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Resumen

A continuacidn, el presente trabajo final de grado en el marco de la carrera de la Lic.
en Administracién de la Universidad Siglo 21; se realizara un reporte sobre la entidad Tarjeta
Naranja utilizando diversas herramientas de analisis estratégicos, que permite conformar un
diagndstico preciso de la misma en su macro y micro entorno, para poder identificar su
problema y establecer la estrategia de negocio adecuada a través de una planificacion
estratégica. Esta propuesta se basa en establecer un aumento de la rentabilidad a través de la
incorporacion de clientes no bancarizados, potenciando las diferentes areas seleccionadas
con objetivos especificos, luego se planea para su correcta ejecucion y al finalizar, se evalua

financieramente si el mismo es viable.
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Abstract

Next, the present final degree project in the framework of the career of the Bachelor
of Administration of the Siglo 21 University; A report will be made on the Tarjeta Naranja
entity using various strategic analysis tools, which allows for a precise diagnosis of it in its
macro and micro environment, in order to identify its problem and establish the appropriate
business strategy through strategic planning. This proposal is based on establishing an
increase in profitability through the incorporation of unbanked clients, promoting the
different areas selected with specific objectives, then it is planned for its correct execution

and at the end, it is financially evaluated if it is viable.

Keywords: strategic planning, profitability, customers, strategy, company.
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Introduccion

El siguiente informe, es un Trabajo Final de Grado, de la Licenciatura de
Administracién, donde se analiza a Tarjeta Naranja S.A. para aumentar la rentabilidad a
través de una planificacidn estratégica, creando una estrategia de crecimiento para tomar
mayor participacion en el mercado con publicidad, consecuentemente captar a clientes

no bancarizados, fidelizarlos y, en consecuencia, aumentar las ventas.

El objetivo del mismo es aumentar la rentabilidad para poder captar nuevos

clientes que no estan bancarizados.

Analizada la empresa, teniendo en cuenta su contexto y retomando el objetivo; se
detectan debilidades que impiden su libre crecimiento como su gran cantidad de clientes
morosos, imagen negativa en las redes sociales y falta de un manual de procedimientos
en el area de marketing, generando el descenso de rentabilidad y participacion en el

mercado.

Tarjeta Naranja S.A. es una entidad lider del mercado crediticio, nacida en
Cordoba Capital, ubicada en la calle Sucre 152. Comienza en el afio 1969, liderada por
David Ruda y Gerardo Asrin; quienes fundaron una casa de deportes, “Salto 96”, donde

comienzan a brindar créditos a sus clientes (Naranja, 2019).

La vision se expande hacia el mercado financiero, por consecuencia, en el afio

1985 incorporan una tarjeta, en su momento llamada, “La Naranja”.

En 1995 la marca se expande, Banco Galicia ingresa como accionista'y comienzan
a expandirse a lo largo y ancho de su pais, ofreciendo una amplia oferta de planes y

beneficios.

Visa se hace presente en este gran proyecto (1998/2005) y la entidad se ubica en
todo el mundo. Asi fue como su crecimiento se acelera, llegando también a formar parte

de este proyecto, Mastercard y American Express.

Naranja evoluciona con nueva identidad, en 2017, con objetivo de hacer crecer su

portfolio de clientes con innovacion, comunicacién y transformacion digital.



En el afio 2019, llegaron a formar un ecosistema de productos y servicios
interconectados gracias a la consolidacion del negocio digital, avanzando con
sustentabilidad econdmica, ambiental y social. Se inauguraron las primeras sucursales
del futuro que combinan la interaccion digital y personal en un entorno innovador;
también se celebré el lanzamiento de Naranja X: la fintech, dando paso al futuro de los

nuevos negocios digitales.

En la actualidad, la empresa esta con permanente progreso, amplio su cartera de
productos como, por ejemplo: brindan seguros y servicios de mantenimiento en
plataformas (HBO GO Y MOVIECLUB). Es la principal lider y emisora de tarjetas de
créditos en Argentina, contando con 7,8 millones de plasticos emitidos, 238 sucursales y
4.605.250 clientes; para que estos numeros continden creciendo, buscan progreso
continuamente dentro de las evoluciones de la era digital implementando herramientas
tecnoldgicas que simplifiquen sus costos, y asi aumentar su portfolio de productos y
servicios y mejorar la experiencia con el cliente (Naranja, 2019).

En el primer antecedente se presenta a Mercado Libre, quien usé su plan
estratégico para convertirse en la fintech mas grande de toda la region y expandirse en
todas sus unidades de negocios aprovechando el confinamiento, donde potencié sus
estrategias por el aumento abusivo del uso de plataformas digitales. Logro posicionarse
como la empresa tecnologica mas grande de Latinoameérica, ubicandose en el top 10 de
los ecommerce mas importantes del mundo. Duplicé sus ingresos del afio 2019 en un
148,5% logrando una facturacion exitosa de $1,115 millones; de esta forma consolidd su
valor de mercado de més de u$s 60,000 millones y sus titulos en los mercados acumulan
un alza del 121,9% (iProUp, 2020).

Como segundo antecedente se presenta a la entidad bancaria BBVA quien
demuestra lo esencial que es realizar planificaciones, este banco la realiza cada tres meses
para reevaluar la distribucion estratégica de recursos y para poder adaptarse a los cambios
demostrando flexibilidad. Por ejemplo: los clientes demandan propuestas digitales que
sean agiles y seguras a la hora de tomar contacto con las transacciones financieras lo que
esto obliga a la entidad a adaptarse a las innovaciones tecnoldgicas para poder retener a
ese potencial consumidor (BBVA, 2022).



Andlisis de situacién
Analisis Macroentorno:

Es necesario conocer el entorno donde act(ia Naranja para detectar como influyen
los factores en los clientes; se detectan debilidades que impiden su libre crecimiento como
su gran cantidad de clientes morosos, imagen negativa en las redes sociales y falta de un
manual de procedimientos en el area de Marketing, generando el descenso de rentabilidad
y participacion en el mercado. Al analizar podremos establecer eficientemente como
lograr mayor participacion en el mercado y aumentar rentabilidad de las ventas para poder

alcanzar a los clientes no bancarizados y fidelizarlos.
P.ES.T.E.L.
v" Factores econdmicos:

El escenario de Argentina durante afos, fue y es de incertidumbre, no hay
economia estable (ver Anexo 1); por lo que a comienzos del corriente afio se preveia una
inflacion entre el 34% y 48% anual, y ante analisis de consultoras y fondos de inversion,
a través de un relevamiento del Banco Central, actualmente superd una inflacion del 60%
0 65% anual; consecuentemente paraliza la economia y aumenta la linea de pobreza que
se ubica por debajo del 47% de la poblacion, los riesgos de los programas econémicos
son altos y los efectos secundarios de la guerra de Rusia contra Ucrania comienzan a

materializarse y desestabilizar la economia mundial (Infobae 2022).

El desempleo se redujo un 7%, el nivel mas bajo desde el afio 2016 y la tasa de
desempleo, el trimestre pasado, alcanzé un maximo historico del 43,6% de la poblacion
(INDEC 2022).

Con estos datos se llega a la conclusion que el consumo se reduce, creando
“compras inteligentes”, tratando de buscar los productos que satisfagan la relacion de

cubrir la necesidad, que sea de calidad y que sus costos sean bajos.
v Factores politicos:

Con respecto a lo comentado en el parrafo anterior el Banco Central de la

Republica Argentina (BCRA), aument6 la tasa de referencia 200 puntos basicos,



ubicandose en la tercera suba de intereses; se realiza a través de las Letras de Liquidez
(Lelig) y se transmite a los consumos de tarjeta de créditos para quienes efectlen el pago
minimo y soliciten préstamos; las Leliq pasaron de 42,5% a un aumento de 44,5%
provocando una Tasa Efectiva Anual (TEA) de 54,8% (Infobae 2022).

El gobierno se encuentra en negociacion con el Fondo Monetario Internacional
(FMI), queriendo, el gobierno, equilibrar las metas y el FMI, las politicas. La mayor
preocupacion para el FMI es la inflacién en Argentina por lo que se esta discutiendo sobre
recortar los presupuestos de subvenciones a la luz y el gas si no se cumplen con los
objetivos acordados, si se debe depreciar menos el peso oficial y si subir mas la tasa de

interés.

El gobierno quiere que el FMI apruebe el uso de fondos extras para generar menor
impacto en la inflacion y que sea menos la exigencia en cuanto a la meta de ajuste del
deéficit fiscal, porque visualizan que el objetivo del cuarto trimestre es dificil de cumplir,
siendo este un acumulo menor de $566.800 millones en medio afio de déficit fiscal. En
el tercer trimestre se cumplié con los propuesto, logrando un déficit fiscal de $192.735
millones siendo el objetivo $222.300 millones (elDiarioAR, 2022).

v" Factores sociales:

Es totalmente evidente que la pandemia logré un notorio cambio; hoy existe una
sociedad que prioriza salud, bienestar y medioambiente con compras mas sostenibles. Por
estas razones y mas alla de la comodidad, han aumentado las compras online (cace 2021)
siendo el principal medio de pago las tarjetas de crédito, obligando a las empresas
flexibilizarse ante la tecnologia, por ejemplo: adoptando mejoras en sus paginas web para
lograr una experiencia eficiente en la compra del cliente.

El clima politico que interpreta la sociedad es de lo mas toxico; la suba de los
precios de los productos béasicos y el aumento de la inflacion, crean consecuencias de que
la sociedad salga a manifestar por la supervivencia de sus empleos y el no poder llegar a
fin de mes tranquilos.

v’ Factores tecnoldgicos:

El avance de la tecnologia es inminente, atraveso todas las industrias creando

comodidades para el consumidor y mejorando su experiencia; la tecnologia brinda



herramientas que permite eficacia, transparencia y mayor productividad en los procesos de
las entidades.

El avance de la inclusion financiera a través de plataformas digitales en conjunto con
los avances de la tecnologia, puso en evidencia la expansion de la digitalizacion como
principal punto para acelerar el crecimiento econémico. El principal factor que genero esta
aceleracion fue la pandemia, logrando un incremento del 60% en el trafico de datos moviles
y 47% en las redes fijas. En el afio 2020, la facturacion del comercio electrénico creci6 un
124% vy alcanz6 los 120 millones de compradores (INFOBAE, 2022).

v' Factores ecolégicos:

La sostenibilidad dentro de las entidades financieras debe ser considerada como

prioridad, mas alla que las mismas sostienen una contaminacion reducida.

Se destaca el Protocolo de Finanzas Sostenibles que incluyen 20 bancos
argentinos. Trata de un acuerdo internacional voluntario para la financiacion de negocios
a través de diferentes impactos: ambiental, social y econdmico. Se laboran cuatro puntos
principales, entre ellos la creacion de productos y servicios financieros para poder
financiar diferentes proyectos sostenibles y promocion de una cultura amigable con el
ambiente a traves de la elaboracion de politicas sustentables (Economia Sustentable,
2020).

v Factores legales:

A través del aumento de compras via internet, las empresas digitalizadas debieron
optar por la ciberseguridad para la proteccion computacional; se convierte en un pilar
esencial para darle seguridad al cliente al realizar sus compras y brindar datos de sus
tarjetas o datos personales.

Por otro lado, la Ley 21.526 rige un marco solvente y competitivo para el
desenvolvimiento de las entidades, entre ellas las compafiias financieras; en el cap. V,
Art. 24 se detallan lo que las mismas pueden ejercer (ver ampliacion en Anexo 2). El
Banco Central de la Republica Argentina es quien esta a cargo de lograr el cumplimiento
de esta Ley.

También el Banco Central de la Republica Argentina considera a aquellas

entidades, no alcanzadas por la Ley de Entidades Financieras, que brindan créditos al



publico en general sin ser bancos, como proveedores no financieros de crédito. Quienes
deberan cumplir con: el “Régimen Informativo Contable Mensual” en las secciones
transparencia y reclamos; tener un informe de cumplimiento labrado por profesionales
matriculados y, por ultimo, deben cumplimentar lo previsto en el articulo 4 de la Ley
25.326 con la responsabilidad de la veracidad de los datos que se entregan (BCRA, 2021).

Conclusiéon P.E.S.T.E.L

Luego de lo analizado se concluye que, el estado econémico actual de Argentina
dificulta avanzar en el crecimiento dentro de cualquier empresa; gran parte de la
poblacién esta por debajo de la linea de pobreza y la inflacion es incalculable, no es
estable en el corto plazo. Los aumentos en las tasas del financiamiento en las tarjetas de
créditos han disminuido el movimiento del consumo de los clientes, optan por no
consumir y no acumular deudas asi no es mayor el interés que abonan en el total a pagar,
debido a esta razon Naranja cuenta con clientes morosos. Mas alla de esta situacion, hoy
los servicios digitales avanzados que ofrece Naranja, la favorecen por la razén de que los
habitos de los consumidores se han modificado y prefieren seleccionar, en los mismos,
sus compras seguras Yy eficientes cumpliendo con el objetivo de contribuir al medio

ambiente no generando residuos.

Andlisis Microentorno:
Cinco fuerzas de Porter: industria financiera.
v Poder de negociacién de los clientes:

El poder de negociacion del cliente (encontramos dos tipos: personas fisicas y
comercios amigos) presenta una barrera alta por la gran oferta de productos que existen
en esta industria, pueden elegir entre la mejor cotizacién de seguros, la tasa de interés
sobre financiamientos mas conveniente segun sus necesidades, el acceso a las
plataformas e informacién donde prefieren eficiencia. Estos tienden a exigir el descenso

de precios/comisiones, mejor servicio post-venta y alta calidad.

AUn existe un sector que no esta bancarizado debido a: falta de confianza en los
bancos, los costos de sostener una cuenta bancaria y atencién ineficiente en las sucursales
de los mismos, es por esto que adoptan un rol importante de negociacion de acuerdo a

sus necesidades y preferencias.



v Poder de negociacion de los proveedores:

Dentro de los proveedores de entidades financieras tienen un poder de
negociacion bajo, por la razén que deben cumplir con los requisitos que las mismas
solicitan, principalmente deben adaptarse a lo que el cliente solicita y, ademas, ser
sustentables.

En este tipo de industria existe un mercado fragmentado donde hay varios
competidores que ofrecen los mismo productos o productos sustitutos y a su vez también
existen muchos demandantes, provocando una disminucion ain mayor del poder de
negociacion porque deben enfocarse en la calidad del producto y no cuentan con la
capacidad de mejorar costos.

Sus cadenas de suministros cuentan con dos tipos de proveedores: de produccion,
son quienes ofrecen insumos para el core de la compafiia como la electricidad y de
soporte, que son los esenciales para el funcionamiento de la empresa como ser los
profesionales necesarios para cada area de la entidad, también proven los plasticos, mano

de obra o insumos.

v' Amenaza de nuevos competidores:

Las barreras de nuevos ingresantes son elevadas por su inversion en recursos
financieros para lograr una ventaja competitiva; las compaiiias fintech, utilizan grandes
avances tecnoldgicos eficientes para poder brindar una plataforma de suma seguridad.
Ademas, estas empresas operan en gran volumen sosteniendo menores costos pudiendo
exigir mejores condiciones a los proveedores; esto genera una desventaja de costos para
los nuevos ingresantes.

También las entidades ya establecidas cuentan con beneficios por parte de la
demanda, ya que por mas que haya otros nuevos competidores prefieren adquirir el
producto y/o servicio de siempre.

v' Amenaza de productos sustitutos:

La llegada de nuevos productos es inevitable, no sélo puede ser por la creacion
de un sustituto sino por el mejoramiento del que ya existe realizando una mejora
superadora a la necesidad por cubrir, como es la llegada de los pagos por medio de los
QR y/o billeteras virtuales sin dejar huellas de carbono, también lo son las aplicaciones

como Paypal, una entidad utilizada a nivel mundial para realizar transacciones o ahorros



en diferentes monedas o también el crecimiento de las inversiones como en
criptomonedas.

La amenaza es alta ya que limitan el mejoramiento de los precios en contra de las
entidades, creando un sufrimiento en la rentabilidad del sector.

Rivalidad entre los competidores:

Esta rivalidad es notoriamente elevada por las grandes cantidades de ofertas
similares que existen en el mercado; son competidores del mismo tamafio, por lo que
sostienen poder limitado; se dedican al mismo segmento de clientes cubriendo las mismas
necesidades.

Todos sostienen como objetivo captar al cliente y fidelizarlo con algunas pocas
ventajas competitivas como lo son las tasas de financiamiento o alglin beneficio

exclusivo.

Conclusion 5 fuerzas de Porter
Una vez analizado se procede a concluir que los nuevos ingresantes al mercado,
introducen poder aumentando el deseo de participar y consolidar mas la posicion de Tarjeta
Naranja. Esto genera el cumplimiento de ciertos requisitos de capital para lograr la inversion
necesaria y poder diferenciarse de la competencia e impulsar los cambios o innovaciones

necesarias, y asi detener el ingreso de nuevos competidores y aumentar la rentabilidad.

Andlisis interno

Cadena de Valor:
v Actividades primarias:

= Logistica interna:

La logistica interna en Tarjeta Naranja se basa en un sistema informacién donde

priorizan la retroalimentacion de la experiencia del cliente y su ambiente de trabajo.

La seleccidn de los proveedores toma un papel importante, deben cumplir ciertos
requisitos que determinan como brindarle el servicio y/o producto méas adecuado al

cliente para cumplir con sus expectativas y mejorar cada experiencia.

= QOperaciones:



Las operaciones de Tarjeta Naranja se retroalimentan continuamente, producto de
la experiencia de los clientes a través de metodologias simples y giles con innovaciones
digitales.

La atencién al consumidor es asesorada por las innovaciones tecnoldgicas (app o
las nuevas sucursales del futuro) o los trabajadores, donde ofrecen diferentes servicios
relacionados al sistema financiero (créditos, el otorgamiento de plasticos, la creacién de
cuenta, asesoramientos en inconvenientes tecnoldgicos referido al sistema de la entidad,
entre otros).

= Logistica externa:

Tarjeta Naranja entrega sus servicios y productos de manera rapida y simple con
la menor huella de carbono posible.

El cliente comienza abriendo su cuenta, luego obtiene la tarjeta, tarda en llegar al
consumidor de 5 a 6 dias habiles si la solicita personalmente y de 12 a 16 dias si la solicita
desde su domicilio.

Los resimenes de cuentas son entregados a través de la misma aplicacion de
Tarjeta Naranja, siendo facil de visualizar.

= Marketing y ventas:

Este punto de la Cadena de Valor, se debe perfeccionar, desde sus comienzos,
presentaba informalidad y escasa organizacion. A medida que avanza el tiempo y la
tecnologia adoptan nuevas estrategias para captar ain mas al consumidor ideal, como fue
la creacion de las nuevas sucursales brindando atencion mas personalizada y solucion
inmediata. Ademas, deben mantener su posicionamiento de liderazgo dentro del mercado
de plasticos mejorando la calidad de experiencia de cada consumidor que se acerca a
Tarjeta Naranja.

También para captar cada vez mas a clientes, utilizan una herramienta llama
cross- selling, para poder aumentar las ventas de productos como HBO Go, recarga de
celulares, entre otros.

= Servicios post venta:

La experiencia comienza tras una atencion personalizada para cada usuario, desde

la entrega de un caramelo a la entrada de sus sucursales hasta el trato por su nombre y
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apellido; escuchan su voz con una solucion personalizada, obteniendo como resultado
principal su lealtad y satisfaccion.

Su servicio fue reconocido dos afios consecutivos por la Consultora WOW
Customer Experiencie, en el 1° puesto de la creacion de experiencia de clientes.

v" Actividades secundarias:

= Infraestructura de la empresa:

Actualmente Naranja cuenta con 202 sucursales, 154 de ellas son sucursales, 22
mini unidades de negocios, 20 receptorias, 4 mini locales en paseos comerciales y 2
locales para atencion virtual (Naranja, 2019).

Se hace presente en cuidades de entre 20 y 50 mil habitantes; para poder estar
cerca de la gente se encuentran disponibles online las 24 horas y presencial en sus 238
sucursales.

El directorio aprueba, gestiona e implementa las estrategias, dando sus
seguimientos correspondientes para evitar o a anticiparse a ciertos riesgos; también estan
a cargo de la mision, vision, proposito y administracion de la entidad. En 2019 aprueban
la Gerencia de Copliance para lograr un marco concreto de relacion con los escenarios
de interés y responsabilidades ligadas en la Ley 27401 (2018) (Naranja, 2019).

A continuacion se presenta su organigrama para dar a conocer cada area:

Fuente: Naranja, 2018

= Gestion de RRHH:
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Su equipo de trabajo estd compuesto por personas con perfiles disruptivos,
flexibles, tolerantes al cambio, vision exponencial, alto rendimiento, interdisciplinario,
responsables, liderazgo y entre otras aptitudes, que ayudan a una correcta comunicacion
y unién entre todo el capital humano. Brindan vital importancia al clima laboral donde
puedan expresarse y ser auténticos. También cada tres meses realizan encuestas para
saber como se encuentran los trabajadores.

Ser trabajador de esta entidad tiene sus beneficios como: reconocimientos,
festejos, dias libre, descuentos, ayuda financiera, proteccion de salud personal y familiar
y educacion.

Tarjeta Naranja logré el segundo puesto en el ranking internacional Great Place
To Work, que evallan los ambientes laborales. Lo logré gracias a su sistema de gestion
de recursos humanos.

= Desarrollo tecnologico:

Cuentan con disefios recientes de sucursales del futuro; fueron creadas para
mejorar la experiencia del cliente, siendo simple, intuitivo y facilitador. Brindan atencion
personalizada en el primer contacto através de diferentes herramientas digitales. Ademas,
cuentan con una app Yy Naranja X para poder brindarle a los clientes, los
productos/servicios.

= Aprovisionamiento:

Es la primera actividad del eslabdn. Naranja cuenta con una politica clara sobre
la busqueda y seleccion de los proveedores, a través de registros y clasificacion,
elaborando informes de riesgo y auditorias presenciales, teniendo en cuenta la criterios
econdmicos y sociales, prevencion de riesgos laborales, gestion medioambiental y
respeto a los derechos humanos. Se destaca que seleccionan a proveedores argentinos.

Cuentan con 4250 proveedores activos, siendo mayormente PyMes, con perfil de
produccidn que abastecen servicios e insumos; y de soporte para la operatoria de la

empresa.

Conclusiéon Cadena de Valor
Una vez ya analizada al detalle la cadena de valor, se llegé a la conclusion que el
excelente ambiente de trabajo aporta al correcto funcionamiento de la entidad, pudiendo

asi impulsar nuevas estrategias y mejorando las que ya estan; y asi poder mejorar cada
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vez mas la calidad de experiencia al consumidor cuando se acerque a sus sucursales o por

los medios digitales.

Ademas, se destacan otros eslabones para aportar aun mayor valor como lo es el
servicio post venta y las innovaciones tecnoldgicas, donde a través de la
retroalimentacion de la experiencia del cliente buscan mejorar lo ofrecido para sintetizar

cada operacion que se realice siendo 4gil y de facil uso.

Matriz FODA:

v’ Fortalezas:

e Esla Tarjeta lider del mercado, mundialmente conocida.

e Su unién con Visa, les presenta oportunidades hacia nuevos mercados y
mayor alcance de consumidores.

e Excelente clima laboral, donde los valores estan fuertemente aplicados
sosteniendo una cultura de trabajo totalmente flexible.

e Sostienen innovaciones tecnologicas para poder avanzar y ofrecer la mejor
experiencia al cliente.

v Oportunidades:

e EIl apoyo de las entidades bancarias les generé6 mejores tasas de interés y
mayores fuentes de financiamiento.

e Durante la pandemia aument6 el consumo de las aplicaciones para abonar, lo
que favorecié a Tarjeta Naranja para poder crecer en cuanto a su Tarjeta.

e Aumento de las preferencias de los clientes de realizar diferentes
transacciones con tarjetas por su comodidad y eficiencia.

v Debilidades:

e Informalidad en las areas de toda la organizacion.

e Escasa publicidad para poder captar a los consumidores no bancarizados.

e Escasa identificacion de productos que generan baja participacién en el
mercado y disminucidn de rentabilidad.

e Toma de decisiones centralizadas generando demoras en la accion.

v Amenazas:
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o La inestabilidad de la inflacion genera un escenario de inestabilidad en cuanto
a las estrategias aplicadas para poder penetrar ain mas el mercado.

o En la actualidad las disposiciones del gobierno sobre el aumento de las tasas
de financiamiento, genera que el uso de las Tarjetas o el solicitar un Préstamo sea con
menor frecuencia.

o Los grandes crecimientos de las competencias y el ofrecimiento de los
mismos productos y servicios generan que sea mas dificil llegar a captar el consumidor

ideal. Al igual que los productos sustitutos.

o Nuevos desarrolladores de tecnologias que permiten facil acceso al mercado.
o Control de medidas impositivas por parte del Estado.
o Aumento de clientes morosos.

Conclusion FODA
Una vez analizado, se procede a comunicar que Tarjeta Naranja tiene la capacidad
de innovar en tecnologias para poder adaptarse al mundo tan cambiante, y asi no perder
participacion en el mercado. Su cultura de trabajo esta comprometida en proporcionar el

mejor ambiente de trabajo para lograr disminuir el impacto de las debilidades.

Sin dudarlo el apoyo de las entidades bancarias fue un recurso necesario para
ampliar las carteras de productos y servicios, logrando mejor consolidacion en el mercado

para competir fuertemente.

Matriz BCG:

v Interrogante: en este cuadrante se ubican a los servicios de Naranja como los
seguros, asistencias y la tienda online; los mismos sostienen una participacion débil en el
mercado, donde hay que reevaluar las estrategias para que puedan evolucionar
positivamente y aumentar los ingresos. Durante el afio 2021 Naranja contaba con 1.35
millones de p6lizas activas sobre autos, motos, hogar, bolsos y mascotas (iProUp, 2021).

v’ Estrella: ubicamos a Naranja X y Naranja Pos en Estrella por la razon de que
son los productos que permitieron a Tarjeta Naranja ser lider en el mercado y conocida

mundialmente. Generan una alta participacion en el mercado y mayor liquidez.
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Naranja X y Naranja Pos durante la temporada turistica 2022 crecieron por la
razén de que los turistas prefirieron quedarse en el pais, esto generé un aumento del 27%

en los comercios adheridos, obteniendo un 143% de facturacion (iProUp, 2022).

v Vaca: por este lado se ubica a la Tarjeta de Crédito y los Préstamos Personales
por ser productos ya consolidados en el mercado; son la primera fuente de ingreso de la
entidad y los que menor inversién necesitan por su alta participacion en el mercado.
Durante el afio 2021 se entregaron mas de 682.000 préstamos equivalente a $17.800
millones, donde mas de 15.000 personas accedieron por primera vez a un crédito (iProUp,
2021); en cuanto a la Tarjeta de Crédito por lo comentado anteriormente en cuanto al
turismo, las transacciones en cuotas aumentaron un 300% (iProUp, 2022).

v’ Perro: y por Gltimo se ubica en este cuadrante a las editoriales por su escasa
participacion en el mercado, no son recomendables tenerlos en circulacion puesto que
consumen los costos fijos. Ademas, sostienen quejas por el servicio ofrecido y sus

consumos son casi nulos.
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Marco Tedrico

En los proximos parrafos se explicara el contenido de respaldo (recaudando los
fundamentos de diferentes autores), para mayor entendimiento sobre la planificacion
estratégica y su importancia relacionada a este trabajo; y el porqué de la estrategia
competitiva a aplicar.

El plan estratégico es como ver una pelicula desde el final; es una herramienta que
define lo que se quiere ser y lograr en el futuro préximo, componiéndose de estrategias y
decisiones, de un lapso de tiempo (mayormente a 3 afios), permitiendo satisfacer expectativas
de los stakeholders (Ancin, 2017).

Pulido y Cali (2017) en su articulo aportan a este concepto, que la planificacion
estratégica ayuda a las empresas posicionarse en su entorno conociendo sus fuerzas internas
para contra atacar la competencia y ganar mercado. Esta herramienta es continua, ayuda a la
gestion correcta de la organizacion observando los posibles escenarios futuros de los

objetivos establecidos, anticipandose a errores y reduciendo la incertidumbre.

En la siguiente imagen se demuestran, los paso a seguir segun la adaptacion de
Aguilera Castro (2010, p. 90):

Proceso estratégico
J
- Y4 ™
Primera - L
fase Andlisis estratégico
p AN v
- ~ ~
Segunda - .
fase Formulacion estratégica
AN v
' Y I
Tercera .. .
face Implantacion de la estrategia

A A vy

Fuente: Aguilera Castro (2015, p.90).

La primera etapa consta de un analisis profundo externo e interno, donde se detectan
fortalezas y debilidades, teniendo en cuenta la influencia y expectativas de los stakeholders.

Estos analisis se toman en cuenta para la elaboracién de los planes de accion para poder
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cumplimentar con los objetivos de la organizacién. La segunda etapa corresponde a la
estrategia, donde se define como actuar para que la empresa sostenga flexibilidad ante
cambios; surgen dos tipos de estrategias, las corporativas y genéricas. La tercera etapa es la
implementacion de la estrategia y cumplimiento de objetivos ya establecidos (Castro, 2010,
p. 90y 91).

Retomando las estrategias, es relevante citar a Porter, donde establece que una
estrategia competitiva es relacionar a la empresa con su entorno, para esto se necesita analizar
las cinco fuerzas de Porter (como ya se realizd en el presente trabajo) para, también, poder
determinar la rentabilidad sobre el capital invertido. Realizando este andlisis sobre la
industria se conoce la posicion de la empresa en la industria buscando consolidar la posicién
y se conocen las fortalezas para aprovechar las oportunidades del entorno (Porter, 2012).

Kottler y Keller (2012) aportan a estas razones, donde destacan la importancia de que
la empresa coordine todas las actividades departamentales para tener éxito y llevar a cabo
procesos de andlisis de mercado, realizacion de oferta, integracion de clientes, gestion de
relacion con los consumidores y la gestion de los pedidos. También es necesario realizar
procesos de reingenieria con equipos multifuncionales para poder crear ventajas competitivas
en los diferentes eslabones de la cadena de valor.

La perfecta estrategia competitiva contiene acciones ofensivas y defensivas para
obtener una posicion privilegiada frente a las cinco fuerzas competitivas (Porter, 2012).

Existen tres tipos de estrategias competitivas:

Existen tres estrategias genéricas: de liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque en
diferenciacion o liderazgo de costos (Porter, 2012).

Enfoque en diferenciacion, es la elegida como estrategia en este proyecto. Retomando
el objetivo general: aumentar la rentabilidad para poder captar nuevos clientes que no estan
bancarizados; nos estamos dirigiendo a una segmentacion de nicho; al enfocar en un
segmento se obtienen utilidades mayores al promedio del entorno a través de una
diferenciacion (en este caso) y se conocen los puntos mas vulnerables de la competencia
(Porter, 2012).

Una de las principales habilidades para aplicar la estrategia elegida, es tener una
reputacion corporativa del liderazgo tecnoldgico y grandes capacidades de marketing; por lo

que toma un gran papel la innovacién tecnoldgica en Tarjeta Naranja (Porter, 2012).
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A este concepto Best (2007) en su libro aporta que el acelerado crecimiento de las
tecnologias de marketing ayuda a establecer relaciones interpersonales con los consumidores,
logrando un mayor foco en las necesidades y preferencias de los clientes para asi poder
mejorar la satisfaccion y el nivel de recompra de los mismos.

Para concluir, se destaca que la planificacion es una herramienta necesaria para
gestionar la organizacién y sostener todo bajo un mismo objetivo. También el
establecimiento de una estrategia es esencial ya que es un camino para saber coémo actuar y
poder anticiparse a errores. A raiz de las bibliografias consultadas se tomaré en cuenta los
aportes de Porter en relacion a como seleccionar una estrategia y Best en cuanto a la

importancia de la aplicacion de innovaciones tecnolégicas.
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Diagnostico y discusién

Luego de llevar adelante un profundo analisis de la situacion de Tarjeta Naranja en
base a su entorno se detectaron los problemas y posibles mejoras, con el fin de lograr un

aumento en sus utilidades para poder aumentar la cartera de clientes.

A través del andlisis macro, Tarjeta Naranja debe aprovechar la gran fortaleza de estar
perfectamente posicionada como lider frente a su competencia y aprovechando las
oportunidades de crecimiento. Lograr este avance continuo ayuda a perfeccionar y adaptar
las estrategias de marketing para llegar a cubrir de la forma mas eficiente cada necesidad del
potencial cliente; también ayuda a hacer un frente sélido a la mayor amenaza, la inestabilidad

econdmica.

Se reconoce que dentro del area de marketing existen informalidades en donde se
encuentran ineficiencias en las estrategias del mercado digital, dificultando la llegada al
potencial consumidor; ademas no estan pudiendo fidelizar a los clientes que ya forman parte
de la cartera de clientes. La escasa publicidad para poder llegar a los clientes no bancarizados
resulta dificil poder captarlos, por lo que se debe aprovechar la accesibilidad a las
innovaciones tecnoldgicas para poder atraer los consumidores y asi hacer crecer la cartera de

clientes.

Incorporar mayor tecnologia ayudard a mejorar los canales de comunicacién con el
cliente y asi mejorar su satisfaccion, pero también, ayuda a innovar las plataformas
disponibles de Tarjeta Naranja para mayor captacion de interés de que cada cliente incorpore

a Tarjeta Naranja en su labor diario.

Otra de sus grandes fortalezas es la alianza con las entidades bancarias, esto genero
una mejora de sus tasas de interés y mayores fuentes de financiamiento, es decir, que logro
un aumento en la cartera de servicios a ofrecer para adaptarse a las situaciones econdmicas

de cada consumidor y asi cubrir mas necesidades.

No menor, los clientes morosos se deben disminuir por la constante actualizacién de
costos, esto genera pérdidas, por esto se recomienda captar nuevos clientes (enfoque en

personas no bancarizadas) para lograr un aumento en la rentabilidad y asi poder hacer frente
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a los clientes morosos sin generar pérdidas, con lo que esto significa hoy en base a la situacion

econdmica del pais.

A raiz de este diagnostico se llegdé a la conclusion que utilizar la planificacion
estratégica como herramienta de gestion es la mejor opcion para poder encaminar y mejorar
sus acciones en el mercado, tomando como fuente de energia sus fortalezas y oportunidades
teniendo en cuenta su entorno macro. Una vez analizado se procede a establecer objetivos y
formular un plan de accién para el logro del aumento de rentabilidad y la fidelizacion de

clientes.
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Propuesta
Objetivo general:

Aumentar la rentabilidad de Tarjeta Naranja un 20%, por la incorporacién de un 40%

de clientes no bancarizados para el afio 2024.

A causa de la inflacién, durante el primer semestre del afio 2022, las transacciones
con tarjeta de crédito y débito han aumentado al igual que la cantidad de consumidores que
se integran a estas formas de pagos. Los consumos de las tarjetas de crédito aumentaron
1,50% vy las tarjetas de débito 23,20%, reduciendo 63,21% las tarjetas prepagas y 4,7 puntos

el uso de cajeros (ver Anexo 3) (Infobae, 2022).

Obijetivos especificos:

v Reducir un 30% de la mora para el afio 2024 mediante una

gestion de cobros y compromisos de pagos.

Este porcentaje se considera a traves de las disposiciones de la Administracion
Federal de Ingresos Publicos en la Resolucion General 5193/2022 donde se indica un control
mas riguroso para lograr el cumplimiento de las obligaciones tributarias, provocando
conductas de responsabilidad de pagos de parte de los consumidores y generando menos
morosidad (Ambito, 2022).

v Aumentar la participacion en el mercado en un 50% durante

los afios 2022, 2023 y 2024 a través de la técnica retargeting.

Segun los datos de diciembre del afio 2021 (datos mas recientes), el 46,5% de
personas opera con billeteras virtuales de las cuales el 91,5% sostiene una cuenta bancaria a
su nombre. Debido al aumento del uso de estas formas de pago, plantear un 50% de aumento
de clientes es realista ya que las personas evitan cada vez mas transportar dinero fisico (El
Diario de la Republica, 2021).

4 Aumentar las ventas con tarjeta de crédito en un 5% durante

18 meses a través de la incorporacion de nuevos comercios amigos.
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A raiz de la situacion econdémica del pais, las compras con tarjeta de crédito han
aumentado un 57,1% en los ultimos 12 meses siendo el medio de pago mas utilizado, por

esto se considera nuevas alianzas con comercios amigos. (A24, 2022).

v Aumentar el talento tecnoldgico de los empleados capacitando
un 10% del capital humano especializado en el lapso del afio 2022 hasta marzo
2023.

La importancia de la capacitacion laboral en nuevas tecnologias reside en que
permiten crear oportunidades para las empresas, generando minimizacion de costos,
necesidad de actualizar los procesos para que sean productivos y eficientes y lograr
flexibilidad ante cambios (Cofide, 2021). En el segundo semestre del 2021, segin datos
encontrados, cada empresa y/o PyME, minimamente destina el 10% de sus capitales humanos

a la formacion IT para lograr ventajas competitivas (iProfesional, 2021).

Alcance.

Se considera que, para el alcance de esta planificacion estratégica, seria ideal que
Tarjeta Naranja pueda cumplir con su objetivo de aumentar la rentabilidad un 20% llegando

a todo el territorio nacional.

El lapso de tiempo para el cumplimiento tanto del objetivo general como los objetivos

especificos es partir del segundo semestre 2022 a enero 2024.

Los siguientes planes de accidn alcanzan las areas de marketing, comercializacion,

recursos humanos, administracion y finanzas.

Plan de accién 1: reduccion de la mora.

Al visualizar en la pagina oficial de Tarjeta Naranja que se puede modificar el limite
de la tarjeta de crédito aumentando el ingreso sin ningan control que establezca la veracidad
de los datos provoca que se le brinde al usuario un limite problematico, aumentando la
morosidad. Esto se puede controlar a través de un software de gestién de morosidad donde
se establecen variables para analizar correctamente los datos de cada usuario y asi brindar un
limite de crédito eficaz, ademas se gestionan los clientes morosos actuales con el objetivo de

disminuirlos.
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A través de la seleccion de un administrador dentro del capital humano de Tarjeta
Naranja, se le brinda la responsabilidad de llevar este plan de accién a cabo. Comienza
(durante junio 2022) a través de una investigacion profunda de las politicas de la empresa
para saber cuél direccion absorber referido a los clientes morosos y poder tomar una decision
justa y correcta en cuanto al disefio de los términos y condiciones de un software de gestion
de morosidad; una vez que esto ya se haya analizado detalle por detalle, se comienza la
basqueda del mejor software del momento, teniendo en cuenta costo y calidad, se debe
solicitar presupuestos durante julio 2022 (se requiere de tiempo en este punto por la baja
respuesta de proveedores de software con esta caracteristica, demoran entre 20 — 45 dias
habiles en brindar una propuesta completa). En el mes de agosto se decide por cual oferta es
mas viable y se comienza el disefio del mismo, en este punto es de vital importancia que el
administrador esté en constante control ante la aplicacion de los indicadores de cobranzas y
gestion de morosos para evitar demoras ante algun error en el futuro cuando ya esté en
funcionamiento, su puesta en marcha conlleva 20 dias habiles, por lo que en septiembre el
responsable de ventas de la entidad avisa a los clientes por medio de un e-mail las nuevas
normas ante cualquier morosidad y el funcionamiento de este software, una vez realizado
esto se pone en funcionamiento el nuevo sistema. El administrador de ahora en mas debe
realizar controles mensuales al avance de la gestion de los clientes morosos para poder
disminuir este porcentaje y lograr que la empresa comience a generar mayor rentabilidad. Se
aclara que: los costos de las actividades del responsable administrativo se recaudaron de los
honorarios minimos sugeridos del CPCE, sus primeras tres acciones sostienen el mismo
costo. En base al disefiador se indagd el costo mensual de un software de gestion de
morosidad de Gesdatta. Por ultimo, se estimo el sueldo del vendedor que contacta los clientes
en $150.000; de su labor diario dedicaria 2hs a esta actividad, trabajando de lunes a viernes
8 horas (dedicara 44 horas del mes), se llegé al calculo que su hora cuesta $852,27. Los costos
de los afios 2023 y 2024 se actualizaron con el REM del BCRA (2023: 48,6% y 2024:42,7%).

Tabla 1 - Plan de accion 1.

PLAN DE ACCION 1
ACCION TiEMpo | RESPONSABLE 1 costos
Verificar todas las politicas establecidas en Tarjeta Naranja. jun-22 Administracidn. $ 15.480,00
Analizar la mora actual y establecer técnicas para evitar futura morosidad. jun-22 Administracion. -
Solicitar costos de la creacion de un sistema informatico. jul-22 Administracion. -
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gzgﬁtssl r;%frt(\;\ézr; de gestion de morosidad para el tratamiento de los ago-22 Disefiador. $27.255.00
Q\VIfi% si glnlgnmt;a:nrtr(])(.)rosos por via e-mail de este nuevo Software y colocar sep-22 Ventas. $37.499.88
. nov-22 a - -
Establecer controles mensuales continuos. enero-24 Administracion. $22.725,00
Fuente de elaboracion propia (2022).
Tabla 2 - Presupuesto plan de accion 2.
PRESUPUESTO PLAN DE ACCION 1
ACCION 2022 2023 2024
Verificar todas las politicas establecidas en Tarjeta Naranja. $ 15.480,00
Analizar la mora actual y establecer técnicas para evitar futura $0.00
morosidad. '
Solicitar costos de la creacion de un sistema informatico. $0,00
Crea el software de gestion de morosidad para el tratamiento de
los clientes morosos. $109.020,00 $486.011,16 $ 466.714,62
Auviso a clientes morosos por via e-mail de este nuevo software y
colocar en funcionamiento. $ 37.499,88
Establecer controles mensuales continuos. $ 45.450,00 $ 405.232,20 $389.142,90
TOTAL $ 207.449,88 $891.243,36 $ 855.857,52

Fuente de elaboracion propia (2022).

Plan de accién 2: aumento de clientes no bancarizados.

El mundo de las tecnologias en el marketing es cambiante, por lo que en este plan se
va a aplicar la técnica retargeting con orientacion de busqueda (en este caso, a las personas
no bancarizadas). Consiste basicamente en atraer al cliente con impactos publicitarios

mientras que anteriormente haya tenido una interaccion con el producto/servicio en la web.

El responsable de marketing de Tarjeta Naranja comienza, durante el mes de junio,
con la busqueda externa y seleccion de un proveedor de retargeting teniendo en cuenta el
plazo del trabajo, calidad del producto, referencias, situacion financiera y la respuesta
posventa. Una vez realizado esto, el responsable de marketing durante julio 2022, aplica esta
técnica en la pagina de Tarjeta Naranja y comienza a analizar quiénes han visitado la pagina
a través de una etiqueta de JavaScript (que lo brinda el proveedor); esta etiqueta inserta las
cookies en el navegador e indica quién ha estado en la pagina generando una segmentacion
del navegante. Luego del analisis minucioso, durante agosto 2022 se crean las publicidades
puntualmente para cada usuario para diferenciar la empresa de la competencia y darle un

trato especial al futuro cliente segun su necesidad, captandolo y fidelizandolo. Estos procesos
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se deben controlar por el responsable de marketing anualmente para dar seguridad que se
estdn cumpliendo los objetivos. Esta técnica genera un ROI publicitario del 300%
aproximadamente generando un refuerzo en la visibilidad de la marca y aumentando las
ventas. La campafia de esta técnica sdlo se abona cuando suceden los clicks de los usuarios,
facturandose cada 7 dias; el gasto minimo estimado por cada semana es de $20.000 segun lo
recaudado de diferentes proveedores como Adroll, SharpSpring Ads, Perfect Audience, entre
otros. Siendo el sueldo promedio de un responsable de marketing $155.000, su hora cuesta
$880.68. En las actividades 4 y 5, destinara a cada 2 hora al mes (sumando un total de 88
horas), en las demas faltante s6lo 2 horas. Por cada control de Marketing, se estima, segun lo
investigado, que su costo es de $15.000 extras al sueldo. La implementacién y puesta en
funcionamiento de esta actividad comienza en agosto 2022 hasta agosto 2024. Por cada
semana se calcula una inversion minima de $20.000, el afio contiene 52,143 semanas por 2
afios son 104.286 semanas. Los costos de los afios 2023 y 2024 se actualizaron con el REM
del BCRA (2023: 48,6% y 2024:42,7%).

Tabla 3 - Plan de accion 2.

PLAN DE ACCION 2
ACCION TIEMPO RESPONSABLE DE COSTOS
Buscar y seleccionar proveedor de retargeting. jun-22 Marketing. $ 38.749,92
Implementacion de la politica de privacidad en la web. jun-22 Poveedor. $20.000,00
Segmentacién del usuario. jul-22 Marketing. $ 38.749,92
Planificacion de la publicidad para cada uno de ellos. ago-22 Marketing. $ 38.749,92
Control de efectividad anualmente. sep-22 a ago-24 Marketing. $ 15.000,00
Fuente de elaboracion propia (2022).
Tabla 4 - Presupuesto plan de accién 2.
PRESUPUESTO PLAN DE ACCION 2
ACCION 2022 2023 2024
Buscar y seleccionar proveedor de retargeting. $ 38.749,92
Puesta en funcionamiento de la politica de privacidad en la web. $521.430,00 $1.549.689,96 | $1.488.161,22
Segmentacién del usuario. $ 38.749,92
Planificacion de la publicidad para cada uno de ellos. $ 38.749,92
Control de efectividad anualmente. $ 15.000,00 $22.290,00 $ 21.405,00
TOTAL $693.451,68 $1.571.979,96 | $1.509.566,22

Fuente de elaboracion propia (2022).
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Plan de accion 3: aumento de transacciones con tarjetas de crédito.

A raiz de lo comentado en el objetivo general surge este objetivo de aumentar las
transacciones a través de nuevas adherencias con comercios amigos, con los beneficios de
fortalecer la estrategia a través del enfoque en la diferenciacion, lograr una gestion correcta
de recursos y aprovechar numerosas oportunidades de negocio.

Este plan consiste en que el responsable de administracion de Tarjeta Naranja, en
junio 2022, debe analizar la existencia actual de comercios amigos para recabar
oportunidades de mejoras y lograr mantenerlos y sélo preocuparse en sumar mas. Luego de
esto debe realizar una segmentacion de comercios para aumentar la eficacia de este plan y
para que sea sustancial y rentable. También debe establecer los incentivos para los comercios
amigos de ofrecer como forma de pago a Naranja como: ofrecer un valor adicional, crear
sentido de pertenencia, estar en continuo contacto para seguimientos de efectividad,
beneficios en productos/servicios de Tarjeta Naranja, entre otros incentivos. El responsable
de ventas de Tarjeta Naranja, una vez terminado lo anterior en el mes de julio 2022 hasta
enero 2024 comienza a contactar de diferentes formas a los comercios para su incorporacion.
Una vez que sostenga el 5% de aumento sobre las ventas con tarjetas de créditos, crea un
informe de los comercios establecidos y realiza control anual para mantener este nimero y

poder contribuir al objetivo general.

El vendedor destinara durante los meses que le corresponde, 4 horas al dia, se toman

los datos de sueldo del plan de accidn 1, al igual que los honorarios del administrador.

Tabla 5 - Plan de accion 3.

PLAN DE ACCION 3
ACCION Tiempo | RESPOTISABLE | costos

Analizar existencia actual de comercios amigos. jun-22 Administracion. $22.725,00
Segmentar comercios. jun-22 Administracion. -
Planificar incentivos para comercios. jun-22 Administracion. -
Establecer conexién con nuevos comercios. s:ﬁ:g' 4a Ventas. $74.999,76
Crear informe sobre los nuevos comercios

. nov-22 Ventas. -
amigos.
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Presentar a Comercializacion y realizar control. ‘ dic-22 ‘ Ventas. $74.999,76

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 6 - Presupuesto plan de accion 3.

PRESUPUESTO PLAN DE ACCION 3

ACCION 2022 2023 2024

Analizar existencia actual de comercios amigos. $22.725,00

Segmentar comercios. -

Planificar incentivos para comercios. -

Establecer conexion con nuevos comercios. $74.999,76
Crear informe sobre los nuevos comercios amigos. -
Presentar a Comercializacion y realizar control. $224.999,28 | $1.337.395,72 | $107.024,65
TOTAL $322.724,04 | $1.337.395,72 | $107.024,65

Fuente de elaboracion propia (2022).
Plan de accion 4: capacitacion al personal.

El aprendizaje sobre nuevas tecnologias, genera beneficios como: aprovechamiento
de las innovaciones tecnoldgicas, logra desarrollo de habilidades en TI, aumenta la

productividad de forma eficiente, disminuye errores e incertidumbres, entre otros.

Se capacitara al 10% del personal, en la actualidad Tarjeta Naranja cuenta con 3400

empleados, corresponden a este objetivo 340 trabajadores.

El responsable de recurso humano durante junio 2022 procede a encuestar (ver anexo
4 ejemplo de encuesta) y seleccionar a los empleados que sostengan conocimientos en
tecnologias, para detectar cuales son las personas que contienen una base solida sobre
tecnologias y asi sea mas fructifera la capacitacion. Se capacitara en metodologias agiles para
poder mejorar velocidad y eficiencia del software que Tarjeta Naranja tenga en uso. Una vez
seleccionados los 340 trabajadores para la capacitacion, el responsable de recurso brinda un
lapso de tiempo donde cada uno puede decidir en cual fecha comenzar, serd desde septiembre
2022 hasta marzo 2023, se decide esto para brindar libertad en el momento que cada uno se
concentra y adquiere efectivamente el conocimiento, en un futuro esto se vera reflejado en el
equilibrio la toma de decision ante conflictos que se presenten, equilibrando experiencia y
conocimiento. Se selecciond por calidad un curso de Coderhouse, tiene la duracién

aproximada de un mes de 2 clases en la semana por 2 horas cada una; consiste en clases en
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vivo, desafios y evaluacion final. Tendran la flexibilidad de elegir los dias y horarios dentro
de la academia, deberan cumplir con el 85% de asistencia, en Tarjeta Naranja se les exigira
el 100% de asistencia. Mientras la capacitacién avanza, el responsable de recurso humano
hard un seguimiento y acompafiamiento en el proceso de aprendizaje. Posteriormente
finalizada la capacitacion se les realizard una evaluacion de desempefio con una situacion de
conflicto limite aplicando lo aprendido; estara a cargo el capacitador y el responsable de

recurso humano.

El sueldo del responsable de recurso humano es estimado, obtenido de diferentes
fuentes de internet. EI mismo es $170.000, en las primeras 4 acciones dedicara de su labor
diario 2 horas lo que suma al mes 44 horas, su hora cuesta $965,90; luego en el control de la

formulacion solo destinard 1 hora por cada empleado capacitado (340).
Se estima que un 50% se capacita en 2022 y el restante en 2023.

Gracias a CoderBeca cada capitacion costara $16.500 de $55.000 (Coderhouse,
2022).

Tabla 7 - Plan de accion 4.

PLAN DE ACCION 4
ACCION TIEMPO RESPONSABLE DE COSTOS
Encuestar y seleccionar al capital humano del &rea de tecnologias. jun-22 Recuso humano. $42.499,60
Comenzar capacitaciones. sep-22 a mar-23 Capacitador. $5.610.000,00
Evaluar el seguimiento de la formacion. sep-22 a mar-23 Recuso humano. $ 328.406,00
Realizar evaluacion de desempefio. abr-23 Recuso humano y capacitador. | $170.000,00

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 8 - Presupuesto plan de accién 4.

PRESUPUESTO PLAN DE ACCION 4
ACCION 2022 2023
Encuestar y seleccionar al capital humano del area de tecnologias. $42.499,60
Comenzar capacitaciones. $ 2.805.000,00 $4.168.230,00
Evaluar el seguimiento de la formacion. $164.203,00 $ 244.005,66
Realizar evaluacion de desempefio $ 170.000,00
TOTAL $3.013.724,60 $4.582.235,66

Fuente de elaboracion propia (2022).




Los recursos fisicos en estos cuatro planes de accion pertenecen a la empresa, no se

incorporan nuevos.

Tabla 9 - Diagrama de Gantt.
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DIAGRAMA DE GANTT

PLAN DE ACCION 1

CRONOGRAMA DE ACCIONES

ACCION jun-22 | jul-22 | ago-22 | sep-22 | oct-22 | nov-22

dic-22

ene-23 | feb-23 | mar-23

abr-23 | may-23[ jun-23 [ jul-23 | ago-23

sep-23

oct-23

nov-23 | dic-23 | ene-24

feb-24

mar-24

abr-24

may-24

jn-24

jul-24

ago-24

\Verificar politicas.

Analizar mora y establecer ténicas

Solicitar costos del software.

Crear software.

Aviso a clientes.

Controles mensuales.

LAN DE ACCION 2

Sleccion de porveedor.

Implementacion de la politica.

Segmentacion dek usuaio.

Planificacion de la publicidad.

Control anualmente.

LAN DE ACCION 3

Anlizar existencia actual.

Segmentar comercios.

Planificar incentivos.

Establecer conexion con comercios.

Crear informe.

LAN DE ACCION 4

Seleccion de personas.

Comenzar capacitaciones.

Evaluar seguimiento.

Realizar evaluacion de desempefio.

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 10 - Flujo de caja.

Flujo de Fondos

Afios del proyecto 2022 2023 2024
INGRESOS

Ingresos por Plan de accion 1 $ 1.372.380,08 | $ 4.078.71359 | $ 14.550.810,72
Ingresos por Plan de accion 2 $ 2.744.760,15 | $ 20.393.567,93 | $ 29.101.621,44
Ingresos por plan de accion 3 $ 1.372.380,08 | $ 4.078.71359 | $ 14.550.810,72
Ingresos por plan de accion 4 $ 686.190,04 | $ 2.039.356,79 | $ 2.910.162,14
Total de ingresos $ 6.175.710,34 | $ 30.590.351,90 | $ 61.113.405,02
EGRESOS

Egresos por plan de accion 1 $ -207.449,88 | $ -891.24336 | $ -855.857,52
Egresos por plan de accion 2 $ -693.451,68 | $ -1.571.979,96 | $ -1.509.566,22
Egresos por plan de accion 3 $ -322.724,04 | $ -1.337.395,72 | $ -107.024,65
Egresos por plan de accion 4 $  -3.013.724,60 | $ -4.582.235,66

Total de egresos $ -4.237.350,20 | $ -8.382.854,70 | $ -2.472.448,39
Utilidad bruta $ 1.938.360,14 | $ 22.207.497,20 | $ 58.640.956,63
IMPUESTO $ 678.426,05 | $ 7.772.624,02 | $ 20.524.334,82
Utilidad neta $ 1.259.934,09 | $ 14.434.873,18 | $ 38.116.621,81
CAPITAL DE TRABAJO $ -605.335,74

RECUPERO CAPITAL DE TRABAJO 3 605.335,74
FLUJOS $ 654.598,35 | $ 14.434.873,18 [ $ 38.721.957,55
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Inversion a realizar $ -15.092.653,29
Flujo del periodo 1 $ 654.598,35
Flujo del periodo 2 $ 14.434.873,18
Flujo del periodo 3 $  38.721.957,55

Aclaracion: el financiamiento de este proyecto es propio y la tasa de referencia que

se utilizé fue la del plazo fijo méas un 10% para poder actualizar en base a la inflacion.

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 11 - VAN Y TIR.

VAN $ 534.570,07
TIR 62%

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 12 - ROI.

ROI

Beneficios $  97.879.467,26
Costos $ -15.092.653,29
ROI 549%

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 13 - Rentabilidad.

Rentabilidad

Afio 2024 32%
Afo 2022 25%
Diferencia 7%

Fuente de elaboracion propia (2022).

Tabla 14 - Flujo de caja mensual.
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Flujo de Fondos

Meses del proyecto jun-22 jul-22] ago-22 sep-22 oct-22| nov-22| dic-22] ene-23| feb-23) mar-23| abr-23)
INGRESOS

Por servicios $ 4.434.160,08 | $ 4.434.160,08 | $ 443416008 | $  4.434.16008 | $ 4.434.160,08 | $ 443416008 | $  4.434.16008 |$  6.589.16188 | $ 6.589.161,88 |$ 6.589.16188 |$  6.589.161.88
Ingresos por financiacién $ 7.002.340,56 | $ 7.002.340,56 | $ 7.002.34056 | $  7.002.340,56 [ $  7.002.34056 | $ 7.002.34056 | $  7.002.34056 | $ 10.405.47807 | $ 10.405.47807 | $ 10.405.47807 [$ 10.405.47807
Ingresos Plan de accion 1 $ 228.73001 [ $ 228.73001 | $ 228.73001 [ $ 228.73001 | $ 228.73001 [ $ 228.73001 [ $ 339.892.80 | $ 339.892.80 [ $ 339.892.80 | $ 339.892,80
Ingresos Plan de accion 2 $ 457.460,03 | $ 457.460,03 | $ 457.460,03 | $ 457.460,03 | $ 457.460,03 | $ 457.460,03 | $ 1.699.46399 |$ 1.699.46399 |$  1.699.46399 | $  1.699.463,99
Ingresos plan de accion 3 $ 228.73001 [ $ 228.73001 | $ 228.73001 | $ 228.73001 | $ 228.73001 [ $ 228.73001 [ $ 339.892,80 | $ 339.892,80 [ $ 339.892,80 | $ 339.892,80
Ingresos plan de accion 4 $ 114.36501 | $ 114.36501 | $ 114.36501 | $ 114.36501 [ $ 114.36501 | $ 114.36501 | $ 169.946,40 | $ 169.946,40 | $ 169.94640 | $ 169.946,40
Total de ingresos $  11.436.50063 | $ 12.465.785,69 | $ 12.465.78569 | $ 12.465.78569 | $ 12.465.78569 $  12.465.78569 | $ 12.465.78569 | $ 19.543.83593 | $ 19.543.83593 | $ 19.543.83593 [ $ 19.543.83593
EGRESOS

Costo X servicios $ -993.877,73 [ $ -993.877,73 [ $ -993.877,73 | $ -993.877,73 |$  -993.877,73 [ $ -993.877,73 S -1.476.902,31|$  -1.476.902,31|$ -1.476.902,31|$ -1.476.902,31|$ -1.476.902,31
Gastos Operativos $  -4.136.32347 | $ -4.136.32347 | $ -4.136.32347 | $  -4.136.32347 | $ -4.136.32347 [$  -4.136.32347 |$  -6.146.576,67 S  -6.146.576,67 | S -6.146.576,67 |S -6.146.576,67 S -6.146.576,67
Gastos_por financi $ -1.81556338 (% -1.815.56338 | $ -1.815.56338 | $ -1.815.56338 | $ -1.815.56338 [$ -1.815.56338 |$  -2.697.927,18($  -2.697.927,18|$ -2.697.927,18|$ -2.697.927,18|$ -2.697.927,18
Egresos por plan de accion 1 $ -29.635,70 | $ -29.635,70 | $ -29.635,70 | $ -29.635,70 | $ -29.635,70 | $ -29.635,70 | $ -74.270,28 | $ -74.270,28 | $ -74.270,28 | $ -74.270,28 | $ -74.270,28
Egresos por plan de accion 2 $ -99.064,53 | $ -99.064,53 | $ -99.064,53 | $ -99.064,53 | $ -99.064,53 | $ -99.064,53 | $ -130.998,33 | $ -130.998,33[$  -130.998,33 | $ -130.998,33 | $ -130.998,33
Egresos por plan de accion 3 $ -46.10343 | $ -46.10343 | $ -46.10343 | $ -46.10343 | $ -46.10343 | $ -46.10343 | $ -111.449,64 | $ -111.449,64 | S -111.449,64(S  -111.44964|$ -111.449,64
Egresos por plan de accion 4 $ -430.532,09 | $ -430.532,09 | $ -430.532,09 | $ -430.53209 | $  -430.532,09 | $ -430.532,09 | $ -381.852,97 [ $ -381.852,97|$  -381.852,97|$ -381.852,97|$ -381.852,97
TOTAL DE EGRESOS $  -7.551.10032 | $ -7.551.10032 | $ -7.551.10032 | $ -7.551.10032 | $ -7.551.10032|$ -7.551.10032 | $ -11.019.977,39|$ -11.019.977,39|$ -11.019.977,39 | $ -11.019.977,39 [ $ -11.019.977,39
UTILIDAD BRUTA $ 3.885.40031 | $ 4.914.68537 | $ 4.914.68537 | $  4.914.68537 | $  4.914.68537 [ $ 4.914.68537 | $  1.445.80831 | $ 8.523.85855 | $ 8.523.85855|$ 8.523.85855 | $  8.523.858,55
IMPUESTO $ 1.359.890,11 [ $ 1.720.13988 [ $ 1.720.13988 | $  1.720.13988 | $ 1.720.13988 [ $ 1.720.139.88 | $ 506.03291 |$ 298335049 |$ 2.983.35049 [$ 2.983.35049 |$  2.983.35049
UTILIDAD NETA $ 2.525.510,20 | $ 3.194.54549 | $ 3.194.54549 [ $ 3.194.54549 | $ 3.194.54549 [$ 3.194.54549 | $ 939.775,40 | $ 5.540.508,06 | $ 5.540.508,06 | $ 5.540.508,06 [$ 5.540.508,06
VAN $ -2.165.853,11

Fuente de elaboracion propia (2022).

A raiz de los estudios de flujos de fondo sobre la

concluir que:

v

Se obtiene un VAN positivo de L$

inversion a realizar se llega a

inversion y generando excedente.

534.570,07 | recuperandose la

El rendimiento maximo que se le puede exigir a esta propuesta (TIR) es de

62%|

a la exigida después de recuperar toda la inversion.

La utilidad por cada peso invertido (ROI) es de |

, este numero quiere decir que la rentabilidad es superior

549%|, es decir,

que por cada peso invertido se obtiene $5,49 de ganancia.
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Conclusiones y recomendaciones

Una vez finalizado el reporte de caso y analizada Tarjeta Naranja se llega a las
conclusiones que; es una empresa que se encuentra en el mercado nacional de las entidades
financieras con una fuerte posicion destacandose por su atencién a los consumidores, servicio
post-venta y gestion eficiente de su capital humano. Cuenta con una competencia marcada
donde no logra la diferenciacién de tarjeta naranja a través de los servicios/productos que la

misma ofrece.

Al analizar profundamente la misma se detectaron diferentes problematicas que
afectan a la labor diaria y son impedimento al querer alcanzar los objetivos de Tarjeta
Naranja. Se detectdé que por la situacién de los cambios en los comportamientos del
consumidor se aumento el consumo de tarjetas de créditos y el uso de billeteras virtuales sin
tener la necesidad de estar bancarizados, por lo que a Tarjeta Naranja sostuvo un incremento
en la atencion al cliente sobre el servicio post-venta, donde se observa demora en las
respuestas generando quejas de los clientes a traveés de las redes sociales, perdiendo
consumidores y disminuyendo rentabilidad. Ademas, Tarjeta Naranja cuenta con una cartera

de clientes morosos.

Por estas razones se decidio proponer un plan estratégico como herramienta de
gestion para poder aumentar la rentabilidad en un 20% a través de la incorporacion de clientes
no bancarizados hasta el afio 2024. Se toman tres areas principales para poder acompafar el
cumplimiento de este objetivo general, recurso humano, marketing y comercializacion. Los
beneficios de esta propuesta son: aumentar rentabilidad, formalizar el area de marketing
principalmente, incrementar la capacidad del capital humano en nuevas tecnologias, reducir

la mora existente y aumentar la participacion en el mercado.

El andlisis financiero de esta propuesta brinda enfoque en aumentar la productividad
y el poder de proyectarse al largo plazo. No haber realizado este analisis financiero sélo se
habra tomado la decision de llevar a cabo la misma sobre la intuicion poniendo en
cuestionamiento la solvencia de Tarjeta Naranja. A través de los indicadores que se
analizaron por medio de un flujo de caja (donde se mide la evolucion de las inversiones), se
puede decir que el proyecto es viable ya que se recupera la inversion y se generan excedentes,

obteniendo un retorno de por cada peso invertido de $5,49.



32

Mas alla de estos andlisis, excediendo la capacidad de este trabajo y dejando
registrado para futuros analisis, se recomienda en un momento proximo realizar un CMI
(Cuadro de Mando Integral), para que Tarjeta Naranja pueda medir si lo establecido esta
dirigido hacia el cumplimiento del objetivo y de ser necesario, hacer los ajustes ante cualquier
necesidad de la entidad. Se debe tener en cuenta que gestionar el tiempo y las metas en
conjunto, se generara un mayor rendimiento pudiendo evaluar las estrategias para aumentar
aun mas la rentabilidad; no se debe olvidar que una buena administracion incluye al recurso
humano, por lo que es necesario sostener las capacitaciones para poder con estimulos
positivos, cumplir los objetivos sin grandes impedimentos o si los hay, resolverlos de forma
agil.

La innovacion en estos tiempos que los cambios avanzan a pasos agigantados debe
mantenerse para sostener la ventaja competitiva e ir adelantado en comparacion a la

competencia para aprovechar las oportunidades del mercado emergente.
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Anexo 1 — Inflacién en 20 afos.

Dato de la inflacion en el plazo de 20 afios:

Registros de inflacion mensual oficiales y alternativas. En %

ﬂ 2
10 g

. \ ; ] Marzo 2022
Sep. 2018

6,7%

s - 6,5% Y

. o Abril 2016 \ \ \

f“. 6,7%
Abril 2002

10,4%

Fuente: Infobae en base a datos del Indec. Se toma el IPC Congreso para las cifras
entre 2007 y mediados de 2016.

Anexo 2 — Funciones de las entidades financieras.

En el Articulo 24 de la Ley 21.526 se detallan algunas de las funciones
que las entidades financieras podran realizar: recibir depdsitos, emitir letras y
pagarés, brindar créditos para la compra o venta en cuotas 0 a término y
préstamos, brindar anticipos sobre créditos de ventas, asumir sus riesgos,
ejecutar su cobro y asesorar administrativamente, brindar garantias; aceptar y
colocar letras y pagarés de terceros, ser intermediario de fideicomisarios y
depositarios de fondos comunes de inversion; gestionar valores mobiliarios y
cumplir encargos fiduciarios, obtener créditos del exterior, con autorizacién del
Banco Central de la Republica Argentina, y ser intermediarios de créditos en
moneda nacional y extranjera, cumplir mandatos y comisiones con respecto a

sus operaciones, entre otras funciones (Ley 21526, Art. 24).

Anexo 3 — Justificacion objetivo general.



Justificacion objetivo general: aumento del uso de tarjetas de créditos y
débitos por consecuencia de la inflacion. Datos del primer semestre 2022.

Consumo segun tipo de tarjeta ': PRISMA
P it e Crédito ”
- rumesen B9,82% ¥
Existe un crecimiento Débito = 2:'-;2:
3 ; i - & timeso20 51,30%
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de transacciones con & 01 46,47%
tarjetas de débito y crédito wimesto200 45,43%
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o
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versus
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versus
r tnmeso 0z A 23,20% A 1,50% V -63,21%

Fuente: Infobae, 2022.
Anexo 4 — Encuesta sobre metodologias agiles.

ENCUESTA SOBRE METODOLOGIAS AGILES
Nombre: Puesto:
¢Del 1 al 10, cdmo calificas tu nivel de conocimiento sobre tecnologia?
¢Conoces las metodologias agiles?
Si respondiste si, ¢qué brinda la misma?
¢Consideras importante capacitarte en metodologias agiles? ¢Porqué?
éConoces el uso de métricas para mejorar la capacidad de prediccion?

¢Has sentido hablar de Kanban y Scrum?

iMuchas gracias por tus respuestas!
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