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Resumen 

El propósito de este reporte de caso es brindarle a Naranja la profesionalización 

de los procedimientos implementados dentro de la organización para que contribuyan 

tanto al aumento de la utilidad neta en el mediano plazo, como al surgimiento de nuevas 

ventajas competitivas. Para lograr lo anterior se intentó solucionar distintas fallas  como 

la falta de fidelización que lleva a cabo la empresa sobre todo en provincias del interior 

del país como la falta de control de procesos, influenciado por un desarrollo informal en 

la estructura organizacional consecuencia de un acelerado crecimiento representando 

una clara desventaja en la empresa en relación a su crecimiento, maximización de utili-

dades, y liderazgo en el mercado sobre todo en aquellas provincias donde la empresa 

sólo posee una o dos sucursales. La ejecución del proyecto requerirá a la empresa inver-

tir $249.251.366,65 para su inversión inicial, obteniendo un retorno de la inversión del 

382,37% en el tiempo previsto. Por tanto, a partir de la variable cuantitativa se puede 

decir que el reporte de caso es factible de llevarse a cabo. 

Palabras Clave: Plan Estratégico, diferenciación, crecimiento, penetración de 

mercado, profesionalización de procesos, Naranja 

Abstract 

The purpose of this case report is to provide Naranja with the professionalization 

of the procedures implemented within the organization so that they contribute both to 

the increase in net income in the medium term, and to the emergence of new competi-

tive advantages. To achieve the above, an attempt was made to solve various failures 

such as the lack of loyalty carried out by the company, especially in provinces in the 

interior of the country, such as the lack of process control, influenced by an informal 

development in the organizational structure as a result of accelerated growth. represent-

ing a clear disadvantage in the company in relation to its growth, profit maximization, 

and leadership in the market, especially in those provinces where the company only has 

one or two branches. The execution of the project will require the company to invest $ 

249,251,366.65 for its initial investment, obtaining a return on investment of 382.37% 

in the planned time. Therefore, from the quantitative variable, it can be said that the case 

report is feasible to carry out. 

Key Words: Strategic Plan, differentiation, growth, market penetration, profes-

sionalization of processes, Naranja. 
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Introducción 

En el presente trabajo final de grado bajo la modalidad reporte de caso, se traba-

jará sobre la empresa “Naranja SA” de Córdoba-Argentina, cuyo fin será brindarle a la 

organización un plan estratégico bajo tácticas de crecimiento, para que en un futuro la 

misma pueda maximizar su penetración de mercado en todo el territorio nacional te-

niendo en cuenta que la empresa posee solo una o dos sucursales en algunas provincias 

dejando sin considerar a la población de su interior provincial. Para ello será necesario 

considerar los recursos y capacidades de la empresa en relación a las oportunidades o 

amenazas que se le presenten, allanando así el camino y clarificando el horizonte, para 

alcanzar los objetivos fijados y afrontar los desafíos en la gestión de las organizaciones 

actuales. 

En cuanto a una breve introducción sobre la compañía en cuestión, Naranja SA 

es una empresa nacida en Córdoba en 1985, que actualmente cuenta con 202 sucursales 

a lo largo del país. En un primer momento logró desarrollarse en la provincia de Córdo-

ba, pero fue en 1995 cuando ingresa la participación del Banco Galicia como accionista, 

acelerando así la expansión nacional, alcanzando mayor cobertura, y ampliando la ofer-

ta de planes y beneficios para los titulares, no sólo a individuos sino también a comer-

cios. Entre 1998 al 2005, se concretó la alianza con Visa, para luego unos meses más 

tarde, lograr alianzas con Mastercard y American Express, activando así un proceso de 

crecimiento exponencial. 

Su Casa Central está ubicada en Sucre 152, de la ciudad de Córdoba brindando 

atención a los titulares de las más de 1.500.000 tarjetas activas que operan (siendo ac-

tualmente la principal emisora de tarjetas de crédito del país) y a los más de 100.000 

comercios. 

En cuanto a su nueva fintech “Naranja X”, es una compañía de tecnología con el 

propósito de desarrollar productos digitales de pago, cobro y ahorro a clientes y no 

clientes de Naranja desarrollando una aplicación disponible para Android y iPhone con 

una cuenta que permite enviar o recibir dinero, recargar de celular y de las tarjetas de 

transporte en muchas provincias del país como comprar y vender dólares, y mucho más. 
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Una vez desarrollada la historia como presente de la organización y pese a sus 

grandes logros y ventajas competitivas; la misma tiene aún algunos aspectos en los cua-

les deberá mejorar para seguir buscando el liderazgo en el mercado. 

En primer lugar; en el año 2002, Naranja integró el área de Marketing, con el ob-

jetivo primordial de agregar un nuevo grupo de trabajo que consistiera en engrandecer 

la popularidad de la marca integrando un sistema de comunicación al plan de negocios y 

a las operaciones, para conservar informados a los clientes de los beneficios que pueden 

encontrar y al directorio de todo lo que pasa en el mercado a nivel nacional. Sin embar-

go; ésta expuso, desde sus comienzos, un desarrollo informal, y poco organizado donde 

la actualidad exhibe la necesidad de formalizar los procedimientos que desarrolla y con-

tenerlos en un manual que brinde las herramientas para una estructura formal y le per-

mita optimizar el uso de recursos. Dicha necesidad concuerda con la totalidad de las 

áreas de la compañía, que desde el año 2005 están incorporando a sus herramientas de 

trabajo la formalización de sus procesos con el objetivo vital de brindar una estructura 

formal a la organización. 

Por lo tanto, en segundo lugar; también se desprende el problema del control de 

procesos, el cual se ve fuertemente influenciado por el desarrollo informal en la estruc-

tura organizacional debido a la rápida expansión y crecimiento de los últimos años. El 

que no se realice un seguimiento de las tareas a nivel operativo en cuanto a indicadores 

de control de tareas, le genera a la empresa la desventaja de que no se podrá medir y 

valorar el desempeño de la organización, por ende, no se podrá verificar que lo ejecuta-

do e implementado esté sucediendo como fue planificado, ni tampoco detectar desvia-

ciones, por lo tanto, será más difícil corregir errores a futuro. 

Como tercer punto; otro problema a considerar es la falta de fidelización que lle-

va a cabo la empresa sobre todo en las principales provincias del interior del país lo que 

le impide desarrollar a futuro una eficiente penetración y consolidación de sus servicios 

en dichos mercados. Lo anterior es el resultado que si bien se resalta que Naranja está 

en todo el país; en algunas provincias posee muy pocas sucursales considerando la can-

tidad de habitantes, como por ejemplo La Pampa (2 sucursales), San Luis (2), La Rioja 

(3), Formosa (3), Santa Cruz (2) o Tierra del Fuego (2). Es decir, solo posee la casa cen-

tral en la capital provincial y muy pocas sucursales en el interior de la provincia. Esto le 

genera un problema a la empresa, ya que la sucursal representa una de las formas más 

frecuentes de descentralización, dotada de relativa autonomía, y es uno de los medios 
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más empleados para ampliar los negocios, permitiéndole a Naranja manifestarse al 

mismo tiempo en diferentes lugares. Por lo tanto, representan una desventaja para la 

atención y fidelización de los clientes en el día a día. Y por último problema a destacar, 

es el conjunto de servicios ofrecido por Naranja X a los clientes. A diferencia de los 

competidores, que se convirtieron en bancos digitales contando así con licencia finan-

ciera, Naranja X todavía no cuenta con la misma, por lo que todavía no les permite a los 

clientes realizar plazos fijos, invertir, cobrar el IFE, ni pagar impuestos o servicios, en-

tre otras cosas. 

Una vez mencionados los problemas que presenta la empresa y analizando cada 

uno de ellos; éste trabajo pretende resolver el problema número tres redactado anterior-

mente en relación a la escasez de sucursales que posee la organización en algunos luga-

res del interior nacional. Lo anterior representa una clara desventaja en la empresa en 

relación a su crecimiento, maximización de utilidades, liderazgo en el mercado como 

también una clara y denotada falta de relación que posee la gestión de la empresa con 

sus lineamientos estratégicos que exponen que quieren ser la organización número en 

emisiones de tarjeta de crédito del país. Para esto será necesario el desarrollo de una 

eficiente penetración de mercado utilizando la innovación tecnológica. Esto ciertamente 

beneficiará a Naranja S.A a lo largo de su realidad actual en el país, acercando la misma 

a los usuarios finales, enriqueciendo la experiencia de éstos últimos al mejorar la cali-

dad de la interacción y los servicios brindados. 

En cuanto al antecedentes de campo, la empresa Santander Río, en 2015 imple-

mentó un plan de crecimiento inclusivo y sostenible, solucionando el problema de im-

pulsar la transformación digital y el crecimiento, con unos gastos de $7.776 millones, 

logró un crecimiento del 44% con motivo de las inversiones que está llevando a cabo 

para ampliar y modernizar su red de sucursales.(SantanderRío, 2015) 

En cuanto al antecedente teórico, se cita a (Sainz De Vicuña Ancín, 2017)quien 

expresa que las ventajas que tiene una empresa a la hora de desarrollar una eficiente 

planificación estratégica son conocer mejor la realidad de la organización, identificar los 

cambios y desarrollar los posibles escenarios futuros, visualizando las oportunidades y 

amenazas; mejorar la coordinación de las actividades interrelacionadas y manejar ópti-

mamente el uso de recursos, y mantener un enfoque sistémico a lo largo del tiempo. 
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Análisis Situacional 

Una vez desarrollada la historia como presente de la organización, su trayectoria 

en la industria, como su reputación, poniendo como eje de su impulso a los clientes, 

reflejado en sus frases “calidad con calidez” y “facilidad con felicidad”; se ve una clara 

oportunidad de crecimiento en su mercado de la mano de la innovación tecnológica si es 

capaz de entender cómo integrar y complementar los nuevos vehículos de interacción y 

fidelización de los usuarios finales, junto con el impulso de la transformación digital, 

para llevarlos a los puntos físicos en las sucursales de todo el país con el fin de servir al 

mayor número de clientes potenciales, y maximizar la penetración de mercado en todo 

el territorio nacional lo cual hoy no lo está cumpliendo al 100%. Contar dicha estrategia 

producirá un aumento en el valor agregado de la compañía, internamente mejorando la 

coordinación de las actividades interrelacionadas como el uso de recursos, y externa-

mente para que los clientes puedan resolver sus problemas de la vida cotidiana de la 

forma más fácil y feliz posible, generando una ventaja competitiva a largo plazo. 

Con el fin de lograr lo expuesto, será necesario ubicar a la empresa en un con-

texto de estudio interno y externo, teniendo al análisis PESTEL para el macro-entorno, 

las 5 fuerzas de Michael Porter para aproximarse a la realidad del micro-entorno, y con 

la ayuda del FODA y la Cadena de Valor, obteniendo un análisis de la empresa. 

Análisis del Macro Entorno 
Factor político 

El Gobierno implementó, con el fin de contrarrestar la crisis sanitaria; un paque-

te de medidas de emergencia, debido a que la economía doméstica como empresarial 

sigue mostrando fuertes desbalances macroeconómicos. Con respecto a las empresas, se 

dieron lugar ayudas para pagar los haberes y reducciones de contribuciones patronales, 

con el Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y a la Producción (ATP), tam-

bién se dieron créditos para el capital de trabajo, créditos del BICE para MiPyMEs, cré-

ditos para capital de trabajo, financiamiento para inversiones y prórrogas de moratorias 

PyME. Se tomaron medidas para establecimientos comerciales, suspensión temporaria 

del corte de servicios por falta de pago, precios máximos de referencia, Ingreso Familiar 

de Emergencia (IFE) y la extensión del programa “Ahora 12” (Argentina.gob.ar, 2021) 
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Se priorizó el gasto social a través de diversos programas, entre los que se desta-

ca la Asignación Universal por Hijo, un programa de transferencias que alcanza a apro-

ximadamente 4 millones de niños y adolescentes hasta 18 años, aproximadamente el 9% 

de la población. (Grupo del Banco Mundial, 2021) 

Factor Económico 

En el análisis político / económico, Argentina se encuentra en una crisis profun-

da. La economía se contrajo un 9,9% en 2020 en gran parte por el cierre total debido a 

la pandemia y el aislamiento, registrando así, su peor caída en casi 20 años, la peor des-

de que el PIB se desplomó un 10,9% en 2002, siendo una de las contracciones más pro-

fundas registradas en América Latina. (Suipac, 2021) 

La tasa de inflación más altas del mundo (40.7%de marzo de 2020 a febrero de 

2021), mientras que la pobreza afecta ahora a casi 41% de la población. El gobierno ya 

ha revelado que espera que la economía se recupere un 7%, aunque el FMI un poco más 

pesimista, espera que esa cifra se acerque al 4,5% en 2021.(Buenos Aires Times, 2021) 

Otro factor económico es el tipo de cambio(Nación, 2020) hay una escasez de 

dólares en la economía (con pérdida de reservas del Banco Central) lo que lleva al go-

bierno a recurrir a controles sobre el tipo de cambio. Esto genera que haya distintos ti-

pos de cambio: tenemos por un lado el mayorista y minorista, luego el dólar turista, el 

MEP, el CCL y el llamado dólar blue o dólar cueva. 

En cuanto a la Balanza de pagos durante el cuarto trimestre de 2020, la cuenta 

corriente arrojó un déficit de US$ 1.372 millones, explicada por el déficit en el ingreso 

primario de US$ 2.186 millones, parcialmente compensado por el ingreso neto registra-

do en la balanza de bienes y servicios por US$ 620 millones, y el ingreso secundario por 

US$ 194 millones. La cuenta financiera mostró un ingreso neto de capitales de US$ 549 

millones. Por efecto de transacciones de la balanza de pagos, las reservas se redujeron 

en US$ 2.809 millones. (Instituto Nacional de Estadística y Censos, 2021) 

El año 2020 terminó con saldo positivo u$s 2985 M, a pesar del rojo de u$s 1372 

M, así los bienes con un saldo positivo de u$s 14.413 M, a partir de exportaciones por 

u$s 54.778 M e importaciones por u$s 40.336 M. (Cronista, 2021) 
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Factor Social 
La Pobreza urbana, alcanzó un 42,9%, y sigue siendo elevada en el segundo se-

mestre de 2020, con un 10,5% de indigencia, y peor todavía, abarcando a los niños me-

nores de 14 años, una pobreza infantil del 57,7%(Grupo del Banco Mundial, 2021) 

El salario real alcanza su menor nivel en 18 años, en agosto2020. El sueldo de 

los trabajadores privados se ubicaba en torno a los US$ 900, semejante al nivel del 

2001, llegando a un piso de US$ 270 en 2002 y trepando hasta US$ 1.650 dólares, cifra 

insostenible por la falta de productividad de la economía argentina.(Economista, 2020). 

Argentina lleva tres años en recesión, empezando el 2020 con un repunte del 

desempleo del 10,4 % en el primer trimestre, y escalando al 13,1 % en el segundo, 

cuando el país ya se encontraba sumido en las restricciones de cuarentena, mientras que 

ya en el tercero bajó al 11,7 % y en el cuarto al 11 %. (EFE, 2021) 

Factor Tecnológico 

El cambio de lo físico a lo digital presenta desafíos y oportunidades. Las empre-

sas de servicios de TI confían en un crecimiento en los próximos trimestres. Se puede 

ver un aumento en el uso en los canales de banca digital, y esto también está impulsan-

do el gasto en tecnología. El ahorro de costos del cambio de canales físicos a digitales 

también está ayudando a los gastos en tecnología, ya que facilita el acceso y el mante-

nimiento de datos desde lugares de trabajo remotos.(The Hindu Business Line, 2020) 

Se acelera el ritmo de adopción de tecnología en todo el mundo a medida que los 

clientes se trasladan a un entorno digital. Ahora están adaptando sus negocios a la nueva 

normalidad la gran mayoría de empresas, ya que sienten la necesidad de soluciones digi-

tales más ágiles con un tiempo de comercialización más rápido, incluso las industrias 

que tradicionalmente no estaban impulsadas por la TI o que tenían poca dependencia de 

la TI.(The Hindu Business Line, 2020) 

Factor Ecológico 
El primer beneficiado en esta pandemia fue nuestro medioambiente ya que dis-

minuyó notablemente la contaminación. El menor desplazamiento en vehículos, la dis-

minución de la producción industrial y el consumo se traduce en menos contaminación, 

aguas más limpias y cielos más claros. (nationalgeographic.com.es, 2020) 

En cuanto a lo ecológico en relación a la industria en estudio y a la menor circu-

lación de personas, en Argentina el teletrabajo o home office tuvo un primer impulso en 
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2003 por la crisis global que causó el SARS. Muchas empresas usaron esta opción para 

evitar el contagio entre sus empleados y la circulación en las calles. Diecisiete años más 

tarde, la historia se repite. A mayor cantidad de contagios, crece el número de empresas 

que ofrecen a sus empleados la posibilidad de trabajar a distancia ya sea para minimizar 

riesgos, para estar preparadas en caso de una propagación masiva e indirectamente esto 

determina el cuidado y recuperación del medio ambiente.(Bellucci, 2020) 

Factor Legal 
En lo que va del año 2021 y como consecuencia de COVID 19, se han tomado 

una gran cantidad de acciones por medio de DNUs que modifican el día a día de todos 

los argentinos y de las actividades económicas sociales y productivas. 

Se generaron zonas afectadas, tanto en el ámbito público como privado para aque-

llos ciudadanos que hayan ingresado al país luego de transitar por zonas de circulación 

del COVID-19. Junto a ello también se formularon, licencias para trabajadores mayores 

de 60 años, embarazadas, personas incluidas en los grupos de riesgo que define la auto-

ridad sanitaria nacional y quienes deban cuidar a sus hijos por las razones que surgen de 

las suspensión del ciclo lectivo escolar (Boletinoficial.gob.ar, 2020). En relación a la 

población la medida no afecta la producción imprescindible, el abastecimiento, los ser-

vicios de salud y todos los servicios esenciales. A la población sólo se permite traslados 

por cuestiones excepcionales; provisión de alimentos, medicamentos y artículos de hi-

giene y limpieza(Boletinoficial.gob.ar, 2020). Se determinaron productos de primera 

necesidad, con el objetivo de garantizar el abastecimiento. (Boletinoficial.gob.ar, 2020) 

Conclusión del Macro Entorno 

Se espera que se reordene y se reactive la economía en general a partir de que las 

nuevas políticas del BCRA vayan madurando, esperando así que la demanda real de 

dinero se recupere. Esto impulsaría, durante el año, un retorno paulatino al acceso y 

financiación tanto por el sector bancario, así como en el mercado de capitales, a tasa de 

interés menores que las existentes durante todo el 2019 y 2020. Si las variables macro-

económicas se desarrollan de manera positiva, tendríamos un impacto positivo en Na-

ranja S.A al no incrementar los gastos y costos de inversiones al ritmo de los últimos 

periodos. Además está previsto un nuevo recorte del arancel máximo para las ventas con 

tarjetas de crédito, a partir de enero del 2020, ajustado al 2 %. 
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Análisis del Micro Entorno 

Poder de Negociación de los Proveedores 

En la actualidad, las áreas de sistemas y operaciones son fundamentales ya que 

la industria se mueve hacia los medios electrónicos y la capacidad de realizar transac-

ciones más fácilmente online. Los aspectos críticos son el Software Core (SAP, Oracle 

E-Business Suite, Microsoft Dynamics), proveedores de cajeros automáticos, proveedo-

res de servicios de pago (Mastercard, VISA, American Express, Paypal). Siendo las 

inversiones de envergadura en la modernización o actualización del sistema total. 

Poder de Negociación de los Compradores 

En términos de fijación de precios, los consumidores del sector bancario no tie-

nen un alto poder de negociación, son tomadores de precios y no formadores, ya que la 

banca se rige por políticas reguladas por la Superintendencia Bancaria y el BCRA. 

Rivalidad entre Competidores 
Dada por los productos y servicios que ofrecen, como paquetes de commodities 

(cuenta sueldo, caja de ahorro, cuenta corriente, tarjetas, etc.), la rivalidad está dada en 

ésta industria sobre todo por la competencia en “precio” (tasas activas y pasivas), por 

accesibilidad y diversidad de medios (cantidad de sucursales, caja humana, cajeros au-

tomáticos, medios electrónicos, apps de celulares, etc.) y por calidad de atención. En 

Argentina actualmente existen 79 bancos que ofrecen servicios y productos muy simila-

res pero que en muchas ocasiones se especializan en un nicho de mercado diferente tra-

tando de aliviar la alta competitividad en la industria. 

Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores 
Se encuentran diversos obstáculos que dificultan el ingreso de nuevos competi-

dores en el mercado financiero. Se puede ver que se genera una barrera muy importante 

para los futuros participantes con el alto requisito de capital, necesario para ingresar al 

mercado y brindar un servicio de financiamiento. Incluso si se dispone del capital, el 

riesgo que genera la actividad se refleja en altas primas de riesgo, creando una gran ven-

taja para la empresa que ya opera en el mercado. Otra barrera para las compañías aspi-

rantes a ingresar al mercado, es el esfuerzo que deben hacer para posicionarse obliga-

damente y superar la lealtad existente en los consumidores ya fieles a otros bancos. Para 

alcanzar un lugar significativo y perdurable en la mente de los consumidores, las tarjetas 

deben adaptar sus estrategias y reaccionar ante los beneficios ofrecidos por sus compe-

tidores, como por ejemplo disminuyendo la ganancia de algunos productos como es el 
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caso de los planes a largo plazo de 6, 12 o hasta 18 cuotas sin interés, y en algunos ca-

sos renunciando a más rentabilidad, obteniendo una ganancia mínima. 

Sustitutos 
Cerrando el análisis de la industria es importante tener en cuenta el papel que 

juegan los productos sustitutos. En este caso, para hablar de sustitutos se debe hacer 

referencia a las entidades financieras que ofrecen créditos personales a cambio de un 

interés que varía en función del monto prestado, tiempo de financiación y particularida-

des del cliente. Es importante hablar también sobre los monederos electrónicos, bancos 

digitales que pueden realizar las mismas operaciones que un banco, pero más rápido y 

simple, y a un menor costo. 

Análisis Interno - Cadena de Valor 

Cadena de Valor - Actividades Primarias 

Logística Interna 

Para el procesamiento de la información interna se contemplan las mejo-

res prácticas de ingeniería, gobierno y ciencia de datos para potenciar los resul-

tados de negocio, utilizando sistemas tecnológicos como AWS, Pulumi, Node.js 

entre otros, para el procesamiento de datos, para luego poder tomar las mejores 

decisiones internas contemplando a toda la estructura organizacional. 

Operaciones 

A nivel interno, no se posee un seguimiento de las tareas a nivel operativo en 

cuanto a indicadores de control de tareas, lo que genera la desventaja de que no se podrá 

medir el desempeño de la organización. En cuanto a los clientes nuevos, pueden formar 

parte de Naranja en menos de 5 minutos simplemente completando un formulario en 

internet o bien acercándose a una sucursal. En cuanto a adherirse como comercio amigo, 

puede hacerse online, es gratis y muy fácil sólo con los datos de la condición impositi-

va, los datos del representante legal, los datos de la cuenta bancaria, una foto del DNI y 

un dispositivo con cámara, se puede lograr en un corto período de tiempo. 

Logística externa 

Entrega a tiempo las tarjetas de crédito, siendo el principal banco en cantidad de 

plásticos emitidos en Argentina. Se diseñó un nuevo modelo de atención en las sucursa-

les, migrando los espacios de transacción digital a las mismas, lo que permite brindar 

atención personal con resolución en el primer contacto, a través de herramientas digita-
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les de vanguardia. El transporte de las tarjetas se terceriza a través de distintas empresas 

de servicios logísticos, a fin de entregarle al usuario en el menor tiempo posible. 

Marketing y Ventas 

Resulta aconsejable la revisión por el rol estratégico que les cabe en los nuevos 

planes de la empresa, para evitar el desaprovechamiento de todo el potencial de este 

departamento. Es claramente advertible que Marketing no logra desarrollar su verdadera 

finalidad ya que, debido a la rápida expansión y crecimiento de los últimos años, posee 

un desarrollo informal y poco organizado. Es por esto que está limitada en cuanto a la 

verdadera naturaleza del rol que le compete en una organización de este tamaño en rela-

ción a la demanda nacional que posee. Como acción positiva; se emplearon herramien-

tas de cross-selling que permitieron aumentar las ventas de productos como HBO Go, 

préstamos personales, recarga de celulares y solicitud de tarjetas adicionales. 

Servicio Post Venta 

Posee un vínculo cercano con sus clientes, los clientes encuentran conexión on-

line las 24 horas y de modo presencial, en sus 238 sucursales. Es así que, operando las 

24 horas del día, logra estar cerca de la gente, permitiéndoles interactuar con los clientes 

por distintos medios, como por ejemplo redes sociales, líneas directas las 24 hs o cana-

les online. Esto se ve reflejado en la herramienta NPS, obteniendo 49 puntos, situándo-

los en las mejores posiciones del mercado financiero, por encima del promedio. 

Cadena de Valor - Actividades Secundarias 

Infraestructura de la Empresa 

Se implementaron metodologías ágiles que permiten desarrollar productos y ser-

vicios digitales en poco tiempo. De esta forma, ofrecen mejores servicios a los clientes 

y, al mismo tiempo, empoderan a sus colaboradores para tomar decisiones. Crearon 

equipos de inteligencia comercial interdisciplinarios y autónomos, con perfiles diversos, 

trabajo colaborativo y prácticas dinámicas con foco en el desarrollo de un producto mí-

nimo viable. El organigrama de la empresa está conformado por el presidente y el Pre-

sidente honorario, un Vice-Presidente, y luego el Director General. En cuanto a las ge-

rencias tenemos la Dirección Comercial, la Dirección de Operaciones, la Dirección de 

Sistemas, la Gerencia de Seguridad de la Información, la Gerencia de Impuestos y Le-

gales, y por último la Jefatura de Auditoría. En cuanto a la estructura física que poseen 

distribuida por el país, poseen 154 sucursales, 22 mini unidades de negocio (presentes 
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en localidades de entre 20 y 50 mil habitantes), 4 stands o mini locales en paseos co-

merciales y 2 locales para operaciones virtuales. 

Gestión de RRHH 
Posee un desarrollo del área de RRHH para captar nuevos talentos y para tam-

bién poder escuchar y satisfacer las necesidades de los empleados, reflejándose así en el 

buen clima organizacional generado. 

Desarrollo Tecnológico e Investigación y Desarrollo 
Debido a que se procesan miles de datos por día, se conformó el hub de Analíti-

ca, que contempla las mejores prácticas de ingeniería, gobierno y ciencia de datos para 

potenciar los resultados de negocio, y salvaguardar la información de los usuarios. Du-

rante el año, se agregaron más de 10 nuevos modelos de machine learning. 

Aprovisionamiento 
Se eligen proveedores nacionales, fomentando la industria nacional, estando así 

su cadena de suministro, conformada en su mayoría por pymes del país. Se dividen en 

dos grupos, por un lado, los proveedores de producción, ofreciendo servicios e insumos 

para el core de la compañía, y por otro lado los proveedores de soporte, necesarios para 

la operatoria de la empresa. Se llevan auditorías presenciales a proveedores selecciona-

dos de la plataforma para evaluarlos teniendo en cuenta criterios sustentables referidos a 

recursos humanos, salud y seguridad, calidad y gestión del negocio, impacto en el me-

dioambiente, entre otros. 

Conclusión de la Cadena de Valor 
Una vez descripta la cadena de valor en sus diferentes dimensiones y activida-

des, se puede realizar una distinción acerca de qué áreas generan mayor valor y una cla-

ra ventaja competitiva como aquellas que hoy son una debilidad tendiente a mejorar.  

Podemos nombrar que Naranja tiene una cultura organizacional basada en los 

valores, poniendo siempre en primer lugar al cliente, eligiendo los mejores proveedores 

y fomentando una cultura organizacional que se ve reflejada en el profesionalismo de 

sus equipos de alto desempeño. Se manejan éticamente con todos los públicos, más con-

siderando la importancia de la información en los tiempos modernos, cumpliendo con 

los estándares y obligaciones emergentes en cada caso lo que genera una clara ventaja 

competitiva a la hora de querer fidelizar a un cliente. El área tecnológica se encuentra 

fuertemente arraigada y asentada en la empresa, con las mejores prácticas se perfila co-

mo una de las empresas que liderarán la transformación digital en la zona. Sin embargo; 
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en el área de Marketing, se debe focalizar en formalizar los procesos ya que posee un 

desarrollo poco organizado; en el área de operaciones debe desarrollar un proceso de 

seguimiento de las tareas a nivel operativo en cuanto a indicadores de control de tareas, 

y en cuanto a infraestructura de la empresa, presenta una pobre densidad de sucursales 

en relación a la cantidad total de habitantes en el interior de algunas provincias del país, 

lo que debería fortalecer este punto extendiéndose geográficamente hacia dichas zonas. 

Análisis Interno –FODA 
FODA – Análisis Interno 

Fortalezas 
 Excelente cartera de clientes en el sector de pequeñas y medianas empresas, y en el 

sector de banca de individuo, fidelizando así a un sector muy difícil del mercado ar-

gentino, creando una ventaja competitiva que lo distingue del resto de los bancos. 

 Personal ampliamente capacitado, demostrando profesionalismo y reduciendo tiem-

pos de realización y de desarrollo, impactando en el desarrollo de la empresa y en el 

mejor de los tratos con el cliente  

 Su nueva fintech “Naranja X” es una compañía vanguardista de tecnología, que se 

proyecta a futuro como banco digital, siendo pioneros en ésta industria disruptiva en 

el mundo de la banca financiera, que se proyecta con gran crecimiento a futuro 

 Cultura organizacional fuerte, centrada en la felicidad y satisfacción del usuario, lo 

que se traduce en clientes más fieles, y una imagen de calidad y empatía por parte de 

la empresa 

Debilidades 
 Desarrollo informal y poco organizado del área de Marketing, en la actualidad exhi-

be la necesidad de formalizar los procedimientos que desarrolla. 

 Control de procesos ineficiente, influenciado por el desarrollo informal en la estruc-

tura organizacional debido a la rápida expansión y crecimiento de los últimos años. 

 En algunas provincias posee muy pocas sucursales considerando la cantidad de ha-

bitantes, solo posee tiendas en la capital provincial y muy pocas en el interior. 

 Conjunto de servicios desigual e inferior ofrecido por Naranja X a los clientes, con 

respecto a la competencia. 
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FODA – Análisis Externo 

Oportunidades 
 Surgimiento de bancos digitales, tendencia actual en el mercado ya que permite aba-

ratar costes y simplificar servicios a los usuarios finales. 

 El desarrollo de nuevas formas de pago a través de criptomonedas, como por ejem-

plo Bitcoin, presentan una oportunidad para atraer a más clientes. 

Amenazas 
 Surgimiento de billeteras o monederos electrónicos, bancos digitales con licencia 

financiera, lo cual supone un sustituto potencial a los bancos actuales. 

 La alta tasa de inflación y junto con una posible disparada del dólar pueden provocar 

que los clientes pasen de renovar sus plazos fijos, y a apostar por salvaguardar sus 

ahorros en el banco, a refugiarse en activos líquidos. 

 La pandemia del Covid-19 ha repercutido en una fuerte crisis económica, lo que 

provocó que los préstamos solicitados disminuyeran considerablemente, y que el 

número de deudores incobrables aumentara significativamente. 

 La rivalidad del sector es alta, lo que provoca que para mantenerse competitivo con 

respecto a las demás entidades es necesario innovar y crecer continuamente. 

Análisis Específico de la Carrera - Matriz BCG 

Teniendo en cuenta información de mercado y la participación de los servicios 

de Naranja, se puede afirmar que “Naranja X” es un producto interrogante en la indus-

tria argentina, junto con los “Seguros Naranja” y “Transfer Naranja” ya que los mismos 

poseen con un crecimiento elevado sobre todo en el último año y medio de pandemia, 

pero con una participación débil en el mercado. 

Por otra parte “Toque” es un producto Perro, se perfila para llegar a obtener una 

mayor tasa de crecimiento en el mercado, desplazándose a futuro hacia un producto 

interrogante. También en la categoría Perro se encuentra “Viajes Naranja”, que afectado 

por la pandemia ha reducido market share, dando como resultado un bajo crecimiento. 

En tercer lugar; entre los productos más exitosos, con más cuota de mercado y 

más crecimiento en los últimos tiempos tenemos a “Tienda Naranja”, aprovechando el 

gran aumento en la compra electrónica por efecto de la pandemia y viendo el potencial 

de generar un Marketplace para los artículos que tienen descuentos con su propia tarjeta, 

promoviéndolos a ambos, se posiciona claramente en la categoría Estrella. 



 
Mauro Cominotti  

17 
 

Trabajo Final de Grado – Licenciatura en Administración 

Por último, la “tarjeta de crédito Naranja” es un producto Vaca, ya que es un 

producto maduro, con una alta cuota de mercado y una baja tasa de crecimiento. Cabe 

aclarar que dicha explicación está basada sobre la matriz que se encuentra de manera 

gráfica en el Anexo I.  

Por todo lo mencionado anteriormente, es indispensable para poder crecer, desa-

rrollar una estrategia para ampliar la base de clientes. Para poder ampliar la cuota de 

mercado es necesaria la llegada a más ciudades de provincias con escasa cantidad de 

sucursales por cantidad de habitantes. Esto nos permitirá penetrar en el mercado, fomen-

tando al mismo tiempo los demás productos ofrecidos en la cartera de Naranja. 
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Marco Teórico 
Se utilizarán teorías de distintos autores con el objetivo de dar un respaldo teóri-

co al reporte de caso, y así tener la capacidad de determinar una propuesta profesional 

acorde a los problemas que surgen del análisis de Naranja S.A. con el fin de una mejor 

interpretación por parte del lector, se estructurará el contenido, empezando por los te-

mas más generales, para luego, ir adentrándose a los más específicos. 

Planificación estratégica 

El plan estratégico de una empresa es el plan maestro, el punto de partida del 

proceso de planificación global, en el que la alta dirección toma las decisiones estratégi-

cas en relación a lo que se hará en los próximos años, para así lograr que la empresa sea 

competitiva y satisfaga las expectativas de los clientes. (Sainz De Vicuña Ancín, 2017), 

Haciendo una analogía se podría decir tomando lo anterior y desde la visión de 

otro autor; que un plan estratégico es a la empresa lo que un libreto al actor, un mapa a 

un turista. Es un proceso a través del cual los administradores se preguntan a sí mismos 

qué es lo que debe hacerse en el largo plazo, para alcanzarlas metas en la organización. 

Cuando se planea estratégicamente se trata de determinar lo que la organización debe 

hacer para llegar a un punto deseado en el futuro. (Alvarez Torres, 2006). 

En tercer lugar y siguiendo analizando la herramienta desde diferentes visiones 

podemos ahora decir que la planificación estratégica es una teoría que se remonta a la 

década de los ‘80, sustentada en el pensamiento empresarial de(Michael E. Porter, 

2008), postulando que el éxito de la empresa se sustentaba en cinco fuerzas primordia-

les: el poder de negociación de los compradores, el poder de negociación de los provee-

dores, la amenaza de entradas de nuevos competidores al sector, la amenaza de sustitu-

tos de nuestros productos y la intensidad de la rivalidad competitiva. 

Estrategia de Crecimiento 

En tiempos inestables y complicados como los vivimos, crecer se ha convertido 

en una necesidad estratégica, donde si queremos sobrevivir, estamos obligados a crecer. 

Si no crecemos, entonces decrecemos; lo que significa que estamos retrocediendo. Exis-

ten múltiples estrategias para plantear el crecimiento de una compañía, tal y como ex-

ponen Philip & Kotler (2014) en “8 maneras de crecer”. Pero sea cual sea la estrategia, 

hay dos parámetros que determinan el éxito de ese crecimiento: la inteligencia y la au-
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dacia. Se definen así, las 8 principales vías para lograr un crecimiento rentable y soste-

nible de una empresa de la mano de las estrategias de crecimiento: 

I. Crecer aumentando la cuota de mercado. 

II. Crecer fomentando el compromiso de clientes y demás grupos de interés. 

III. Crecer desarrollando una marca potente. 

IV. Crecer innovando en productos, servicios y experiencias. 

V. Crecer a través de la expansión internacional. 

VI. Crecer a través de fusiones, adquisiciones, alianzas y empresas conjuntas. 

VII. Crecer desarrollando una excelente reputación en responsabilidad social 

corporativa. 

VIII. Crecer mediante colaboraciones con la administración y algunas 

ONGs.(Kotler & Philip, 2014) 

Dichas metas pueden ir de la mano de lograr una penetración más eficiente en el 

mercado o una buena fidelización de clientes: En éste caso desarrollaremos la teoría de 

la penetración de mercado 

Penetración de Mercado 

A través de la aplicación de una estrategia de desarrollo de mercado, una empre-

sa o unidad de negocio puede capturar una mayor parte de un mercado existente para los 

productos actuales a través de la saturación y penetración del mercado meta ya sea ex-

pandiéndose geográficamente, adoptando una estrategia de precios de penetración, defi-

niendo nuevos segmentos objetivos, o hasta modificando el ciclo de vida del producto o 

bien desarrollando nuevos mercados para productos actuales. (Wheelen & Hunger, 

2007). 

Es importante destacar, que, complementando las estrategias descriptas ante-

riormente, se debe tener en cuenta que cuando se produce un cambio masivo en una 

empresa se produce un momento llamado “punto de inflexión estratégico”, el cual pue-

de desencadenarse con una mega competencia, un cambio en las regulaciones, un cam-

bio aparentemente modesto en la tecnología o una pandemia mundial debida a un virus 

nunca antes visto, en el caso actual en nuestros tiempos. Es en estas situaciones, en las 

que las reglas de negocio ordinarias desaparecen, pero que, sin embargo, si se adminis-

tra correctamente, puede ser una oportunidad para ganar en el mercado y emerger más 

fuerte que nunca.(Grove, 2010) 
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Innovación Tecnológica 

Por último, y sumado a todo lo anterior expuesto, es imprescindible que hoy en 

día toda actualización, estandarización o profesionalización de procesos, sea impulsada 

por la tecnología y la innovación. Es por esto y más aún en el contexto actual, en rela-

ción al área de Sistemas (TI) e investigación y desarrollo (I&D), que las empresas deben 

proponer métodos nuevos y creativos, cuyo resultado sirva para crear mayor valor para 

el cliente y la sociedad.(Christensen, 2015) 

Es en ésta línea de pensamiento que se introduce el concepto de “innovación dis-

ruptiva” donde se desarrolló la teoría a partir de una pregunta: ¿Por qué es tan difícil 

para una empresa mantener el éxito? El estudio llegó a una conclusión paradójica; las 

empresas que en algún momento de la historia fueron exitosas, dejaron de serlo preci-

samente porque se dedicaron a hacer lo “correcto”, escuchar las necesidades de los me-

jores clientes y enfocar las inversiones en aquellos proyectos que prometen retornos más 

elevados pero muchas veces utilizando el mismo procedimiento de acción que lo lleva-

ron al éxito en el pasado sin dar lugar a la innovación tecnológica, dando como resulta-

do que sus crecimientos son menores y sus competidores mejores sin saber el porqué. 

(Christensen, 2015) 

Conclusión del Marco Teórico 

Por todo lo mencionado, el autor de este reporte de caso decide basar su trabajo 

en el concepto de planificación estratégica definido por (Sainz De Vicuña Ancín, 2017) 

ya que su teoría busca como objetivo principal un posicionamiento competitivo que 

permita superar a los rivales líderes del sector y así obtener un gran crecimiento en su 

participación del mercado. Para logar lo anterior será primordial basarse en (Kotler & 

Philip, 2014) para obtener una eficiente penetración de mercado como lo determina 

(Wheelen & Hunger, 2007) de la mano de la innovación descripta por (Christensen, 

2015) 
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Diagnóstico y Discusión 
Presentación del problema 

En base a la información mostrada para todas las herramientas expuestas en el 

análisis de situación, y poniendo especial énfasis en el análisis FODA, se puede obser-

var que, en cuanto al sector externo de Naranja, ésta presenta la oportunidad muy clara 

de aprovechar la tendencia actual en el mercado sobre el surgimiento de bancos digita-

les, ya que permite abaratar costes y simplificar servicios a los usuarios finales. Por otro 

lado, el desarrollo de nuevas formas de pago a través de criptomonedas, presentan una 

oportunidad importante para atraer a más clientes y expandir el segmento de mercado al 

cual se dirigen actualmente; sin olvidar que todas estas oportunidades deben considerar-

se estudiando las diferentes amenazas de su entorno, como lo es la fuerte competencia 

en el sector, la situación política y económica actual como la alta tasa de inflación, junto 

con una posible disparada del dólar por efecto de la presión ejercida sobre el tipo de 

cambio, y la pandemia mundial del coronavirus junto con la crisis social y económica 

que se está vivenciando en la actualidad. 

Siguiendo con el análisis expuesto, y relacionando lo anteriormente redactado 

desde el sector externo; la empresa internamente, debe ser consciente de que si desea 

aprovechar dichas oportunidades debe sobreponerse a una gran debilidad interna, la cual 

es una deficiente fidelización en el mercado del interior del país por una clara falta de 

acciones de penetración de mercado dando como resultado una escasa densidad de su-

cursales sobre la cantidad total de habitantes, en algunas provincias del interior del país 

lo cual deja claramente denotar un desarrollo informal y poco organizado del área de 

Marketing, y un control de procesos ineficiente, fuertemente influenciado por el desa-

rrollo informal en la estructura organizacional, debido al gran y acelerado progreso de 

los últimos años sin trabajar desde dicha acción sobre la meta de ser la tarjeta de crédito 

en emisiones número uno del país. 

Sin embargo, y como medio de incentivo para lograr y superar lo anterior; Na-

ranja posee excelentes fortalezas internas, como una fiel cartera de clientes en el sector 

de pequeñas y medianas empresas y en el sector de banca de individuo. Además, posee 

un personal sumamente capacitado, profesional y con gran expertise lo que impacta en 

la reducción de tiempos de realización y desarrollo de tareas, y, por último, su nueva 

fintech “Naranja X” es una compañía vanguardista de tecnología, que se proyecta a fu-

turo como banco digital, siendo pioneros en ésta industria disruptiva. 
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Observando lo expuesto, se busca conservar y mantener dichas cualidades venta-

josas que posee la empresa sobre su competencia, acrecentándolas con una expansión 

geográfica en algunas zonas del país, aumentando la cantidad de sucursales y por lo 

tanto el alcance a mayor clientela, una estandarización y continua profesionalización de 

los empleados, y una mejora interna constante en los procesos. 

Justificación del problema 
Al expandirse geográficamente se beneficiará la empresa. Primero externamente 

ya que incrementando la cantidad de clientes que logrará alcanzar con ésta mayor cober-

tura; podrá eficientizar su prestación de servicios con respecto al cliente, respondiendo 

las necesidades de los mismos de manera más veloz y eficaz dando como resultado un 

incrementando en la fidelización de los mismos a la marca y por ende de sus utilidades. 

Por otra parte, a nivel interno; permitirá se optimizará la gestión y control de los proce-

sos, haciendo un seguimiento de las tareas a nivel operativo, atendiendo los nuevos no-

dos de la extensa red de sucursales, capacitando al personal en la atención al cliente 

buscando con ello, la excelencia en el servicio. 

Conclusión Diagnostica 
La finalidad a lograr dicha tarea con la aplicación de la planificación estratégica 

es darle a Naranja distintas herramientas para poder crecer en el mediano y largo plazo. 

A través de la planificación estratégica, Naranja podrá definir direcciones y objetivos 

dentro de un límite de tiempo prescrito y prepararse para futuros acontecimientos con 

acciones a ejecutar logrando el fin propuesto. Asimismo, la estrategia de crecimiento, 

junto con una fuerte estrategia de penetración de mercado, beneficiará a la empresa lo-

grando un mejor posicionamiento en el mercado al mismo tiempo que hará un mejor 

uso de los recursos internos disponibles, a fin de lograr una mayor eficiencia en la ges-

tión de los procesos regionales y las operaciones de la empresa en el interior provincial 

y por ende el interior nacional. Finalizando, y con base en el diagnóstico, se concluye 

que la planificación estratégica es ideal para coordinar, perfeccionar, estructurar, intro-

ducir, promover y fortalecer conceptos, ideas y procedimientos, que ayudarán a la em-

presa a seguir desarrollándose y posicionándose como una de los bancos actuales más 

innovadores y más importantes de la región. 
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Propuesta 

Lineamientos estratégicos actuales	
Desde la visión y misión que propone la empresa, en línea con la planificación 

estratégica como eje principal, se determina lo siguiente: 

En la visión de la empresa, observamos que para cumplir con el contenido, de-

bemos comprometernos en llegar a “…ser la empresa líder en servicios financieros y no 

financieros y, a la vez, la más admirada y querida por colaboradores, clientes y comu-

nidad en general…”; se deben realizar algunos cambios en los procesos internos de la 

organización, y este reporte de caso busca estos cambios desde esta perspectiva. Asi-

mismo, en la misión se observa: “…conectar con experiencias únicas y crecer a través 

de nuevos negocios basados en la tecnología…”, lo cual debe realizarse mediante la 

modificación en la gestión de la empresa, de lo contrario será imposible cumplirla 

Como resumen de la visión y misión de la empresa, observamos que es coheren-

te con las metas a alcanzar en este reporte de caso para lograr las dos premisas. 

Objetivo General 
Diseñar un plan estratégico para la compañía Naranja, con el objetivo de incre-

mentar sus utilidades en un 14% para diciembre del año 2023mediante la profesionali-

zación de sus procesos internos de la mano de nuevas tecnologías con el fin de maximi-

zar su demanda en el mercado del interior del país. 

Justificación del objetivo General 
Con base en el análisis de la situación, se puede establecer que existen grandes 

incertidumbres políticas / económicas debido a la epidemia actual y el futuro de la in-

dustria y el mercado. Y relacionado con datos brindados por el gobierno, se espera que 

la economía se recupere un 7%. Según INDEC, se puede observar una de las tasas de 

inflación más altas del mundo (40.7% de marzo de 2020 a febrero de 2021), relacionado 

con un aumento del consumo por parte de la sociedad. (Buenos Aires Times, 2021). 

Se estima que un aumento del 14% en cuanto a las utilidades en el periodo marcado es 

correlativo a la situación que se encuentra el país y la empresa de manera viable. 

Objetivos Específicos 
 Incrementar la participación de mercado en un 8% para finales de octubre del año 

2022, mediante la expansión geográficamente de Naranja en el interior del país. 
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Justificación: Se puede observar gracias a (Forbes Argentina, 2021)que en base al 

incremento del 42% en financiación a través de tarjetas de crédito respecto del año 

anterior, no solo se ha crecido mucho en ésta industria, sino que todavía queda mu-

cho por crecer, por lo que un incremento del 8% es viable y real. 

 Aumentar la cartera de clientes en 2% a través de la apertura de nuevos canales de 

distribución para nov. del 2022 con foco en las provincias del interior del país 

Justificación: Teniendo en cuenta a (Forbes Argentina, 2021) se puede concluir que 

desde 2003, los préstamos personales han sido muy rentables y confiables para los 

bancos, junto a la aparición de las cuotas sin interés y niveles de inflación superiores 

al 20% en los últimos años, explican en buena parte el crecimiento y potencial de es-

te segmento en el país. Por otra parte, citando a (iProUP, 2021) aproximadamente el 

52% de la población no está bancarizada. Es por esto, que incrementar un 2% la car-

tera de clientes, es totalmente factible. 

 Aumentar las ventas en un 2% a raíz de un mayor porcentaje de empleados contra-

tados y capacitados para comienzos de febrero del año 2023. 

Justificación: Las capacitaciones proporcionarán un marco referencial y sentará las 

bases de los nuevos empleados a contratar debido a la fuerte expansión que se ten-

drá, lo que permitirá que se adapten y afronten nuevos desafíos, contribuyendo así al 

objetivo principal al aumentar los beneficios netos de la compañía. 

 Fidelizar al 2% de la cartera actual de clientes de la empresa por medio de desarrollo 

de nuevos productos y servicios para finales del año 2023 

Justificación: (iProUP, 2021)la banca tradicional tiene mucho por mejorar y crecer 

próximamente, ya que mientras ésta se apoya en programas de recompensas, las fin-

tech fomentan productos de valor agregado. La competencia cada vez más fuerte ha 

forzado a las empresas en la actualidad a recurrir a nuevas formas de fidelización 

más innovadoras y creativas, que representen un diferencial a la hora de elegir el 

producto o servicio, en la cual se debe pivotear de los modelos tradicionales, deján-

dolos atrás para poner más foco en diversos aspectos. Por todo lo expuesto ante-

riormente, el objetivo de fidelizar un 2% la cartera actual es totalmente alcanzable. 

Alcance del plan de Implementación 
El informe del caso predice que la aplicación estratégica del objetivo tendrá un 

marco de tiempo a fin de 2023. En cuanto al alcance geográfico, si bien se resalta que 
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Naranja está en todo el país; en algunas provincias posee pocas sucursales considerando 

la cantidad de habitantes, ej. La Pampa (2 sucursales), San Luis (2), La Rioja (3), etc. Es 

decir, solo tiene tiendas en la capital provincial y muy pocas en el interior, por lo que 

éstas son las provincias que se tomarán principalmente en cuenta. Finalmente, el alcance 

del contenido, la propuesta se basará en determinar el marco teórico del reporte de caso 

y observaciones e investigaciones futuras con base en el plan estratégico expresado. 

Tácticas a desarrollar 

Táctica 1: “Expansión geográfica a nivel nacional y segmentación de mercados” 

Descripción de la acción 

Éste plan de acción se encuentra abocado al aumento del alcance de los servicios 

actuales, a través de la una penetración de mercado, con la apertura de nuevas sucursa-

les en distintos puntos del país. Ésta expansión geográfica, aumentará la cuota de mer-

cado y mejorará el servicio al cliente en los nodos en los cuales se realice, fidelizando 

así a los usuarios actuales e incrementando como resultado final, la utilidad neta de la 

compañía. Para segmentar el nuevo mercado alcanzado, se utilizarán las bases geográfi-

cas, demográficas y conductuales, empleando las siguientes variables: 

 Geográfica: Clientes corporativos o individuales de algunas provincias en 

las que se ha dejado sin considerar a la población de su interior provincial. La cercanía 

de Naranja con respecto a los clientes pertenecientes al interior del país, y el hecho de 

que sea la principal emisora de tarjetas de crédito del país, son un factor muy importante 

para los clientes finales. Se desarrollarán estrategias para los potenciales consumidores. 

 Demográfica: Pequeñas, medianas o grandes empresas, principalmente 

industriales y productoras, como así también personas individuales. Es decir, también se 

desarrollarán distintas estrategias para los segmentos según el tipo y tamaño de empre-

sa, ya que los deseos, necesidades y poder adquisitivo de los potenciales clientes cam-

bian de acuerdo a distintas variables. Se implementará un sistema en los nodos recepto-

res de pedidos, que permitirá registrar los consumos de los clientes, obteniendo infor-

mación de productos que usualmente consumen, frecuencia, nivel de gasto, etc. 

Esto lo llevará a cabo preparando recursos para lograr en última instancia ir 

abriendo las sucursales con la ayuda de una empresa logística, tercerizando así las cues-

tiones operacionales en el despliegue generado. 
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Se planifica para noviembre 2021, con una profunda investigación de mercado, 

contratando a 8 estadísticos, y a 10 encuestadores por cada estadístico para que puedan 

trabajar a lo largo y ancho de la extensión geográfica a estudiar, luego se identificarán 

los segmentos particulares a alcanzar, para finalmente desarrollar la estrategia comer-

cial. Una vez generada, se presentará la estrategia a los directivos de la empresa, y luego 

a los empleados, para capacitarlos y poder sumarlos al plan de manera eficaz.  

Aumentar el alcance actual de la empresa abriendo nuevas sucursales en distin-

tos puntos del país, beneficiará a Naranja externamente ya que ampliará la cantidad de 

clientes que logrará alcanzar con ésta mayor cobertura; podrá eficientizar su prestación 

de servicios, respondiendo las necesidades de manera más ágil y eficiente dando como 

resultado un incremento en la fidelización a la marca. A nivel interno se optimizará la 

gestión y control de los procesos, haciendo un seguimiento de las tareas a nivel operati-

vo, atendiendo los nuevos nodos de la extensa red de sucursales, capacitando al personal 

en la atención al cliente buscando con ello, la excelencia en el servicio. 

Descripción de la táctica, pasos a seguir 

Tabla 1, “Expansión geográfica a nivel nacional y segmentación de mercados” 

 

Fuente: Elaboración propia (2021) 



 
Mauro Cominotti  

27 
 

Trabajo Final de Grado – Licenciatura en Administración 

Control 

Para controlar si la expansión geográfica de la organización nos da el resultado 

deseado, si se opta por implementar la estrategia propuesta, cada dos semanas analiza-

remos cómo cambia el tiempo libre de los empleados realizando tareas según el desem-

peño operativo: y se observará cómo se incrementa el rendimiento económico de la em-

presa. En cuanto a la publicidad se controlará que se cumplen con los acuerdos pactados 

tanto en la radio como en los diarios. 

Táctica 2: “Estrategia comercial” 

Descripción de la acción 

Se considera necesario aplicar y definir estrategias de negocio de acuerdo a có-

mo se posiciona la empresa en el mercado y qué temas cubre su segmentación de mer-

cado. Esta idea surgió a razón de alinear todo el proceso estratégico con una sola idea 

central, obteniendo así un conocimiento más profundo de cómo trabajar dentro de la 

organización, generando sinergia y buscando el logro de las metas. 

La estrategia consistirá en la identificación, definición y segmentación de los 

productos estratégicos que nos permitan incrementar las ventas, se debe enfatizar que 

Naranja priorizará la segmentación estratégica en teniendo en cuenta a clientes indivi-

duales del interior provincial, seguido por pequeñas, medianas o grandes empresas. Por 

su parte, la empresa está posicionada para buscarlo diferenciándose de la competencia, 

proporcionando servicios de alta calidad, y enfocándose en entregar los productos co-

rrespondientes de acuerdo a los requerimientos y necesidades del cliente. Orientará su 

departamento de I+D en desarrollar nuevos productos y servicios destinados a la indus-

tria financiera. Todo esto, junto con el plan de acción 3, buscará minimizar los costos 

operativos y de producción, lo que se traducirá en precios competitivos, compensando 

las desventajas frente a la competencia. 

Ésta estrategia estará a cargo de distintos sectores, Dirección, Gerencia Comer-

cial, Recursos Humanos y por último 5 licenciados en administración, quienes se encar-

garán de dar una asesoría estratégica para organizar y gestionar de la mejor manera éste 

cambio en la estrategia comercial de la compañía. Por último, se capacitará a los em-

pleados para una mejor atención al cliente, poniendo el foco en su satisfacción total y 

una calidad excelente en el servicio diario. 
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Descripción de la táctica, pasos a seguir 

Tabla 2, “Estrategia Comercial” 

 

Fuente: Elaboración propia (2021) 

Control 

El monitoreo y control se desarrollará tanto de manera diaria, semanal y men-

sual, en función de los reportes enviados por el sistema en relación a si se cumplen o no 

los objetivos planteados en el plan, y se sigue línea planteada en el plan de acción, acor-

de con lo estipulado por la gerencia. 

Táctica 3: “Capacitación del personal en el mercado e industria” 

Descripción de la acción 

El plan de acción se encuentra dirigido a capacitar a las personas en el campo 

comercial y de calidad, para comprender las tendencias del mercado en donde se en-

cuentra inserta y responder frente a las necesidades de la mejor manera posible. La ca-

pacitación se centrará en el liderazgo del personal de gestión media y superior, comuni-

cación efectiva, mediación de conflictos, gestión del tiempo, inteligencia emocional, 

trabajo en equipo y Mindfulness, proporcionando así un marco de referencia y sentando 

las bases para los nuevos empleados que se contraten. Esto permitirá adaptarse y afron-

tar los nuevos retos de la mejor manera posible. Una primera instancia de formación 

continuará luego con una segunda fase de entrenamiento y desarrollo, contando con los 

Desde Hasta Área Responsable
Identificación de Productos 

estratégicos.
03/2022 04/2022 Dirección

Gerente General, Gerente Comercial y 
Gerente Administración y finanzas

Recursos informáticos NO $ -

Licenciado en Administracion 03/2022 04/2022
Asesoría Administrativa / 

Estratégica
SI $ 500.000 Anexo 2

Definición de productos. 04/2022 05/2022 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Artículo de librería NO $ -

Alineación de productos a la 
estratégica corporativa. 

05/2022 06/2022 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Asesor Estratégico NO $ -

Creación de una Base de Datos 
/ Data Warehouse para llevar 
registro y proveer estadísticas 
con la información y ventas de 

los clientes

06/2022 07/2022 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Recursos informáticos NO $ -

Actualización de la página web, 
Ecommerce

07/2022 08/2022 Gerencia Comercial Gerente Comercial Recursos informáticos NO $ -

Presentación formal a los 
directivos de la empresa. 

08/2022 09/2022 Recursos Humanos
Recursos Humanos y cada área 

involucrada por separado
Coffee & break NO $ -

Presentación formal a los 
empleados de la firma. 

09/2022 10/2022 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Coffee & break NO $ -

Capacitaciones a los empleados 
sobre la nueva estrategia 

comercial. 
10/2022 11/2022 Recursos Humanos

Recursos Humanos y cada área 
involucrada por separado

Recursos humanos SI $ 954.000 Anexo 11

$ 1.454.000

Fuente

Total Anual Inversión en $ del plan de 

Descripción
Tiempo Recursos Humanos

Recursos Físicos Tercerización
Económicos - 

Financiero

PLAN DE ACCION TACTICA 2: “Estrategia comercial”
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coordinadores y facilitadores internos de la empresa, quienes continuarán el proceso de 

educación a los demás en las nuevas habilidades en un futuro. 

Esto le permitirá a la empresa, desde un punto de vista del empleado, mejorar las 

relaciones entre ellos, conducir al liderazgo en puestos de dirección, reducir los niveles 

de estrés, aumentar la creatividad, reducir los conflictos y favorecer el desarrollo de 

talentos. Produciendo un mejoramiento en las relaciones y en la satisfacción y motiva-

ción de los empleados, perfeccionando las operaciones de la empresa, aumentando la 

productividad y las ganancias. 

Descripción de la táctica, pasos a seguir 

Tabla 3, “Capacitación del personal en el mercado e industria” 

 

Fuente: Elaboración propia (2021) 

Control 

Cada uno de los puntos serán relevados a través de encuestas y evaluaciones de 

desempeño siendo revisados mensualmente, con distintos indicadores como cantidad de 

quejas recibidas, mejores puntuaciones a la calidad en cuanto el servicio al cliente; por-

centaje de conflictos internos, etc., reflejarán el desempeño actual de la empresa; en 

comparación con el período anterior al control. El avance los beneficios derivados se 

compararán con el mismo período del mes pasado. Finalmente, cada área en la que se 

aplique una capacitación a los empleados será evaluada para que puedan iterar sobre 

cada mes a fin de eficientizar aún más los resultados existentes. 

Táctica 4: “Estandarización y rediseño de procesos productivos de distribución” 

Descripción de la acción 

Dirigido a redefinir los procedimientos de trabajo en el área de logística, en los 

distintos procesos y procedimientos productivos, operativos y de distribución presentes, 

para corregir y solucionar las deficiencias resaltadas en el análisis de situación. 

Desde Hasta Área Responsable

Capacitador 11/2021 02/2022
Asesoría Administrativa / 

Operativa
SI $ 2.287.040 Anexo 13

Especializacion en Liderazgo 
para Mandos Medios

02/2022 05/2022
Asesoría Administrativa / 

Operativa
SI $ 524.850 Anexo 14

Especializacion en Gestión del 
Tiempo

06/2022 09/2022
Asesoría Administrativa / 

Operativa
SI $ 494.850 Anexo 15

Especializacion en Coaching 
para equipos de trabajo

10/2022 01/2023
Asesoría Administrativa / 

Operativa
SI $ 592.500 Anexo 16

Especializacion en Mindfulness 01/2023 02/2023
Asesoría Administrativa / 

Operativa
SI $ 592.500 Anexo 17

$ 4.491.740Total Anual Inversión en $ del plan de 

PLAN DE ACCION TACTICA 3: “Capacitación del personal en el mercado e industria”

Descripción
Tiempo Recursos Humanos

Recursos Físicos Tercerización
Económicos - 

Financiero
Fuente
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Busca determinar la coherencia con la estrategia propuesta y los componentes de 

la empresa, y de esta manera partir del proceso lógico para evitar superposiciones de 

actividades. Buscarán simplificar el proceso y asegurar la finalización oportuna del nú-

mero máximo de pedidos, incrementando la calidad en el servicio, evitando quejas de 

los clientes y mejorando la imagen en la conciencia de los consumidores. Al desglosar 

procedimientos bien estructurados y estandarizarlos, la organización podrá aumentar sus 

ventas, mejorando así su propuesta de valor general en mayor medida. 

Teniendo en cuenta estos factores, se contratarán 5 Ingenieros Industriales, quie-

nes brindarán una asesoría estratégica para poder describir en detalle el proceso produc-

tivo que debe ser mejorado en tiempo, forma, calidad, y eficiencia, con especial énfasis 

en el área de procesamiento donde la superposición de actividades es mayor.  

Esto le permitirá a la empresa atender mejor las relaciones que existen entre los 

diferentes procesos y departamentos, como las compras, ventas, transferencias, finan-

ciaciones, para luego acudir a las sucursales indicadas para atención y concluir los trá-

mites que sean requeridos, con su consecuente generación y envío de la respectiva tarje-

ta, para que los clientes puedan utilizar los servicios. 

Descripción de la táctica, pasos a seguir 

Tabla 4, “Estandarización y rediseño de procesos productivos de distribución” 

 
Fuente: Elaboración propia (2021) 

Desde Hasta Área Responsable
Identificación y esclarecimiento 

de procesos. 
11/2022 12/2022 Administración y finanzas Gerente Administración y finanzas Recursos informáticos NO $ -

Ingeniero Industrial 11/2022 03/2023
Asesoría Administrativa / 

Operativa
SI $ 3.000.000 Anexo 12

Rediseño de procesos para su 
eficaz funcionamiento 

12/2023 04/2023 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Manual de procedimientos, 

Recursos informáticos 
NO $ -

Alineación de los procesos a la 
planificación estratégica. 

04/2023 05/2023 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Acceso a documentos de la 

empresa 
NO $ -

Diagramación de los procesos 
productivos. 

05/2023 06/2023 Dirección
Gerente General, Gerente Comercial y 

Gerente Administración y finanzas
Acceso al área productiva NO $ -

Exposición a los directivos y a 
los jefes del área operacional y 

logística. 
06/2023 07/2023 Dirección

Gerente General, Gerente Comercial y 
Gerente Administración y finanzas

Coffee & break NO $ -

Realizar ajustes. 07/2023 08/2023 Gerencia Comercial Gerente Comercial
Espacio físico para 

reuniones 
NO $ -

Capacitación al personal sobre 
los nuevos procesos de 

producción 
08/2023 09/2023 Recursos Humanos

Recursos Humanos y cada área 
involucrada por separado

Recursos humanos, 
capacitador, manual de 

procedimiento 
NO $ -

Implementación de los nuevos 
procesos de producción y de 

servicios. 
09/2023 10/2023

Logística, Producción y 
Gerente General

Logística y Gerente General Gerente de producción NO $ -

Encuestas de satisfacción de 
clientes 

10/2023 11/2023 Recursos Humanos Recursos Humanos Recurso humano NO $ -

Encuestador 10/2023 11/2023 Recurso humano SI $ 36.000 Anexo 5
$ 3.036.000Total Anual Inversión en $ del plan de 

PLAN DE ACCION TACTICA 4: “Estandarización y rediseño de procesos productivos de distribución”

Descripción
Tiempo Recursos Humanos

Recursos Físicos Tercerización
Económicos - 

Financiero
Fuente
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Control 

Cada uno de los puntos más relevantes del servicio relevados por el sistema de 

información, serán revisados mensualmente, y estos puntos producirán el mejor desem-

peño para la empresa; en comparación con el período anterior al control, el presupuesto 

solicitado y cantidad de pedido del cliente. El avance de la estandarización, y los bene-

ficios derivados de un mayor rendimiento se compararán con el mismo período del mes 

pasado. Finalmente, cada área en la que se aplique una estandarización de los procesos 

en Naranja será evaluada para que puedan iterar sobre cada mes a fin de eficientizar aún 

más los procesos existentes. 

Presupuesto Final 
 

Ilustración 1, Presupuesto Final 

 

Fuente: Elaboración propia (2021) 
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Diagrama de Gantt 
Ilustración 2, Diagrama de Gantt – “Expansión geográfica a nivel nacional y segmentación de mercados” 

 

 

 

N D E F M A M J J A S O N D E F M A M J J A S O N D

Investigación de mercado Gerente Administración y finanzas 11/2021 12/2021

Licenciado en Administracion 11/2021 08/2022
Economista 11/2021 03/2022
Estadístico 11/2021 03/2022

Encuestador 11/2021 03/2022

Identificación de segmentos estratégicos. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 12/2021 01/2022

Definición de segmentos. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 01/2022 02/2022

Desarrollo de la estrategia comercial de segmentación y posicionamiento. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 02/2022 03/2022

Presentación formal a los directivos de la empresa. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 03/2022 04/2022

Presentación formal a los empleados de la firma. Gerente Comercial 04/2022 05/2022

Capacitaciones a los empleados sobre la nueva estrategia comercial. Recursos Humanos y cada área involucrada por separado 05/2022 06/2022

Adaptacion de sucursales Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 05/2022 06/2022

Apertura de nuevas sucursales Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 06/2021 10/2022

Publicidad Diario Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 06/2021 10/2022

Publicidad Radio Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 06/2021 10/2022

Actividades
2021

“Expansión 
geográfica a 

nivel nacional y 
segmentación 
de mercados”

2022 2023
Diagrama de Gantt

Responsable Desde HastaTáctica: 
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Ilustración 3, Diagrama de Gantt – “Estrategia Comercial”, "Capacitación del personal en el mercado e industria"  y “Estandarización y rediseño de procesos productivos de 

distribución” 

 

 

N D E F M A M J J A S O N D E F M A M J J A S O N D

Identificación de Productos estratégicos. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 03/2022 04/2022

Licenciado en Administracion 03/2022 04/2022

Definición de productos. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 04/2022 05/2022

Alineación de productos a la estratégica corporativa. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 05/2022 06/2022

Creación de una Base de Datos / Data Warehouse para llevar registro y 
proveer estadísticas con la información y ventas de los clientes

Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 06/2022 07/2022

Actualización de la página web, Ecommerce Gerente Comercial 07/2022 08/2022
Presentación formal a los directivos de la empresa. Recursos Humanos y cada área involucrada por separado 08/2022 09/2022

Presentación formal a los empleados de la firma. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 09/2022 10/2022

Capacitaciones a los empleados sobre la nueva estrategia comercial. Recursos Humanos y cada área involucrada por separado 10/2022 11/2022
Capacitador 11/2021 02/2022

Especializacion en Liderazgo para Mandos Medios 02/2022 05/2022
Especializacion en Gestión del Tiempo 06/2022 09/2022

Especializacion en Coaching para equipos de trabajo 10/2022 01/2023
Especializacion en Mindfulness 01/2023 02/2023

Identificación y esclarecimiento de procesos. Gerente Administración y finanzas 11/2022 12/2022
Ingeniero Industrial 11/2022 03/2023

Rediseño de procesos para su eficaz funcionamiento Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 12/2023 04/2023

Alineación de los procesos a la planificación estratégica. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 04/2023 05/2023

Diagramación de los procesos productivos. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 05/2023 06/2023

Exposición a los directivos y a los jefes del área operacional y logística. Gerente General, Gerente Comercial y Gerente Administración y finanzas 06/2023 07/2023

Realizar ajustes. Gerente Comercial 07/2023 08/2023
Capacitación al personal sobre los nuevos procesos de producción Recursos Humanos y cada área involucrada por separado 08/2023 09/2023

Implementación de los nuevos procesos de producción y de servicios. Logística y Gerente General 09/2023 10/2023
Encuestas de satisfacción de clientes Recursos Humanos 10/2023 11/2023

Encuestador 10/2023 11/2023

"Capacitación 
del personal en 

el mercado e 
industria"

“Estandarizaci
ón y rediseño de 

procesos 
productivos de 
distribución”

“Estrategia 
comercial”

Diagrama de Gantt

Táctica: Actividades Responsable Desde Hasta
2021 2022 2023
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Retorno	de	la	Inversión	
Inversión para implementar el plan de acción: $205.992,87sin IVA. Por otro la-

do, el objetivo es incrementar sus ingresos por ventas en un 14% para noviembre del 

año 2023. 

Última utilidad de la empresa expresada en miles de pesos: $ 7.097.425,08; uti-

lidad del 14% de la utilidad: $993.639,51; utilidad total estimada para el período: 

$8.091.064,59 

Cálculo del ROI 

𝑅𝑂𝐼  
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛
 100 

 
$993.639,51 $205.992,87

$205.992,87
 100 

 382,37% 

Este monto significa que, por cada mil pesos invertidos en el período especifica-

do, la empresa generará 3,8237 pesos, por lo que desde un punto de vista cuantitativo 

esta operación es factible y vale la pena recomendarla para luego llevarla adelante. Cabe 

aclarar que el monto se expresa en pesos porque es la misma unidad de medida que uti-

liza la empresa para informar sus balances. 

En cuanto a la Van y Tir ambas son mayores a cero; por lo que sumado al indi-

cador anterior se puede determinar la viabilidad del reporte de caso. 

Para mejor entendimiento del lector; la representación gráfica del estado de re-

sultado y los cálculos para llegar a dicho fin se encuentran en anexo 18 y 19 respecti-

vamente. 
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Conclusiones Finales 

El presente Reporte de Caso de la carrera Licenciatura en Administración de la 

Universidad Empresarial Siglo 21, tuvo como finalidad brindarle a la empresa Naranja 

S.A procedimientos que deriven en la profesionalización y especialización interna, a 

través de la planificación estratégica, con el fin de determinar la dirección y las metas 

dentro del plazo establecido, prepararse para eventos futuros y tomar acciones para lo-

grar los objetivos propuestos. Asimismo, la combinación de una estrategia de creci-

miento y una sólida estrategia de penetración en el mercado ayudará a la empresa a ob-

tener una mejor posición en el mercado mientras hace un mejor uso de los recursos in-

ternos disponibles, mejorando así la eficiencia en la gestión de las operaciones en el 

interior provincial, y por ende el interior nacional. 

En cuanto al sector externo de Naranja, ésta presenta una oportunidad de apro-

vechar la tendencia actual en el mercado sobre el surgimiento de bancos digitales, y el 

desarrollo de nuevos métodos de pago a través de criptomonedas, obteniendo importan-

tes oportunidades para expandir los segmentos de mercado; sin olvidar que todas estas 

oportunidades deben considerarse estudiando las diferentes amenazas, tales como la 

feroz competencia en el sector, la situación política y económica actual, y la pandemia 

mundial del coronavirus. 

Respecto al nivel interno y observando lo expuesto, se busca conservar y generar 

ventajas competitivas en la empresa por sobre su competencia, ejerciendo fuertes accio-

nes de penetración de mercado, con una fuerte expansión geográfica en ciertas zonas del 

país, aumentando la cantidad de sucursales y por lo tanto el alcance a mayor clientela, 

previendo también, una estandarización en los procesos logísticos y de operaciones, 

para lograr un control de procesos más eficiente. Todo esto, de la mano de una profe-

sionalización continua de los empleados, dará como resultado un mejoramiento en las 

relaciones interpersonales, y en el clima organizacional, perfeccionando las operaciones 

de la empresa. 

Finalmente, la implementación anterior requerirá que la empresa invierta 

$249.251.366,65 para comenzar, y dentro del tiempo especificado en este trabajo se 

obtendrá un retorno de $3,8237 por peso de inversión, por lo que se puede decir que 

tanto cualitativamente como cuantitativamente dicho reporte de caso es factible de eje-

cutarse dentro del tiempo establecido en su objetivo general. 
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Recomendaciones 

Finalmente, para dar por finalizado este trabajo, cabe señalar que, en el futuro, la 

planificación estratégica debe convertirse en el eje central de la organización, ya que 

ésta, pues es un proceso sistemático de formulación e implementación de planes para 

alcanzar todos los objetivos planteados, teniendo en cuenta la visión y misión de la or-

ganización. El objetivo de todas las acciones propuestas a continuación, es llevar a la 

empresa al éxito, diferenciarla de sus competidores, atraer más clientes y promover con 

fuerza la marca en el mercado de distribución de alimentos. Una vez determinado lo 

anterior, se recomienda a la empresa una serie de acciones que ayudarán a complemen-

tar el plan estratégico propuesto para el futuro. Cabe aclarar que estas recomendaciones 

son acciones no consideradas en el reporte del caso 

 Una vez que la empresa se haya estructurado internamente de acuerdo 

con el proceso que aplicamos anteriormente, y hayan observado respues-

tas positivas de los clientes, se podría invertir en más tecnología, logísti-

ca y nuevas estrategias, con el fin de ingresar a nuevos mercados geográ-

ficos. 

 Apostar por el desarrollo de nuevas formas de pago a través de cripto-

monedas, y tecnologías blockchain, como por ejemplo Bitcoin, o los 

NFTs, ya que presentan una oportunidad para atraer a más clientes y ex-

pandir el segmento de mercado al cual se dirigen actualmente. 

 Tener en cuenta las startups de la región, con la posibilidad en mente de 

poder adquirir las mismas, a fin de integrarse ya sea tanto horizontal, 

como verticalmente, para poder conseguir una ventaja competitiva estra-

tégica en cuanto a tecnología o innovación se refiere. 

 Hacer alianzas estratégicas con las demás entidades financieras, fintechs 

o empresas del sector financiero, o con aquellas que puedan ayudar a ge-

nerar valor agregado a la propuesta final presentada al cliente. 

 Finalmente, se recomienda expandirse internacionalmente, esperando la 

posibilidad de disminuir los efectos adversos temporales que pudieran 

suceder en la economía local, contrarrestando los mismos con el creci-

miento o la estabilidad económica en otros países de la región. 
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Anexo 
 

Ilustración 4 – Anexo 1, Matriz BCG 

 

Fuente: Elaboración Propia (2021) 

Ilustración 5 – Anexo 2, Sueldo promedio Licenciado en Administración 

 

Fuente:(Neuvoo, Neuvoo, , 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 1 es: Sueldo mensual 20.000 * 10 meses, 3 licen-

ciados = $ 600.000 

El cálculo realizado en la tabla 2 es: Sueldo mensual 20.000 * 5 meses, 5 licenciados = 
$ 500.000 
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Ilustración 6 – Anexo 3, Sueldo promedio Economista 

 

Fuente:(Glassdoor, Glassdoor, , 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 1 es: Sueldo mensual 104.000 * 5 meses, 1 eco-

nomista = $ 520.000 

Ilustración 7 – Anexo 4, Sueldo promedio Estadístico 

 

Fuente:(Glassdoor, 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 1 es: Sueldo mensual 46.000 * 5 meses, 8 esta-

dísticos = $ 1.840.000 
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Ilustración 8– Anexo 5, Sueldo promedio Encuestador 

 

Fuente:(Neuvoo, 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 1 es: Sueldo mensual 18.000 * 5 meses, 10 en-

cuestadores por cada estadístico = $ 7.200.000 

El cálculo realizado en la tabla 4 es: Sueldo mensual 18.000 * 2 meses, 1 encuestador= 
$ 36.000 

Ilustración 9 – Anexo 6, Especialización en  Gestión del cliente 

 

Fuente: (Aires, 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 1 es: considerando capacitar 200 empleados, 

$11.220 *200 = $ 2.244.000 
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Ilustración 10 – Anexo 7, Nota de La Nación sobre precios de alquileres 

 

Fuente: (Ricardo Pristupluk, 2019) 

 

Ilustración 11 – Anexo 8, Precio mensual de alquiler en Nueva Córdoba 

 

Fuente: (Zonaprop, 2021) 

Para el caso de ésta estimación, tomando como referencia una nota de La Na-

ción, y basándonos también un local en Nueva Córdoba, con 520m2 con un precio men-

sual de alquiler de $900 mil, apuntando a abrir un total de 125 sucursales en distintos 

puntos del país tenemos que el costo total sería de$112.5 millones de pesos. 
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Ilustración 12 – Anexo 9, Precio por tarifas en páginas en Diario La Voz 

 

Fuente: (Cmi, 2021) 

Precio de publicidad por medio de diarios, por apertura de sucursal, tomando 

como ejemplo el Diario la Voz del Interior, reservando la página par, media página a un 

precio de$568.057, por cada sucursal (125 sucursales), tenemos un costo total de $ 

71.007.125 
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Ilustración 13 – Anexo 10, Precio por segundos en radio Cadena 3 

 

Fuente: (Cadena 3, 2021) 

Precio de publicidad por medio de radio, por apertura de sucursal, tomando 

como ejemplo la radio Cadena 3, presentación y cierre comercial de 20 segundos, en el 

segmento de la Mejor Noticia del Día, $550.000, 2 comerciales, tenemos un costo total 

de $1.100.000 
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Ilustración 14– Anexo 11, Especialización en Atención al Cliente y Calidad en Servicio 

 

Fuente: (Capacitarte, 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 2 es: considerando capacitar 200 empleados 

$4.770 *200= $ 954.000 

Ilustración 15 – Anexo 12, Especialización en Atención al Cliente y Calidad en Servicio 

 

Fuente: (Glassdoor, 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 4 es: Sueldo mensual 120.000 * 5 meses, 5 inge-

nieros= $ 3.000.000 
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Ilustración 16 – Anexo 13, Sueldo promedio Capacitador 

 

(Glassdor, 2021) 

  

El cálculo realizado en la tabla 4 es: Sueldo mensual $71.470 * 16 meses, 2 ca-

pacitadores= $ 2.287.040 
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Ilustración 17 – Anexo 14, Especialización en Liderazgo para Mandos Medios 

 

(Axon Training, axontraining, 2021) 

  

El cálculo realizado en la tabla 4 es: considerando capacitar 50 empleados * 

$10.497 (3 cuotas de $3.499) =$ 524.850 
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Ilustración 18– Anexo 15, Especialización en Gestión del Tiempo 

 

(Axon Training, axontraining, 2021) 

El cálculo realizado en la tabla 4 es: considerando capacitar 50 empleados * 

$9.897 (3 cuotas de $3.299) =$ 494.850 
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Ilustración 19 – Anexo 16, Especialización en Coaching para equipos de trabajo

 

(Axon Training, axontraining, 2021) 

  

El cálculo realizado en la tabla 4 es: considerando capacitar 50 empleados * 

$10.500 (3 cuotas de $3.950) = $ 592.500 
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Ilustración 20 – Anexo 17, Especialización en Mindfulness 

 

(Axon Training, axontraining, 2021) 

 

El cálculo realizado en la tabla 4 es: considerando capacitar 50 empleados * 

$10.500 (3 cuotas de $3.950) =$ 592.500 
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(Cifras expresadas en miles de pesos) al 31/12/2022 al 31/12/2021 al 31/12/2020
Ventas Netas
Ingresos netos por servicios 79.483.065,13$                                           54.328.821,01$                                           37.135.216,00$                                           

Costos
Egresos operativos 47.603.343,34$                                           32.538.170,43$                                           22.240.718,00$                                           
Cargos por incobrarbilidad neto de recuperos 9.509.593,12$                                             6.500.063,65$                                             4.442.969,00$                                             
Total Costos de Ventas 57.112.936,46$                                           39.038.234,08$                                           26.683.687,00$                                           

Resultado neto antes de inversiones en asociadas y otras sociedades 22.370.128,67$                                       15.290.586,93$                                       10.451.529,00$                                       

Resultado de inversiones en asociadas y otras sociedades 56.490,76$                                                  38.612,96$                                                  26.393,00$                                                  

Efecto de reexpresion 11.025.866,90$                                           7.536.477,72$                                             5.151.386,00$                                             

Resultado antes de Imp. a las Ganancias 11.287.771,01$                                       7.715.496,25$                                          5.273.750,00$                                          

Impuesto a las Ganancias 4.190.345,94$                                             2.864.214,58$                                             1.957.768,00$                                             

Resultado Final 7.097.425,08$                                          4.851.281,67$                                          3.315.982,00$                                          
22.370.128,67$                                       15.290.586,93$                                       10.451.529,00$                                       

7.829.545,04$                                          5.351.705,42$                                          3.658.035,15$                                          
14.540.583,64$                                       9.938.881,50$                                          6.793.493,85$                                          

Utilidad Bruta
Imp a las Ganancias
Utilidad Neta con Planes de Accion

ESTADO DE RESULTADOS

Ilustración 21 – Anexo 18, Estado de resultados de Naranja S. A, VAN, TIR y ROI 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia (2021) 
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Fuente: Elaboración propia (2021) 

 

 

Inflacion anual según INDEC 46,30%

Objetivo del plan de Implementacion: 14% Roi
((Ingresos - Inversion) / Inversion )) x 

100
Crecimiento Anual

Valor de la última utilidad más el 35% a lograr 993.639,51$                       Roi 382,37% 127,46%

Nueva utilidad al 2023 8.091.064,59$                    

Inversion a realizar sin IVA incluido 205.992,87$                       Utilidad Bruta (Ingresos - Egresos) 22.370.128,67$                                           

Inversion a realizar (sin iva incluido) 205.992,87-$                       Impuesto a las Ganancias (UB * 35%)
7.829.545,04$                                             

Flujo P1 6.793.493,85$                

Flujo P2 9.938.881,50$                
Utilidad Neta de Planes de Accion (UB-

Imp a Gananc) 14.540.583,64$                                           
Flujo P3 14.540.583,64$              

Tasa de Referencia Leliq 56%

VAN $ 5.842.880,82

TIR 3344%

Ilustración 22 – Anexo 19, VAN, TIR y ROI 


