno, determinando fortalezas y debilidades que la empresa debera
minimizar o maximizar de acuerdo al contexto.

Después de realizado el analisis anterior, se seleccionan aquellas estrategias que
se apuntalaran en las fortalezas de la organizacion y facilitaran el crecimiento de
debilidades. Obviamente que estas estrategias apuntaran a aprovechar las oportunidades
del mercado y minimizar el impacto de las amenazas. Las estrategias escogidas deben
ser congruentes con la mision y metas principales de la empresa. Deben ser consistentes
y viables. Finalmente, se debera llevara a cabo la implementacion de la estrategia, lo que
implica poner en accion las estrategias, desarrollar el plan, y medir resultados. (Hill,
Jones, & Schilling, 2015).

Luego de haber desarrollado el concepto de Planificacion Estratégica,
procederemos a definir Estrategia. Para Thomson, Strickland y Gamble (2015), la
estrategia se refiere a un plan de acciones para operar el negocio y dirigir operaciones, la
cual, representa el compromiso administrativo de un conjunto particular de medidas para
hacer crecer a la organizacion, atraer y satisfacer clientes, competir con éxito, dirigir
operaciones y mejorar el desempefio financiero y de mercado.

Asi mismo el reconocido economista Porter (2014) sostiene que Estrategia es
encontrar la ventaja competitiva del negocio y trazar el camino de acuerdo a ella. Es
decir, encontrar una propuesta de valor diferente, renunciar a posibles rutas para
concentrarnos en lo que nos diferencia, alineando todas las actividades de la empresa a
ese proposito, a toda la cadena de valor.

La definicion de estrategia se complementa con los postulados de Sainz de Vicufa
Ancin (2012) sobre los planes estraticos y la importancia que destaca el autor en

traducirlos a acciones concretas, con plazos determinados: planteando fecha de inicio y



final, estableciendo responsables de la accion y del control, recursos materiales, humanos
y/o tecnoldgicos, formas de financiar las acciones y presupuestos.

Para Hill, Jones & Schilling (2015), existen cuatro tipos de estrategias: Estrategias
funcionales: aquellas orientadas a mejorar el desempefio de las operaciones de una

organizacion. Estrategias de negocio: buscan lograr una ventaja competitiva y

posicionamiento, mediante distintos escenarios industriales. Estrategias globales:

abordan la forma de expandir las operaciones fuera del pais, logrando una ventaja

competitiva global. Estrategias corporativas: busca determinar en qué negocio se debe

participar para lograr maximizar la rentabilidad y el incremento de las utilidades de la
empresa a largo plazo. (Hill, Jones, & Schilling, 2015).

A su vez, dentro de las organizaciones pueden surgir, ademas, estrategias
corporativas como lo son la integracion vertical, horizontal y outsourcing estratégico. La
integracion vertical se refiere al ingreso a nuevas industrias para agregar valor al negocio
central, facilita las inversiones en activos especializados, es decir invertir en tecnologia
avanzada para desarrollar productos de mejor calidad, logrando asi reducir la estructura
de costos 0 una fortalecer su ventaja competitiva a través de la diferenciacion de sus
productos. Por otra parte, encontramos a la integracion horizontal, que se refiere “La
integracion horizontal es el proceso por el cual una empresa adquiere o se fusiona con
competidores de la industria para alcanzar las ventajas competitivas que se derivan del
volumen grande y el alcance de las operaciones” (Hill, Jones, y Schilling, 2015). La
misma crea crecientes economias de escala y al fusionarse con otras empresas ofrece una
mayor variedad de productos a un precio combinado, y las empresas obtienen mejores
beneficios a su poder de negociacion con proveedores y clientes, disminucion de rivalidad
competitiva, entre otras.

Para concluir esta seccion, se destaca la estrategia de internacionalizacion como
el proceso corporativo estratégico que tiene como objetivo el crecimiento por
diversificacion geogréafica internacional. Es dinamico y evolutivo a largo plazo, el cual
afecta gradualmente a la estructura organizativa de la empresay a las distintas actividades
de la cadena de valor de la misma. Un proceso basado en el conocimiento acumulativo,
que implica un compromiso y participacion creciente de los recursos y capacidades de la

organizacion, con el entorno internacional (Villarreal, 2005)



Diagnostico

Como se pudo observar en el analisis previamente realizado, la realidad mundial
se ha visto afectada desde 2020 por la pandemia del Coronavirus o COVID-19. Esto llevo
a que los gobiernos tomaran medidas mas o menos significativas que afectaron la
economia global.

Particularmente en Argentina, el 19 de marzo del 2020 se declar6 la ASPO
(Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio) que se extendio por decretos sucesivos por
nueve meses. Esta situacion impact6 directamente en el sector productivo de la nacion, y
particularmente en las empresas privadas que en el mejor de los casos se vieron obligadas
a cambiar las metodologias de trabajo, improvisar nuevas formas de coordinacién y
actividades laborales, utilizar herramientas nuevas, y generar trabajo remoto, mientras
que en el peor de los casos se vieron acorraladas a cerrar sus puertas.

En el caso de Naranja, la empresa logré innovar y cambiar estructuras
tradicionales de trabajo, y pudo convertir una amenaza como lo es todavia el aislamiento
y restricciones por Coronavirus, es una oportunidad para disminuir costos, reestructurar
la infraestructura, adoptar la metodologia de teletrabajo o trabajo remoto como parte de
la cotidianeidad de la organizacién, y todo sin ver afectados los resultados laborales de la
mayoria de sus empleados.

En lo que respecta al mercado en el cual se encuentra inserta Naranja, es
importante destacar que los clientes cambiaron no solo los medios de consumo, pasando
de lo fisico a lo digital, sino que también cambiaron sus habitos de consumo, la formay
los productos y/o servicios que consumian. Si bien Naranja pudo aprovechar esta
situacion para imponer sus productos digitales como Naranja X (Fintech) y su Tienda
Naranja, compite con grandes plataformas como Mercado Libre y Uala, por lo cual debe
hacer un esfuerzo extra para sostenerse activa.

Considerando que las Ultimas estrategias abordadas por la empresa son de
integracion vertical como horizontal, donde se busca abarcar mayor cantidad de
actividades de la cadena productiva de valor como también ampliar su cartera de
productos y servicios, y asi mismo desarrollar en la que actualmente se encuentra
trabajando, una estrategia de penetracion de mercado para la ciudad de Buenos Aires.
Apostando a convertirse en una organizacion tecnoldgica, que incluya servicios

financieros y no financieros.



A pesar de esto, la empresa cuenta con una estrategia que desde 2010 trata de
Ilevar adelante sin éxito, y esto es la internacionalizacion. En ese periodo la Naranja buscé
incorporarse en el mercado de Per( y Republica Dominicana, pero decidid retirarse del
mercado internacional para liderar el mercado de Buenos Aires.

Actualmente, ya habiendo ingresado en este mercado tan buscado por Naranja, y
considerando las nuevas oportunidades que el mercado internacional abre a partir de la
situacion devenida de la pandemia, se vuelve a plantear una nueva posibilidad de abrirse
a paises limitrofes e iniciar un proceso de expansion latinoamericano.

En este sentido, uno de los mercados que mas han logrado desarrollarse en
términos de servicios es Uruguay, ya que es la Unica regién con Zona Franca (libre de
impuestos) para exportar servicios al mundo, por lo cual desarrollar una estrategia hacia
este pais puede ser una posibilidad de ampliar el alcance de Naranja y sus asociados.

La empresa cuenta con una amplia estructura compuesta por los manuales de
procedimientos, estudios de mercado, Cross-selling e infraestructura tecnoldgica, entre
otros, para el desarrollo de actividades fuera del pais, pudiendo conservar la cultura
empresarial que es uno de sus grandes valores y patrimonios.

Por otro lado, una de las caracteristicas que puede facilitar una estrategia de
internacionalizacion es el desarrollo de negocios sustentables, triple impacto y el apoyo
al cumplimiento de los ODS. Asimismo, la empresa Naranja cuenta con aliados
importantes que pueden ser claves para lograr penetrar en otros mercados como lo son el
Grupo Galicia, alianzas con emisores de tarjetas como Visa, MasterCard y American
Express y para el desarrollo de servicios digitales.

Finalmente, es importante considerar que, si bien la empresa posee desventajas
como su gran estructura fisica, principalmente en lo que respecta a las sucursales, cuenta
con una experiencia y Know-how relacionado a brindar servicios, tanto en espacio fisico
como digitales que la diferencia de la mayoria de las empresas en el sector al que
pertenece.

En relacion con el mercado uruguayo, tanto el aumento de la emision de tarjetas
de crédito, el aumento de consumo mediante e-commerce, como la debilidad de que en
muchos casos las tarjetas emitidas en el pais no sirven para consumo internacional,
pueden ser algunos de los factores que Naranja puede aprovechar para lograr posicionarse
estratégicamente en este nuevo mercado e iniciar nuevamente su carrera de

internacionalizacion.



Plan de Implementacion

Propuesta

Frente a los escenarios turbulentos en la Argentina, en donde predomina una alta
inflacion, sumado a un alto nivel de incertidumbre, en donde hay una fuerte volatilidad
cambiaria y una crisis que se profundiza méas con la pandemia de Covid-19, y siendo
Naranja una organizacion nacional fuertemente posicionada en el sector financiero y no
financiero del pais, aunque todavia podria crecer mas dentro del mismo y sus productos
digitales se encuentran en plena etapa de crecimiento en su ciclo de vida; se propone a
Naranja llevar a cabo una estrategia de internacionalizacién al pais del Este, Uruguay.
Pais que forma parte del bloque Mercosur, donde hay un ingreso elevado per capita, un
indice de pobreza bajo, un bajo nivel de desigualdad y lo mas interesante es que posee a
lo largo de todo su territorio zonas francas, abriendo un mercado de empresas ya

internacionalizadas.

Objetivo General

- Lograr un incremento mensual del 10% en la cartera de clientes, a través del disefio
de un plan estratégico de internacionalizacion y posicionarla en el mercado de
Uruguay, partiendo de una base de 122.400 afiliaciones para diciembre 2022.

Justificacion: Actualmente Naranja realiza 71.000 cuentas nuevas mensuales en
todo el territorio argentino de productos y servicios digitales, y 31.000 nuevas tarjetas a
nivel nacional, de acuerdo con datos brindados de manera informal por el Gerente de
Recursos Humanos de Naranja. Considerando la ventaja competitiva que presenta
Naranja en sus productos, tanto plasticos como digitales, y la posibilidad de incluirse
como un producto de acceso al mercado internacional (Naranja Visa) se considera que la
empresa iniciar el primer mes de desembarco con 10.200 nuevas aperturas, distribuidas
entre cuentas (60%) y tarjetas (40%), puede ser una estrategia exitosa que le permitira
una escalabilidad paulatina a futuro en el territorio uruguayo.

Actualmente naranja logra una afiliacion del 0.23% de ciudadanos argentinos,
contemplando una base de 44 millones de habitantes y en un mercado donde ya esta
establecida. Teniendo en cuenta que Uruguay tiene aproximadamente 3.5 millones
actualmente, se establece una meta de afiliar el equivalente a 0.29% de habitantes en
Uruguay.



Objetivos Especificos

- Formar el equipo de empleados que desarrollaran las actividades comerciales
de Naranja en la ciudad principal de Uruguay, Montevideo, para diciembre
2021.

Justificacion: Dado que Uruguay cuenta con pocos habitantes 3.461.734 y Naranja
tiene una politica de que para cierta cantidad de habitantes se instalan infraestructura
acorde para cubrir la demanda, se instalara un nuevo local, con alto impacto tecnoldgico.

Considerando que este nuevo local debera contar con personal de administracion,
comercializacion y venta, atencion al cliente, tecnologia, cajeros/cobranzas, sera
fundamental que la empresa pueda realizar un buen proceso de reclutamiento, seleccion
y capacitacion del personal. De acuerdo con lo planteado previamente, la estructura del
local como la cantidad de aperturas mensuales propuestas, la empresa requerira que en el
local se cuente con una infraestructura de recursos humanos compuesta por 16 personas,
que deberdn ser capacitadas, formadas y alineadas a la politica empresarial. La
organizacioén, posee plataformas digitales, con alcance a todos los miembros de la
empresa, donde se realizan capacitaciones virtuales y se desarrollan cursos de varias

indoles, disponibles a toda hora.

- Lograr que 2 de cada 10 uruguayos elijan Naranja como primera marca de
tarjeta y productos digitales a través del desarrollo de un plan de Marketing
Integral, para diciembre 2021.

Justificacion: Para lograr los objetivos propuestos previamente es fundamental
que la empresa logre posicionarse en esta nueva plaza, por lo cual es clave que logre
desarrollar un plan de comunicacién, promocion y marketing no solo para Uruguay, sino
también comunicar este crecimiento en el mercado local, lo que impulsara a los usuarios
nacionales a viajar hacia el pais vecino.

En el contexto actual de alta digitalizacion, serd fundamental que la empresa
desarrolle acciones en redes sociales, promociones en los principales canales de
comunicacion en Montevideo, y que se asocie a influencers o empresas que actualmente

puedan ser claves para el posicionamiento de Naranja.

- Alcanzar una venta mensual de 10.200 afiliaciones para diciembre del 2022.
Justificacion: Dado que Naranja tiene ya desarrollados sus productos digitales, y

que en Uruguay gran parte de la poblacion estd bancarizada y se impulsa a la



digitalizacion de los servicios financieros, y sin embargo no poseen una tarjeta local que

les permita realizar transacciones, compras en el exterior, se espera lograr realizar mayor

cantidad de ventas, que al realizar el cambio del peso uruguayo o délar a pesos argentinos

permitirdn crecer en rentabilidad a la empresa.

Considerando que, en Argentina, Naranja logra 102.000 nuevos clientes

mensuales en un mercado en que ya Se encuentra posicionada, proponer un objetivo

similar en un bimestre puede ser desafiante para este nuevo mercado. Por lo cual, se

establece que se logre al menos 0.29% de la poblacién local.

Plan de Accion 1

Planes de Accidn

Plan 1: Formacidn de Equi]

Deescripcion

Tiempo

Fecursos Humanos

Inicio

Fin

Responsable Area

Recursos
fizicos

Tercerizacio
n

Fecursos Econdmicos

Inversion
Econdmic
a

Costo
Econémicos
Actual

Observaciones

Determinar cantidad de
empleados necesarios

1/8/2021

30782021

Gerente de RRHH ERHH

Computadora
personal,
Mdapa con la
distribucicn de
las sucursales
del segmento
en cuestion

5 64.777.00

Considerando
sueldos fijos
personal
responzsable

Publicaciones
=

1/5/2021

31/060202
1

Jefe RRHH FERHH

Computadoras
. Amumcios en
la web, Email,
Ammcios en
las distintas
dreas

Fecepeidn de
Postulaciones
Proceso de

17102021

307100202
1

Jefe RRHH ERHH

Email, pigina
web

Seleccion
Interna de
personal
Jerarquico
(Gerente v 2 Entrevista

jefes) Indrvidual

17112021

31/11/202
1

Jefe RRHH FERHH

Sala de
TEuniones,
Zoom,
computadora,
Test aptitud
psicologico,
legajos de
cada uno de
los postulante

Seleccion Final

17122021

3112202
1

Jefe RRHH, Direccion . s
Direccion

Sala de
TEuUniones,
zoom,
computadora,

$
118.534,00

Considerando
sueldos fijos
personal
responsable

Publicaciones
de avisos

1/9/2021

30/9/2021

Jefe RRHH ERHH

Computadora,
cv

postulantes,
Crificos
anmcios, redes
sociales, radio,
publicidades

5 100.000

Considerando
presupuesto
publicidad
para Uruguay

Fecepcion de
cv

1/9/2021

317092021

Jefe REHH RRHH

Email, Pagina
web

Preseleccion de
Proceso de
Seleccidn

1/10/2021

15/10:2021

Jefe RRHEL ERHH

Crws, Sala de
Reuniones

Externa de
sonal

g';reratwu Entrevista
grupal

15/10:2021

3041002021

Jefe RRHH ERHH

Sala de
reuniones,
zoom,
marcadores,
‘papeles varios,
CVs

Entrevista
Individual

3001002021

Jefe REHH RRHH

Test Aptitud
Pzicolagico,
cv,
Computadora

Seleccidn final
de candidatos
con jefes
Argentinos

171172021

15/11:2021

Jefe RRHH, Direccién | Dooo5ion,

Sala de
reuniones,
computadoras,
zoom

5 176.000

$129.554

Considerando
sueldos fijos
personal
responsable,
mas pasajes v
vidticos

Adaptacidon de
manuales de
puestos

Adaptacion
de Manuales

11172021

300112021

Computadoras,
Mlanmal de
procedimientos
para cada drea,
sala de

reuniones
nueve local

$ 129 554,00

Considerando
sueldos fijos
personal
responsable




Computadoras,
Manual de
Adaptacicn de procedimientos
manuales de | 1/11/2021 | 30:11/2021 para cada drea,
procesos sala de
reunicnes
nuevo local
Zoom,
Capacitacion plataforma Considerando
wirtualde 999021 | 317122021 RRHH pRuy | diitalde §388.667,10| Sucldos fios
personal en capacitaciones personal
cultura Naranja online, responsable
computadoras
Computadoras, |
L Manual de
Capacuar_‘lon_'e procedimientos
- .| Implementacion | ;1 44409 P ; A -
Capacitacion 1/12/2021 | 31/12/2021 | REHH/ Comerciales/Cajeros para cada drea,
del personal de Mamuales de cala de
P Puestos reuniones Considerando
nuevo local 5 . .. _pa.sa]t_as ¥
Computadoras, 199.000,00 $194331.00 n;??;;—;;ﬁdo
s Manual de
]_gal:ll ac 1“;;"“. z procedimientos responsable
de‘{;‘“e 1e:1§: 1/12/2021 |31/122021 RRHH RRHH |para cada drea,
Procesos sala (_ie
reuniones
nuevo local
Gerentes de Area 5 Considerando
Visitas bimestrales de gerentes | 1/1/2022 | 31/12/2022 | Comercial, Administracion, | Direccion pazajes v los
RRHH 187.550.00 .
vidticos
TOTAL $ $
- 662.550,00] 1.036.437.10
llustracion 1: Plan de Accion 1 - Formacion de Equipo (Fuente Elaboracion Propia)
Plan de Accion 2
Plan 2: Plan de MNMarketing Integral
Tiempo Fecursos Humanos Fecursos Econdmicos
5 5 5 -z Costo
Descripcion Inicio Fin Responsable E Recursos fisicos | Tercerizacion E?;:gﬁ:a Econdmicos Observaciones
Actual
P Jefe de
i ondliets e 1/8/2021 | 30/8/2021 | Marketing, | Marketing
A acion Computadora,
Andlisis de slisis Jefe de estados Consultor s Consideranda
Sifuacion v - 3= 1/8/2021 30/8/2021 Marketing, Marketing contables, externo, de 30,00 30 horas de
Diagnd Competitivo Admi acion informacién Uruguay £4.000,00 consultoria
— Jefe de interma Naranja
N \L“"]‘I s‘fi © 1/8/2021 | 30/8/2021 Marketing, | Marketing
Mercado Admor am
Computadora,
Determinar Jefe de Marksting/ estados
objetivos de 1/9:2021 | 31/%2021 Marketing’ - ='| contables, sala -
ventas Ventas entas de reuniones,
zoom
Computadora, N
Establecer Considerando
- Jefe de . estados
Establecimiento objetivos de 195207 11202 ative hiarketing/ _ sueldo de 2
de Dbjetivos aﬁh];-cllﬂnn de 1/9/2021 | 30/11/2021 _\,-I{.;:_:‘:_?g Fentas cd?::sz::ia a § 388.662.00 Emgleados por
clientes oo meses
Establecer Computadora,
aobjetivos de Jefe de Warketine! estados
afiliacion de 1/9/2021 | 31/11/2021 Marketing - e contables, zala -
Comercios Ventas entas de reuniones,
Amipos Zoom
Informe
consultor externo -
e Consideranda
Definicién del Seleccién de 2 1 Tefe de 5 sobre andlisis - sueldo de 7
Plan de Accibn Estrategias 11272021 317122021 Marketing Marketing mercados, - Q § S06.876.00 empleados por
computadoras, 2 meses
sala de -
e zoom
Informe
consultor externo
2= bre andlisis
Seleccion de 1900 PR, Jefe de - =
Pablico Objetivo 171272021 31/12/2021 Marketing Marketing mercados, -
computadoras,
sala de
TEUniones, Zoom
Informe
consultor externo
Desarrollo de la Jefe de sobre andlizis
Oferta o 1172022 | 31/1/2022 Narketin Marketing mercados, -
Marketing Mix g computadoras,
sala de
Teunionss, Zoom
Informe
consultor externo
. sobre andlizis
H&m‘aﬁ;ﬁ' 112022 | 31172022 | Ijef;‘; Marketing |  mercados, B
- g g computadoras,
sala de
reuniones, Zoom
o000 | 129530000
Total | | | | | | 84.000.00 | 1.295.540.00

llustracion 2: Plan de Accion 2 - Plan de Marketing Integral (Fuente Elaboracion Propia)
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Plan de Accion 3

Plan 3: Comuni on v Promocion
Tiempo Fecursos Humanos Eecursos Econdmicos
S - P 2 Costo -
Descripcion 2 Recursos fisicos | Tercerizacion Observaciones
pe Inicio Fin Fesponzable Area EL:;?SIQHE Econdmicos
Actual
Armar base de . Computadora, .
datos civdadanos | 1/1/2022 | 31/1/2022 1“3;’:_“5 programas $120.555,70 %‘f?‘.’““dgml
uruguayos sobware informaticos sueldo fijo pers
Realizar visitas a Computadoras,
los comercios de teléfonos .
. . - Considerando
los alrededores | 415027 |30/06/2022 | Comerciaes | COmercial | moviles, lista de $1.500.000,00 sueldo fijo personal,
(bisqueda v v ventas COMmErcios zona refrizeri :
- " gerio, traslados
seleccion metropolitana,
comercios amigos) trazlados
Desarrollar fuerte
campafia de ..
publicidad en Tt de P“T"Q}CE‘::J_“ en s Considerando
medios masivos, 14172022 [31/12/2022 - Marketing y 0. estados financieros
- Marketing posters en las 100.000.000,00 a N o
para promocionar e al 30 de dic 2020
tarjetas (compras e
internacionales)
Ejecutar Jefe
promociones, Marketing/ .
descuentos, v 1y Jefe Marketing/ $ Cmmdera.m.io
. - 172022 |31/12/2022 L X - estados financieros
benificaciones por Comercial/ | Comercial 17.000.000,00 o .
] al 30 de dic 2020
adherencias 2 o Jefe
mas personas Financiero
mnegr;nte del Facebook, Considerando
Dmolilaol e edes 1202 |31122022| RREH ' Marketing | G008 Adds, $ Smﬁnldoamﬁio b
pomocianes | T Gerentedet | £ | Instagram, 11.500.000.00 ieros al 30
e T
Coe Arg, WhatsApp Dic 2020
Desarrollar seccion . .| Computadora, .
Uruguay en pagina | 112022 | 31/1/2022 hg;t_ms {;”"k’%!“' programas $129.555,70 ‘ﬁ:ﬁ.‘?’““";ﬂﬂ
web software OVACION | e e suelde fijo pers
Considerando
”
inﬂue?l:s;«smdgl ais Comerciales/ Agenda de sueldo fijo personal
ormom'oza.r 1/3/2022 | 31/03/2022 Jefe de Marketing 28 tact $ 300.000,00 $ 129.554,00 ¥ bonificacidn
i Marketing contactos, &300.000 cuenta 2
oz productoz infl
uencers
Participacion como .Tefe. . . i_da':mdo
Marketing/ . participar en 1
SPONsOLs en Tefe Logo Naranja, te ada datos
Federacién 1/82022 | 314122022 | Marketing camiseta $ 1.500.000,00 poraca.
= Comercial/ extraidos
Urmguaya Tefe adelante v short inf: :
Basquetbol el ONegoCios
Financiero Uruguay
TOTAL $ $ 388.663,40
131.200.000.00 :
llustracion 3: Plan de Accion 3 - Comunicacion y Promocion (Fuente Elaboracion Propia)

Presupuesto y ROI

A continuacion, se presenta el Presupuesto y el ROI, el cual muestra el retorno de

inversion potencial de la propuesta de aplicacion para el plan estratégico de

internacionalizacion de Naranja a Uruguay. Se estima que el proyecto presentado

mejoraria en un 10% la cartera de clientes de la compafiia y consecuentemente lograr un

aumento en la rentabilidad de la empresa.

El resultado que arroja el ratio es de 575,06%. Asimismo, se puede sostener que

el proyecto es rentable, ya que, por cada peso invertido, éste retorna cinco pesos con

setenta y cinco centavos a los inversores.

Cabe destacar que la ganancia del proyecto se estima teniendo en cuenta el

beneficio que se obtiene por cada nueva afiliacion de clientes con Naranja. También es




de total importancia aclarar que los valores utilizados y obtenidos en los célculos
realizados en este reporte de caso, son capturados como si la situacién econémica del pais

se mantiene constante a lo largo del tiempo.

Presupuesto Inversion Economica Costo Economicos Costo Total
P Total Actual Total
Plan de Accién 1 $ 662.550.00 $1.036437.10 $ 1,698 987.10
Plan de Accién 2 $ 84.000,00 $ 1.295.540,00 $ 1.379.540,00
Plan de Accién 3 $ 131.800.000,00 $ 388.665.40 $ 132.188.665.40
| Honorarios Profesionales | | | s93750000 |
| Total | 513254655000 | $272064250 | $13620469250 |
Ganancia del proyecto 5919 468 800,00
Tversién Total $ 136.204 69250
ROI 575.06%

llustracion 4: Presupuesto y ROI (Fuente Elaboracion Propia)

Gantt

A través del Diagrama de Gantt, se exponen a continuacion los tiempos necesarios
para llevar a cabo cada plan de accién.

Diagrama de Gantt Plan 1

. Cronograma de Tareas
Periodo
Actividades 2021 2022
Inicio Fin Agoé Sepé Octi Nov: Dic: Ene Febi Mar Abr: ilal\'é Jun i Jul: Agoé Sepé Oct: Nov: Dic

FORMACION DE EQUIPO
Determinar cantidad de empleados
necesarios

/872021 : 30/3/2021

Publicaciones Internas 1/9/2021 | 31/09/2021
Recepcion de Postulaciones LA0/2021 : 30/10/2021
Entrevista Individual 1112021 | 317112021
Seleccidn Final 1122021 : 31/12/2021
Publicaciones de avisos 1/9/2021 : 31/9/2021
Recepeion de CV 17972021 | 31/09/2021
Preseleccion de CV 1/10/2021 © 15/10/2021
Entrevista grupal 15/10/2021 | 30/10/2021
Entrevista Individual 15/10/2021 : 30/10/2021
Seleccion final de candidatos con jefes

e 11172021 © 15/11/2021

Adaptacion de manuales de puestos 11172021  30/11/2021

Adaptacion de manuales de procesos 171172021 | 30/11/2021

Capacitacion nmgl de personal en cultura 1122021 | 31122021

aramja

Capacitacion & Implementacién de Manuales
Puestos

Capacitacion & Implementacion de Manuales
de Procesos

11272021 : 3171272021

1/12/2021 | 31/12/2021

1imozs | SUHERGET

Visitas bimestrales de gerentes

llustracion 5: Elaboracién Propia
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Dhagrama de Ganit Plan 2

Cronograma de Tareas

Periodo
Actividades 2021 2022
Tnicio Fin | Ago: Sep; Oct: Novi Dic; Ene Feb Mar; Abr| May; Jun: Jul| Ago; Sep Oct: Nov; Dic
PLAN DE MARKETING INTEGRAL
Anilisis de Situacion Externa 182021 30/8/2021
Analisis Competitivo 182021 30/8/2021
Anahzis de Mercado 1/8/2021 30/8/2021

Determunar objetivos de ventas 1/9/2021 31/9/2021
Establecer objetivos de afiliacion de
clientes
Establecer objetivos de afiliacion de
Comercios Amigos

Seleccion de Estrategias 1/12/2021 @ 31/12/2021

Seleccion de Publico Objetivo 1/12/2021 : 31/12/2021

Desarrollo de lah%iena o Marketing 1172022 2112022
Herramientas del Marketing Mix 1/1/2022 31/1/2022

1/9/2021 : 30/11/2021

1/9/2021 : 31/11/2021

llustracion 6: Elaboracion Propia

Diagrama de Gantt Plan 3

Cronograma de Tareas

Periodo
Actividades 2021 2022

Inicio | Fin  Ago Sep:Oct Nov:Dic, Ene Feb: Mar; Abr May: Jun Jul: Ago: Sep. Oct: NoviDic

COMUNICACION ¥ PROMOCION
Armar base de datos ciudadanos uruguayos 1/1/2022 : 31/1/2022

Realizar visitas a los comercios de los
alrededores (busqueda v seleccion comercios | 1/1/2022 © 30/6/2022
amigos)

Desarrollar fuerte campafia de publicidad en
medios masivos, para promocionar farjetas 1/1/2022 : 31/12/2022
(compras internacionales)

Ejecutar promociones, descuentos,
benificaciones por adherencias 2 o mas 1/7/2022 : 31/12/2022
personas

Desarrollo de redes sociales y promociones 1/1/2022 : 31/12/2022

Desarrollar seccién Uruguay en paginaweb  1/1/2022 | 31/1/2022

Buscar 2 influencers del pais para promocionar
los productos
Participacién como sponsors en Federacién
Uruguaya Basquetbol

1/3/2022 : 31/3/2022

1/8/2022 | 31/12/2022

llustracion 7: Elaboracién Propia

Conclusiones

Finalmente, podemos concluir que Naranja, es una compafiia idonea, para poder
llevar a cabo una internacionalizacién de sus productos digitales y servicios financieros
y no financieros al pais vecino, Uruguay. Estrategia que le permite a Naranja no solo
aumentar su cartera de clientes un 10% mensual, sino también mantener su
posicionamiento en Argentina y posicionarse en Uruguay.

Si Naranja realiza una correcta implementacion de la planificacion estratégica,
podra tomar acertadas decisiones que le permitiran beneficiarse a futuro. Como se ha
visto a lo largo de todo el trabajo, por el tipo de cultura que posee Naranja, su nivel de
procedimentacion, el Know-How, su gran experiencia y fuerza en Marketing, y la

disponibilidad de recursos econdémicos, la convierte en una candidata perfecta para la
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extrapolacion del modelo de negocios hacia otros paises latinoamericanos, como, por
ejemplo; Chile, Paraguay, Brasil, etc.

Anteriormente Naranja decidio retirar su negocio en Perl y Republica
Dominicana, por el simple hecho de que la misma en ese entonces, descubrié la
oportunidad de poder aumentar su cuota en el mercado argentino y por ello, la misma
decidio enfocarse en crecer a nivel nacional. Sin embargo, en la actualidad, los escenarios
son distintos tanto por la situacion de la pandemia como por el posicionamiento logrado
en Argentina, es que se concluye que la propuesta planteada es enriquecedora,

beneficiosa, posible y rentable para Naranja.

Recomendaciones Profesionales

Para obtener un incremento en la cartera de clientes, se recomienda a Naranja, no
solamente la internacionalizacion en Uruguay; sino también replicar el negocio en paises
donde los niveles de inflacion sean menores que en Argentina, siendo una posibilidad a
través de la realizacion de alianzas claves con empresas, bancos de esos nuevos paises.
Asi mismo Naranja podria aplicar una mayor fuerza en Marketing como la descrita en los
planes de accion, de este reporte de caso y lograr asi penetrar en otros segmentos del
mercado argentino, utilizando la omnicanalidad y también la influencia de famosos, la
participacion como sponsors en asociaciones, fundaciones grandes y conocidas.

Por otro lado, debido a los cambios sociales, culturales y econémicos generados
por la pandemia, la empresa podria en un futuro no muy lejano, reducir el tamafio de las
sucursales que le permitirian alcanzar una disminucion en sus costos fijos y reutilizar esos
muebles y tiles para los nuevos locales abiertos en el exterior del pais.

Para finalizar, siguiendo con la cultura sostenible de Naranja, de ser una empresa
de triple impacto, se recomienda incorporar en todas las tarjetas, no solo en Naranja
MasterCard, sino en Naranja Visa, Naranja American Express, etc. la tecnologia de

contactless.
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