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I Resumen

En el siguiente reporte de caso de la empresa Naranja se desarrollard una planeacion
estratégica para la implementacion de un nuevo producto a ofrecer, generando asi mayores
ingresos para reducir los elevados gastos de financiamiento actuales debido a las altas tasas

de interés vigentes.

Mediante una estrategia corporativa de diversificacion y crecimiento sostenida por la
empresa se implementara el producto “Fondos de Inversion Naranja”, esto consiste en la
creacion de una serie de fondos comunes de inversion para distintos perfiles de inversor, que,
en conjunto con los servicios y productos ofrecidos hasta el momento, facilita la fidelizacién
del cliente. Mediante los analisis externos e internos que se realizaron se detectd una gran
oportunidad en esta rama de servicios financieros que tiene un crecimiento constante con una
clara perspectiva de mantenerse asi durante los proximos afios. Siendo el mercado de los
fondos comunes de inversion cada vez mas popular y reconocido por el publico en general,
son muchas las empresas del ramo que ofrecen el servicio de gestion de fondos, por lo que
se hace evidente que tener participacion en dicho mercado debe ser necesario para mantener

la ventaja competitiva en servicio al cliente que caracteriza a Naranja.

A continuacion, se detalla el plan para implementar el nuevo producto y la evaluacion

financiera correspondiente.

Palabras claves: fondo comtn de inversion- estrategia- fidelizacion-

diversificacion- producto



Abstract

In the following case report of the company Naranja, a strategic planning will be
developed for the implementation of a new product to offer, thus generating higher income

to reduce the high current financing expenses due to the existing high interest rates.

Through a corporate of diversification and growth strategy sustained by the company,
the "Naranja Investment Funds" product will be implemented, this consists of the creation of
a series of mutual investment funds for different investor profiles, which, together with the
services and products offered up to the moment, facilitates customer loyalty. Through the
external and internal analyzes that were carried out, a great opportunity was detected in this
branch of financial services that has a constant growth with a clear perspective of staying that
way for the next few years. Being the mutual funds market increasingly popular and
recognized by the public, there are many companies in the industry that offer fund
management services, so it is evident that having participation in said market must be
necessary. to maintain the competitive advantage in customer service that characterizes

Naranja.

The plan to implement the new product and the corresponding financial evaluation

are detailed below.

Key words: mutual investment fund- strategy- loyalty- diversification- product.



II Introduccion

En el presente trabajo se realizara un reporte de caso de la empresa Naranja con el
objetivo de implementar la creacion del producto “Fondo Comun de Inversion Naranja” para
ampliar la cartera de servicios ofrecidos a los clientes con el objetivo de seguir fortaleciendo
la estrategia de crecimiento y agregar nuevos servicios, consiguiendo mayor fidelizacion de
los actuales clientes. A diferencia de la actual “cuenta remunerada” disponible, el fondo
comun de inversion permite al cliente optar entre distintos tipos de rendimientos y riesgos de
acuerdo con el perfil de inversor. Se realizara un analisis de los entornos de la empresa para
asi poder desarrollar la estrategia a implementar en conjunto con su marco tedrico que

respalde dicha decision y su diagnodstico organizacional.

En 19609 los profesores de educacion fisica, David Ruda y Gerardo Asrin, fundan un
comercio dedicado a la venta de articulos deportivos llamada Salto 96. Tras lograr un buen
funcionamiento de las cuentas corrientes que tenia el comercio los emprendedores fundan en
1985 Tarjeta Naranja, una tarjeta de crédito de alcance local que, luego de que en 1995 Banco
Galicia accederia como accionista, logra expandirse a todo el pais agregando beneficios a sus

clientes transformandose en lider en su categoria.

Desde 1998 al 2005 se realiza una alianza con Visa logrando que todos los titulares
de la tarjeta puedan usar su plastico en todo el mundo, siguiendo luego con MasterCard y
American Express un crecimiento sostenido. En la actualidad la empresa estd posicionada
entre las compafias mas admiradas del pais estando presente en cada una de las provincias
argentinas. Su vocacion es estar cerca de la gente con conexion online las 24 horas y de modo

presencial en las sucursales.

En 2019 se inauguran las primeras Sucursales del Futuro, un nuevo modelo de
atencion al cliente presencial logrando una interaccion con el mundo digital dentro de un
ambiente innovador. En este mismo afio se realiza el lanzamiento de Naranja X, una fintech

para ingresar en los nuevos negocios digitales.

A continuacion, se mencionaran distintos antecedentes de empresas que han lanzado

fondos comunes de inversion en los ultimos afios. Estos han tenido como objetivo mantener



el liderazgo regional dentro de bancos digitales y fintech mejorando la relacion entre clientes

y banco.

A comienzos de 2022 la empresa Brubank, presente en el mercado argentino desde
2017 siendo el banco digital més usado del pais con mas de 2 millones de usuarios, lanza su
nueva herramienta de fondos comunes de inversion con la finalidad de acercarle a sus clientes
la posibilidad de inversion mediante su plataforma digital que permita ganarle a la inflacion.
Con el objetivo de atraer a sus clientes a sumar este nuevo producto la estrategia de Brubank
fue crear un abanico amplio de FCI (fondo comun de inversion) para que sus clientes elijan
de acuerdo con su perfil de inversor. Esta novedad fue recibida con buenas opiniones de

usuarios en redes sociales pidiendo ain mayor variedad de fondos para seleccionar.

Galicia Asset Managment S.A.U es la principal administradora de FCI en argentina
por cantidad de fondos administrados en ellos. Desde el afio 1960 desarrolla la actividad bajo
el nombre Fondos Fima sin interrupciones. La compaiiia posee un equipo de trabajo
conformado por profesionales en administracion de carteras de distintos rubros disenados
para cubrir la demanda de inversores individuales, empresas o instituciones. Las
rentabilidades de estos fondos han sido muy variables desde sus comienzos, pero siempre

han sido de los de mayor predileccion por parte del mercado.

III Analisis de situacion

Para poder realizar un analisis completo de la situacion del mercado financiero y sus
integrantes se propone utilizar la herramienta PESTEL para el macroentorno y las 5 fuerzas

de Porter para el microentorno. A continuacion, se detallan los elementos de los mismos.

3.1 Macroentorno

3.1.1 Dimension politica



La situacion politica en Argentina en la tltima década ha sido marcada por continuos
cambios de gobiernos nacionales con distintas orientaciones ideologicas. Esto resulta en un
constante cambio de politicas econdmicas y fiscales que no logran una estabilidad adecuada
para un crecimiento sostenido. En agosto de 2023 se realizaran las PASO para elegir a los
candidatos a presidir el ejecutivo entre 2023 y 2027, y segun distintas encuestas es muy
probable un nuevo cambio de ideologia econdmica en el poder. Con la reciente designacion
de un nuevo ministro de economia con mayor alcance de decision politica se busca poner
orden en las cuentas publicas mediante un ajuste en el gasto, reducir el déficit fiscal y asi
poder dejar de necesitar la constante emision de dinero por parte del Banco Central, siendo
esto el principal motor de la inflacion elevada de los ultimos afios. Esta situacion de alta
inflacion genera que el Banco Central eleve las tasas de interés para evitar la dolarizacion de
los ahorros, con lo cual la capacidad de financiamiento de las empresas se ve reducida por
las altas tasas vigentes en el mercado. Es inminente una devaluacion del peso, al tipo de
cambio oficial, en los proximos meses debido a las pocas reservas disponibles en el Tesoro

Nacional.

Debido al atentado que puso en riesgo la vida de la actual vicepresidenta del pais se
hizo més notorio aun la falta de consenso politico en las principales necesidades de los
ciudadanos, generando movilizaciones diarias en los principales puntos politicos y
econdmicos de la ciudad de Buenos Aires y una constante amenaza de paro general

proveniente de la central obrera CGT.

3.1.2 Dimension economica

De acuerdo con los datos proporcionados por el INDEC (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos) en el 2021 el PBI tuvo un crecimiento de 10,3% en 2021, producto de
un rebote en base a la caida de este en 2020 que fue de -9,9%. Durante el primer trimestre de
2022 la suba del producto fue de 6% (INDEC,2022) y en el presupuesto 2023 se estima un
incremento del 2% en el afio. El sector financiero representa el 5,1% de la generacion del

PBI, porcentaje que esta por debajo en comparacion con otros paises de la region.



La inflacion continta su pendiente alcista mostrando un crecimiento de 7,4% en julio
de 2022 acumulando un 71% de suba interanual (INDEC). Debido al déficit fiscal que el
estado nacional mantiene desde hace afios y con las altas tasas de interés para acceder a
créditos privados, el actual gobierno se vio en la necesidad de emitir moneda para cubrir sus
gastos, esto provoca que la moneda se deprecie generando una suba sostenida en los precios
al consumidor. Para estimular el ahorro en pesos la politica monetaria de los tltimos meses
fue ajustar la tasa de interés por encima de la inflacion, esto provoca que la financiacion del

sector privado sea muy cara y por ende haya poca demanda de ella.

3.1.3 Dimension social

Los avances de las redes sociales y la continua conectividad que se ve avanzar cada
vez mas dentro de los usos y costumbres de las nuevas generaciones hacen que el manejo del
dinero sea cada vez mas comun a través de aplicaciones y billeteras virtuales. Esto facilita el
acceso de la sociedad a nuevas y mas rapidas formas de manejar sus ahorros. El cepo
cambiario, con un limite de USD 200 mensuales para la compra de divisas, da como resultado
que los ahorristas investiguen y usen nuevas formas de inversion para no perder valor

adquisitivo.

Con un 37,3% de la poblacion por debajo de la linea de pobreza (INDEC,2021) se
reproducen diariamente manifestaciones en reclamo de asistencia social por parte del estado
para mitigar esta situacion. Los reclamos con corte de avenidas y calles principales de las
mas importantes ciudades del pais generan un malestar general en la ciudadania. Por esta
razéon se ha utilizado cada vez mas el trabajo en modalidad home office para empleados

administrativos de oficinas con sede en lugares céntricos.

3.1.4 Dimension tecnologica

Este nuevo formato de trabajo remoto, que se intensificod a partir de 2020, hizo que

gran parte de las empresas tengan que realizar una gran inversion en equipamiento
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tecnologico para no perder terreno ante la competencia. Se han mejorado las conexiones y
utilizado con mas frecuencia aplicaciones y softwares de comunicacion a distancia. Las
transacciones financieras, desde solicitar préstamos hasta hacer transferencias interbancarias,

se han puesto al alcance de la mano de cualquier persona.

Se han creado nuevos softwares denominados “robo advisors” que realiza actividades
de asesoramiento y gestion de inversiones financieras. Mediante una pequeia entrevista por
parte del inversor, con una serie de algoritmos programados por operadores, este software
opera la cartera que mejor se ajuste al perfil detectado en la entrevista. Esta herramienta es

adoptada cada vez mas en empresas Fintech.

3.1.5 Dimension ambiental

Las ultimas cumbres mundiales para el desarrollo de politicas que ayuden a reducir
emisiones de gases a la atmosfera han terminado en fracasos. Esto sumado al conflicto bélico
entre Rusia y Ucrania son elementos que dificultan llegar a un acuerdo global para reducir el

calentamiento global que las estadisticas marcan en el siglo XXI.

Las comunicaciones realizadas por ONGs dedicadas a la preservacion del ambiente
reciben un apoyo cada vez mas importante por parte de la sociedad en su conjunto, razén por
la cual muchas empresas del sector financiero han tomado politicas para reducir su huella
ambiental. Acciones como evitar enviar resimenes mensuales en papel a clientes o reciclado
de plasticos y metales en las sucursales y oficinas son frecuentes en los ltimos afios, gesto

muy bien recibido y apoyado en general.

3.1.6 Dimension legal

El ente regulador de las entidades financieras en Argentina es el Banco Central de la
Republica Argentina (BCRA), en cuya Carta Organica establecida en la Ley 24.144 y

modificada en la Ley 26.739 establece entre otras funciones proveer a la proteccion de los

11



derechos de los usuarios de los servicios financieros y a la defensa de la competencia.
Mediante la Ley 24.083 sancionada por el Senado y la Camara de Diputados en 1992 se
resuelve el régimen legal de fondos comunes de inversion. En dicha ley se establecen todos
los requisitos, obligaciones, derechos y formas de operacion estipuladas para el
funcionamiento y regulacion de los fondos. La Comision Nacional de Valores es el
organismo que tiene a su cargo el registro y control de los FCI, de las sociedades gerentes y

sus depositarias en todo el territorio nacional.

Bajo la Ley 21.526 se establecen las actividades que podran hacer las instituciones
financieras de acuerdo a la clase de identidad que pertenezcan, por ejemplo, bancos

comerciales, de inversion, hipotecarios, compaiiias financieras, etc.

3.2 Microentorno

3.2.1 Rivalidad existente entre competidores de la industria

El BCRA tiene entre sus obligaciones la regulacion de todas las entidades financieras
que operan en todo el territorio argentino. En su pagina web detalla que son 79 las empresas
que brindan este servicio por lo que la rivalidad dentro del mercado es notoriamente alta. Al
ofrecer en la mayoria de los casos los mismos servicios las estrategias buscadas para poder
atraer clientes se destacan las de facilidad de manejo de cuentas, las bajas comisiones en las

operaciones y la atencion 24 hs por parte del canal online.

La cantidad de empresas que ofrecen servicios de finanzas basadas en el uso de
herramientas tecnologicas se duplicé en la Argentina, al pasar de 133 a 268, segtin un reporte
privado presentado en el Foro del sector. “En el afio 2020, nos encontramos con un
ecosistema Fintech que duplicoé en cantidad de jugadores al vigente en 2018", indicé el
informe realizado por Deloitte financiado por BIDLab, y presentado en el foro sectorial

organizado por la camara sectorial.
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Las entidades financieras con mayor cantidad de activos podemos destacar los bancos
comerciales, entre los que sobresalen el Banco Nacion, Banco Santander, Banco Galicia y el

Banco de la Provincia de Buenos Aires.
Entre las principales Fintech que operan en el mercado argentino podemos nombrar:
+ Mercado Pago
+ Uala
+ Brubank

+ Nubi

3.2.2 Amenaza de nuevos competidores

Si bien el capital y los requisitos legales necesarios para formar parte del sector
financiero son muy altos, el tipo de cambio del peso con respecto al doélar hace que los
capitales extranjeros puedan verse tentados a operar en el pais debido a los altos margenes
que el sector tiene. Como contra partida las dificultades para acceder al mercado de cambio
oficial y las trabas para poder enviar divisas a las casas matrices, sumado a la inestabilidad
politica de los ultimos afios, hace que las inversiones del exterior sean muy reducidas. Para
los inversionistas nacionales la barrera principal que impide ingresar al mercado es el alto

capital que requiere.

Por otro lado, los lideres del mercado han logrado posicionarse firmemente y
acaparan el mismo mediante una constante publicidad y herramientas de marketing para
retener clientes con beneficios que generarian altos costos a nuevos competidores. Pese a los
expuesto se ha mencionado antes que la cantidad de empresas Fintech que operan en
Argentina se incrementd notoriamente en los tltimos afios por lo cual la amenaza de ingreso

de nuevos competidores se lo puede catalogar como media-baja.
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3.2.3 Amenaza de productos sustitutos

Si bien los Fondos Comunes de Inversion pueden ofrecer un gran abanico de
posibilidades y estrategias distintas de inversion es una de las tantas herramientas para
invertir disponibles en el mercado. Se destaca sobre otras por su facil comprension y
disponibilidad de fondos. Los constantes avances tecnoldgicos y el avance de las
criptomonedas pueden considerarse amenazas para los FCI, pero estos tienen la
particularidad de poder adaptarse a las nuevas tendencias y formar parte de las mismas, por
lo cual la amenaza de la aparicion de productos sustitutos se considera media. El producto
sustituto mas reconocido a los FCI es el plazo fijo, que al ofrecerse en distintas modalidades

se lo considera una opcidn frecuente para los consumidores.

3.2.4 Poder de negociacion de los proveedores

En este caso no se encuentra alglin proveedor que pueda acaparar una gran mayoria
del mercado en los servicios para poder ofrecer al cliente las herramientas para operar. Los
recursos necesarios para la operacion son muy variados y ninguno de ellos tiene gran
injerencia en el costo. Hay gran variedad de proveedores nacionales y extranjeros que por

competencia entre ellos hace que su poder de negociacion sea bajo.

3.2.5 Poder de negociacion de los compradores

Debido a la gran cantidad de productos y servicios que se ofrece en el mercado los
clientes tienen muchas opciones para elegir. Mediante el acceso a internet se puede recolectar
toda la informacion necesaria de estos productos con la posibilidad de encontrar paginas web
dedicadas a comparar distintas opciones de inversion, esto hace que el cliente tome en cuenta

muchas opciones antes de definir.
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Si bien la cantidad de personas a las que se le puede ofrecer el servicio es muy alta,
debido a que los montos minimos de inversion se establecen bajos para atraer la mayor
cantidad de interesados, la oferta y variedad de opciones que se ofrecen en el mercado es

muy amplia por lo cual el poder de negociacion de los compradores se considera alta.

IV Analisis interno

Para realizar el analisis interno de la empresa se utilizaran dos herramientas, cadena
de valor y matriz de Ansoff. La cadena de valor, segiin Michael Porter, es una herramienta
que permite analizar las distintas actividades de una compaiia y determinar el valor que
aportan al conjunto de la actividad de la empresa, al producto y/o servicio que la misma
comercializa. En cuanto a la matriz de Ansoff, también llamada matriz producto/mercado y
creada por Igor Ansoff en 1957, es una herramienta de analisis utilizada para identificar como

se insertan los productos comercializados por la compaiiia en el mercado.

Vision. “Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la
mas admirada y querida por colaboradores, clientes y comunidad en general” (Naranja, 2019,

https://bit.ly/3h9ufBO).

Mision. “Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios

basados en la tecnologia” (Naranja, 2019, https://bit.ly/3h9ufBO).

Propdsito. “Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona” (Naranja,

2019, https://bit.ly/3h9ufBO).

4.1 Cadena de valor

4.1.1 Actividades primarias
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*Logistica de entrada:

Tiene como principal tarea abastecer a las sucursales distribuidas por todo el pais.
Con una serie de requisitos legales y financieros, Naranja selecciona a sus proveedores
compartiendo convicciones y éticas empresariales, haciendo foco en aspectos sociales,
medioambientales y de derechos humanos para poder forjar relaciones a largo plazo. Se
destaca la eleccion de proveedores distribuidos en zonas cercanas a sucursales para facilitar
las entregas de insumos a las mismas. “La busqueda y evaluacion de proveedores se realiza
a través de una plataforma de registro y clasificacion que nos permite también realizar

informes de riesgo y auditorias.” (Naranja, 2018, https://bit.ly/3hc60lg)
*QOperaciones:

Tarjeta Naranja esta presente en cada una de las provincias del territorio argentino y
en la capital federal. Con distintos formatos de sucursales de acuerdo con la cantidad de
habitantes de cada distrito brinda, en cada una de ellas, todos los servicios ofrecidos. Al
mismo tiempo los clientes encuentran atencion 24 hs a través del canal online, redes sociales
y lineas directas, contando con un amplio horario en sucursales. Ademas, cuenta con las
llamadas sucursales del futuro, donde se integran la atencidon personal con interaccion digital
para resolver las primeras consultas de los clientes. Estas sucursales se diferencian de las
tradicionales en que se encuentran con lugares comodos para operar con tablets, terminales

de autoservicio y la asistencia de colaboradores.
*Logistica de salida:

Con una continua inversion anual en el mejoramiento y refaccion de sus sucursales,
Naranja contempla el requisito de que cada remodelacidn, apertura o disefio de Casas Naranja
prevea las condiciones necesarias para ser accesibles. Rampas de acceso, sanitarios adaptados
y ascensores forman parte de sus proyectos. Para prevenir posibles riesgos a la salud y
seguridad de los clientes y colaboradores en las sucursales cuentan con: servicio de
emergencia 24 horas, botiquin de primeros auxilios, plan para asumir contingencias y manual
de procedimiento, simulacros de evacuacion, auditorias periddicas sobre seguridad de las

instalaciones, colaboradores capacitados para asumir roles de asistencia en contingencias
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especificas, personal de seguridad capacitado conforme a criterios establecidos por Naranja

(Naranja, 2019).
*Marketing y ventas:

En 2002 se incorpora a Naranja el area de marketing con el objetivo de engrandecer
la popularidad de la marca. Con publicidad en distintos medios de comunicacion, amplia
cantidad de aparicion en redes sociales y la presentacion de la marca en diversos eventos
deportivos y culturales, la empresa logréo un amplio reconocimiento por parte del publico
general. Con estrategias de cross-selling con compaiiias de diversos rubros se logré aumentar
las ventas de estos, asi como también ampliar la solicitud de tarjetas adicionales. Durante el
mes de septiembre se lanzé una promocion que incluye descuentos en tiendas online de
distintos comercios amigos, junto con la bonificacion de prorratear un mes el pago de las

cuotas de estas compras.
*Serviclo:

En Naranja el cliente esta siempre en el centro de sus decisiones, tiene dos tipos de
clientes: las personas y los comercios amigos. El campo de clientes (personas) aprovechables
para una compaiia de tarjetas de crédito es sumamente extenso ya que puede ser titular de
una tarjeta de crédito cualquier individuo mayor de 18 afios, sin contar las extensiones que
puede recibir cualquier persona, sea o no mayor de edad. A través de una herramienta que
mide la satisfaccion de los clientes se conocen y gestionan las necesidades de estos. Se mide
la experiencia de cada uno de los procesos que se ofrecen en sucursales y canales online para
detectar puntos deficientes mediante su estrategia de mejora continua. Se consideran lideres
en experiencia del cliente, por segundo afio consecutivo la Consultora WOW Customer
Experience reconocid a Naranja con el 1.er puesto en el ranking en la creacion de Proyectos
de vinculacion y experiencia de clientes. Se anticipan a las necesidades de los clientes
ofreciendo servicios que solucionan y facilitan su vida, escuchando su voz a través de

numerosos canales (Naranja, 2018).

4.1.2 Actividades secundarias
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*Infraestructura de la empresa:

Para mejorar los tiempos de entrega de plésticos, Naranja ha descentralizado el
embozado de la marca propia en 8 centros distribuidos en el pais. En el afio 2021 avanz6 con
la estrategia general de despliegue de sucursales el futuro, ademas de implementar un nuevo
modelo de atencion al cliente sirve para renovar la estética de los locales. Se instalaron
nuevas terminales de cobro, se relocalizaron terminales de autoservicio y se habilitaron
nuevos sectores de atencion 24hs. A fin de 2021 la empresa contaba con 175 sucursales y

centros de atencidn en todo el pais.
*Gestion de recursos humanos:

En 2020 se repensaron las formas de organizarse, creando tribus y centros de

excelencia (CoEs) buscando renovar las practicas de trabajo.
Tribus:

Son equipos interdisciplinarios (squads o células), formados por colaboradores de
diferentes areas que tienen una mision y objetivos en comun. Son responsables de un
determinado producto o viaje (proceso). Trabajan con mentalidad, rutinas y practicas rapidas

para conseguir objetivos desafiantes.
Los CoEs:

Son equipos de colaboradores con expertise funcional concreta. Su primordial
objetivo es velar por el desarrollo y la implementacion en toda la empresa de las mejores
practicas y soluciones de cada especialidad. Apoyan a otros equipos en el logro de sus

objetivos.

Cuentan con distintos perfiles, profesiones, edades y multiples modos de pensamiento
que afiaden valor al trabajo multidisciplinario, 4gil y de alto rendimiento (Naranja, 2019).
Consiguieron el 10.mo puesto en el ranking MERCO Talento, concurso que evalua a las
compaiiias que mas atraen y retienen al talento en el pais. Y, por primera vez, recibieron el
premio de la revista Apertura en el ranking “Mejores Empleadores de Argentina”, obteniendo

la 5.ta posicion (Naranja, 2019).
*Desarrollo de tecnologia:
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Conformaron el hub de Analitica que contempla las mejores practicas de ingenieria,
gobierno y ciencia de datos para potenciar los resultados de negocio. Se agregaron mas de
10 nuevos modelos de machine learning a los ya existentes. La infraestructura tecnologica
permitié colocar los datos a disposicion de toda la organizacion y brindar una experiencia
personalizada a los clientes. En el marco del plan estratégico 1T2022, la Direccion de
Sistemas reformo la arquitectura tecnoldgica con el objetivo de ganar escalabilidad,
estabilidad y seguridad. Esto incluy6 la migracion al Cloud de AWS de todas las aplicaciones
de Naranja que dan soporte a los canales de interaccion con los clientes. Se expandid una
nueva composicion de soluciones tecnologicas fundadas en servicios en la nube, integracion,
automatizacion, monitoreo proactivo y herramientas de ciberseguridad. El 4rea de Seguridad
de la Informacién en Naranja se encuentra alineada a las Normativas ISO/ IEC 27001
“Sistema de gestion de seguridad de la informacion (SGSI)” y a la ISO/IEC 27005 “Gestion

de Riesgos en Seguridad de la Informacion”.
*Compras:

En cada ocasion posible, desde Naranja seleccionan productos que por sus
caracteristicas poseen valor social o ambiental agregado. A su vez, en todas las cotizaciones
que solicita el area de compras procuran incluir a pequefios proveedores, pymes,
emprendedores o empresas que ofrezcan este tipo de productos. Realizamos también
auditorias presenciales a proveedores seleccionados de la plataforma para evaluarlos
teniendo en cuenta criterios sustentables referidos a recursos humanos, salud y seguridad,
calidad y gestion del negocio, impacto en el medioambiente, entre otros. (Naranja, 2018,

https://bit.ly/3hc601g)
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4.2 Matriz de Ansoff

Productos
Actuales Nuevos
o % Penetracion de mercado Desarrollo de producto
o 2 | * Tarjetas plasticas * Préstamos
8 Z * App Naranja
B § Desarrollo de mercado Diversificacion
2 & | * Sucursales del futuro * Naranja Viajes
Z * Naranja Seguros

Fuente elaboracién propia

4.2.1 Penetracion de mercado

A través de la estrategia de cross-selling y la participacion de comercios amigos, se
busca fortalecer la posicion y el uso de la tarjeta plastica en las actividades diarias de los
clientes. Mediante promociones mensuales para consumo en rubros estratégicos y

reducciones anuales de comision a comercios se busca atraer nuevos clientes.

4.2.2 Desarrollo de producto

Con el uso de la aplicacion Naranja los actuales clientes tienen la posibilidad de
solicitar tarjetas adicionales a su cuenta y poder administrarlas todas juntas con la app, esto
facilita el uso de estas. También adhiri6 la posibilidad de solicitar préstamos que se van
devolviendo a través de los pagos del resumen de la tarjeta sin afectar el monto disponible

de las mismas.
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4.2.3 Desarrollo de mercado

La apertura de las sucursales del futuro posicion6 a Naranja en la vanguardia de este
tipo de servicio, con una mezcla de atencidon personalizada y online, la empresa aborda un

nicho en atencioén al cliente ajustado a las proximas generaciones de consumidores.

4.2.4 Diversificacion

Por la posicion ganada en el mercado de tarjetas de crédito, Naranja comenzo a
diversificar sus productos ofrecidos en distintos mercados. Las posibilidades de contratar una
amplia gama de seguros y contratar paquetes de viajes a todo el mundo abre nuevos canales
de ingresos. La propuesta formulada en este trabajo de crear los fondos comunes de inversion
administrados por Naranja, tiene como objetivo seguir ampliando la diversificacion de

ingresos.

V Marco teorico

En el siguiente Marco tedrico de este Reporte de Caso, se desarrollaran contenidos que
fundamenten la linea estratégica definida para llevar adelante la propuesta. En primer lugar
se desarrollard la herramienta ‘“Planificacion Estratégica”, siguiéndole la estrategia
corporativa que se pondra en practica y, por ultimo, la ejecucion del desarrollo de producto.

Las mismas se compondran en base a distintos autores.

La Planeacion Estratégica es una herramienta de gestion que permite establecer el
camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las metas previstas, teniendo en
cuenta los cambios y demandas que impone su entorno. En el libro “Administracién
estratégica” de Hill, Jones y Schilling (2015), se establece el proceso formal de la planeacion

estratégica que establece cinco pasos:
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1. Elegir la mision de la compafiia y sus metas principales.

2. Analizar el entorno competitivo externo de la organizacion para detectar oportunidades y

amenazas.

3. Analizar el entorno operativo interno de la organizacién para detectar las fortalezas y

debilidades de esta.

4. Escoger estrategias que se basen en las fortalezas de la compaiia y corrijan sus debilidades
para poder aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas externas. Estas
estrategias deben ser congruentes con la mision y las metas principales de la organizacion,

deben ser consistentes y un modelo viable del negocio.
5. Implementar las estrategias (Hill, Jones y Schilling, 2015, pag. 11)

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

departamentos, segun el mismo Porter (1992)

Para seleccionar la estrategia adecuada a adoptar en un modelo de negocio, luego del
analisis, se debe considerar en que estado se encuentra la industria. En las industrias
embrionarias y en crecimiento, como es en este caso, se presentan desafios especiales debido
a que surgen nuevos grupos de clientes con diferentes tipos de necesidades. “La estrategia de
inversion adecuada es la estrategia de crecimiento. La meta es mantener su posicion
competitiva relativa en un mercado en rapida expansion y, si es posible, aumentarla, en otras

palabras, crecer con el mercado en expansion” (Hill & Jones, 2009, pag. 190).

Philip Kotler (1999), considerado el padre del marketing moderno, define a la
planeacion estratégica como un proceso de desarrollo y mantenimiento de un proyecto,

considerando los recursos existentes en la compaiiia y los objetivos a los que se quiere llegar.
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Este proceso consiste en definir un horizonte de futuro y los pasos necesarios que hay que

dar para lograrlo.

Cuando hablamos de planificacion estratégica encontramos diferentes maneras en que
pueden ser llevadas a cabo segun el objetivo planeado, dentro de las mismas se encuentra la
estrategia corporativa de diversificacion relacionada y no relacionada. Una estrategia de
diversificacion debe permitir que una compaiiia desempefie, con el propdsito de incrementar
la rentabilidad, una o varias de las funciones de la cadena de valor para obtener ventajas
competitivas, como tener un costo mas bajo que permita la diferenciacion y le proporcione
opciones para fijar precios, de manera tal que le sirva para manejar mejor la rivalidad en su

industria.

Mediante esta diversificacion de productos se propone lograr un crecimiento interno
que habla de desarrollo de nuevos productos o servicios, para aumentar los ingresos de la

empresa vendiendo mas productos a un mismo mercado (Weinberger, 2009)

Kotler (2012) propone en su metodologia el proceso de decision en el desarrollo de
un nuevo producto para estrategias de crecimiento intensiva. Todo producto que se desarrolla
contiene las siguientes etapas o fases de desarrollo: generacion de la idea, andlisis de la idea,
desarrollo y prueba del concepto, desarrollo de la estrategia de marketing, andlisis del
negocio, desarrollo del producto, prueba de mercado y comercializacion. Con estas etapas se
busca seleccionar y elegir bien el producto que se desea lanzar al mercado actual en el que la
empresa opera. En cada etapa la empresa tiene que decidir si abandona la idea o sigue

adelante.

VI Diagnostico organizacional

Luego de un andlisis donde se establecieron los principales parametros a considerar del
contexto externo e interno del sector financiero y una revision interna de la empresa Naranja
se recomienda implementar una estrategia de desarrollo de producto a través de un plan

estratégico de diversificacion.
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Con el creciente uso de herramientas electronicas y un cambio de paradigma cada vez
mas notorio del manejo de aplicaciones online por parte del consumidor en general, se
necesita evolucionar constantemente para ofrecer los mejores productos y servicios a través

del comercio electronico.

Una de las principales oportunidades que se visualizan en el andlisis realizado se destaca
en crecimiento continuo en los ultimos afios que tuvo el sector de empresas de fintech, tanto
en cantidad de clientes como en empresas participantes en el sector. Esta oportunidad sumada
a la fortaleza de una marca reconocida en el mercado crea un momento ideal para desarrollar
un nuevo producto a incorporar a la cartera de servicios ofrecidos. Con los principales
referentes de la competencia incursionando desde el afio pasado en el mercado de fondos
comunes de inversion se hace importante formar parte del mismo para evitar encontrarse en

desventaja frente a la competencia.

Una de las amenazas que se detectd en el analisis PESTEL realizado son las altas tasas
de interés vigentes para financiacion, mediante esta incorporacioén de producto se pretende
generar flujos de efectivo mediante cobro de comisiones a los usuarios del servicio, esto
busca reducir en parte la necesidad de financiarse que necesita Naranja para sus operaciones

actuales.

Luego del analisis interno, habiendo examinado su cadena de valor, se verifica muy
fortalecida. Se observa que su estrategia esta claramente enfocada en la diferenciacion, con
fuerte desarrollo en innovacion permanente, lo que demuestra que la incorporacién de un
nuevo producto para diversificar los ingresos es un area que Naranja tiene la experiencia
suficiente para realizarlo sin mayores costos de implementacion. Posee un seguro mandato
de brindar una excelente experiencia al cliente tanto interno como externo, con enfoque en
su bienestar y el foco en el objetivo de mejorar el dia a dia de sus clientes, cumpliendo con
la mision y vision. Posee un departamento de marketing consolidado con el objetivo de lograr
fidelizacion de sus clientes buscando nuevas herramientas para ayudar a estos con la gestion

de sus cuentas.

Con una constante capacitacion, el area de RRHH, con el fin de fomentar el desarrollo
personal interno y lograr transmitir al cliente el orgullo de pertenencia que sus empleados

tienen, logran que la calidad del servicio al cliente se destaque sobre la media de sus
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competidores, siendo esto una de las principales caracteristicas de la estrategia de

diferenciacion buscada.

Naranja se destaca por la gran cantidad de clientes que la eligen para realizar operaciones
a diario. Cuenta con cerca de 5,5 millones de clientes actuales a los cuales ofrecer ser parte

de los fondos de inversion, lo cual lo pone en una situacion muy ventajosa a aprovechar.

En base a este andlisis, y luego de realizar un diagnostico estratégico, se decide proponer
a la empresa Naranja, a través de una planificacion estratégica de crecimiento y
diversificacion, desarrollar e implementar un nuevo producto que genere ingresos por
servicios. El beneficio serd obtener una ventaja competitiva con el resto de las empresas del
sector, lograr satisfacer las necesidades de mayor relevancia por parte de los clientes,
conseguir la fidelidad de los mismos, generar mayor cantidad de ingresos y, en consecuencia,

mayor rentabilidad y penetracion de mercado.

La decision se justifica en que los consumidores son cada vez mas exigentes y demandan
mejores servicios por parte de las empresas. La elevada competencia del sector exige aplicar
estrategias que logren diferenciarse del resto sin perder de vista las constantes novedades
tecnologicas. El éxito de efectuar esta estrategia se comprueba en que las principales
empresas financieras del mundo ofrecen, dentro de sus productos, la participacion en fondos
comunes de inversion con resultados més que favorables en la obtencion de una mayor
participacion de mercado. Ademads, permitira a futuro desarrollar otras estrategias que logren
una penetracion de mercado mayor, como habilitar otras opciones de inversiones
tradicionales como acciones de empresas o apuntando a las nuevas tecnologias como
criptomonedas, y asi aumentar la gama de productos y servicios. Pero principalmente, porque
Naranja toma todas sus decisiones pensando en el cliente, y cuenta con los recursos propios

para llevar a cabo este plan que se alinearia con la vision de la empresa.

Se concluye que Naranja dispone de los recursos necesarios para llevar a cabo la
implementacion de esta propuesta enfocada en el trabajo constante en mejora continua,
mediante el refuerzo de ingresos con un costo bajo, debido a que las actuales herramientas
para desarrollar esta propuesta estdn actualmente disponibles dentro de la infraestructura
actual que posee la empresa. Se descarta que lo podran llevar a cabo con la demostrada

utilizacioén de sus recursos y capacidades, lo que le permitird lograr el objetivo propuesto,
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enfocandose en continuar con la estrategia basada en la diferenciacién a través de la
innovacion perpetua y penetracion de mercado con el fin de aumentar la rentabilidad de la

empresa.

VII Plan de implementacion

7.1 Descripcion de la propuesta

En el siguiente plan de implementacion se enunciardn los objetivos generales y
especificos junto con sus planes de accion correspondientes para llevar adelante la propuesta

expresada en este reporte.

Luego de una realizacion del diagnostico de Tarjeta Naranja se presenta la oportunidad
de formar parte del mercado de fondos comunes de inversion, mercado para el cual la
empresa dispone de la posicion necesaria para lograr captar una redituable cantidad de
clientes. Distintos departamentos de la empresa se veran involucrados en esta propuesta por
lo que las bases estratégicas de Tarjeta Naranja deben ser parte esencial a tomar en cuenta.

Las mismas son:

Vision. “Ser la empresa lider en servicios financieros y no financieros y, a la vez, la
mas admirada y querida por colaboradores, clientes y comunidad en general” (Naranja, 2019,

https://bit.ly/3h9ufBO).

Mision. “Conectar con experiencias Unicas y crecer a través de nuevos negocios

basados en la tecnologia” (Naranja, 2019, https://bit.ly/3h9ufBO).

Proposito. “Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona” (Naranja,

2019, https://bit.ly/3h9ufBO).

Vemos que la propuesta se alinea perfectamente con la vision, mision y proposito

definidos por la empresa ya que este nuevo producto amplia la gama de servicios financieros
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ofrecidos a clientes mediante la tecnologia ya vigente, al mismo tiempo que facilita la gestion

de las cuentas para cada uno de los usuarios.

7.2 Objetivo general

Incrementar la rentabilidad econdmica hasta alcanzar el 8% para el cierre del ejercicio
en diciembre de 2027 a través de una mejora en los ingresos por servicios mediante una

estrategia de diversificacion de mercado con una nueva linea de productos.

Justificacion: Con la informacidon detallada en los estados financieros de 2021 se
detecta una rentabilidad economica en el orden del 4,74% mostrando un incremento con
respecto a 2020 que se ubicé en 3,3%. Con la incorporacion de un nuevo producto se pretende

incrementar los ingresos a bajo costo y asi mejorar el ROA (retorno sobre activos)

7.2.1 Objetivos especificos

e Realizar el 100% del software necesario para implementar el robo advisor a

utilizar para junio de 2023.

Justificacion: Para implementar la propuesta se requiere de la creacion de un software
conocido como robo advisor que opera mediante algoritmos las cuentas de fondos comunes
de inversion con baja participacion humana. Mediante el departamento de Direccion de
Sistemas se elaborara esta herramienta que luego se podré integrar al resto de las aplicaciones

disponibles y asi ofrecer una experiencia facil de usar para los usuarios.

e Obtener un resultado mayor a 80% en las pruebas de conocimiento y manejo del
nuevo software por parte de los responsables del manejo operativo de los fondos

comunes de inversion para noviembre de 2023.
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Justificacion: A través de la Direccion de Operaciones se realizardn las actividades
diarias de manejo y uso de la nueva herramienta, para ello se debe realizar capacitaciones a
los responsables de dicha actividad. Con un equipo conformado por cinco integrantes, que
responderan directamente a la directora de operaciones, las capacitaciones tendran
evaluaciones mensuales para determinar el correcto entendimiento del manejo del sistema a
incorporar y sus aplicaciones diarias. Estas evaluaciones seran de caracter descalificatorio

para quienes no logren alcanzar el porcentaje minimo establecido.

J Obtener un minimo del 10% de cuentas vigentes que hayan utilizado el nuevo

producto a través de canales digitales para junio de 2024.

Justificacion: Con una campafia de marketing liderada por la direccion comercial a
partir de diciembre de 2023 se pretende lanzar el producto con alcance a la totalidad de los
actuales clientes. A través de publicidad tradicional y una agresiva campaiia de informacion
de llegada directa a todos los usuarios actuales de tarjetas de crédito de la empresa y los
clientes que tengan cuenta con Naranja se establece un periodo de tres meses para comenzar

a tener una actividad continua con el nuevo producto por parte de los usuarios.

7.2.2  Plan de accion

En el siguiente plan de accion se establecera uno independiente para cada objetivo
especifico indicado en cada caso los recursos necesarios, tanto humanos como fisicos y

econdmicos, tiempos requeridos y responsables de su ejecucion.

Para el primer objetivo especifico se desarrollan los pasos a seguir para la creacion

del software a implementar.
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Tabla 1 Objetivo 1

Descripcion : IT1empo : Recursos Humanos Recursos Fisicos | Tercerizacion| Recursos Econdmicos |Observaciones
Inicio Fm Area
Aualizar las caracteristicas
que el sistema debe poseer | 2/1/2023 |31/1/2023| Depto. Sistemas $ 10.000,00
Disefiar la estructura Empresa de
general del programa | 1/2/2023 28/2/2023| Depto. Sistemas Software | § 250.000,00
Elegir el lenguaje de
programacion e Empresa de
implementar 1/3/2023 |15/4/2023| Depto. Sistemas Software | § 200.000,00
Realizar pruebas y corregir Empresa de
etrores ocurridos 16/4/2023|15/5/2023| Depto. Sistemas Software | § 150.000,00
Instalar v desplegar el Empresa de
nuevo software 16/5/2023|31/5/2023| Depto. Sistemas Software | § 50.000,00

Tabla 1

Elaboracion propia

Para el segundo objetivo especifico se establecen los pasos para la creacién e

implementacion de la capacitacion y su evaluacion.

Tabla 2 Objetivo 2

Descripcitn = Tiempo : Recusos Humanos Recursos Fisicos | Tercerizacion| Recursos Econdmicos |Observaciones
Inicio Fin Area
Crear un manual de uso y
procedimientos para el Empresa de
software 1/6/2023 | 15/6/2023 | Depto. Sistemas software | § 10.000,00
Diseiiar una capacitacion al
personal basado en el
manual 16/6/2023 | 30/6/2023 | Depto. RRHH $ 20.000,00
Realizar capacitacién al Depto. Comercial y
personal del rea 1/7/2023 | 30/9/2023 RRHH 5 Notebooks § 500.000,00 | Ver anexo 3
Realizar evaluacion de Depto. Comercial y
conocimientos de software | 1/10/2023 | 15/10/2023 RRHH $ 10.000,00
Reforzar contenidos de
capacitacion cada 6 meses | 1/11/2023 |31/12/2027| Depto. RRHH $ 20.000,00

Tabla 2

Elaboracion propia

Para el tercer objetivo especifico se establecen los pasos a seguir para la comunicacion

del nuevo producto al ptblico y su analisis de alcance.
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Tabla 3 Objetivo 3

Tiempo

Recursos Humanos

Descripeion = . Recursos Fisicos Tercerizacion) Recursos Economicos |Observaciones
Inicio Fin Area
Producir una campaiia de
promocidn para medios Agencia de
audiovisuales 1/6/2023 |30/11/2023| Depto. Comercial publicidad | § 1.000.000,00
Enviar notificaciones del
1uevo servicio a los
usuarios de app Naranja | 1/12/2023 | 7/12/2023 | Depto. Comercial $ 10.000,00
Enviar mails a los clientes
de la empresa informando
el nuevo servicio 1/12/2023 | 7/12/2023 | Depto. Comercial $ 10.000,00
Realizar campaiia de
publicidad en redes Agencia de
sociales 1/12/2023 | 30/6/2024 | Depto. Comercial publicidad | § 4.000.000,00 | Ver anexo 4
Realizar campaiia de
publicidad en medios Agencia de
audiovisuales 1/12/2023 | 30/6/2024 | Depto. Comercial publicidad | $ 6.000.000,00
Realizar mediciones de
alcance de publicidad y Agencia de
uso del servicio 1/7/2024 | 31/7/2024 | Depto. Comercial publicidad | 5 100.000,00

Tabla 3

7.2.3 Diagrama de Gantt

Elaboracion propia

Mediante el siguiente diagrama de Gantt se grafican los tiempos necesarios para la

implementacion de la propuesta y su control de avance y objetivos.
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Tabla 4 Diagrama Gantt
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VIII Analisis financiero

Una vez establecidos los planes de accion a implementar y confeccionado el presupuesto
necesario para llevar adelante el proyecto se procede a elaborar un flujo de efectivo para
establecer la viabilidad econdémica de la propuesta. En el mismo se establecen las
estimaciones de ingresos en base al promedio actual de personas fisicas y juridicas que estan
invirtiendo en fondos comun de inversion segiin datos de CAFCI (camara argentina de fondos
comun de inversion). En el anexo 1 se encuentran el resto de los pardmetros para la

confeccion del flujo de efectivo.

El flujo de efectivo realizado (ver anexo 2) arroj6 los siguientes resultados:

Tabla 5 Indices de cashflow

VAN $9.729.309.20
TIR 88.48%
ROI 2274.19%

Tabla 5 Elaboracién propia

El VAN (valor actual neto) tiene un resultado positivo por lo que demuestra que el
proyecto es viable economicamente debido a que el valor actual de los flujos es superior al
desembolso inicial de la inversion. El indicador del TIR (tasa interna de retorno) arroja un
resultado superior al costo de oportunidad del capital establecido para realizar el flujo, esto
también demuestra la conveniencia de inversion en el proyecto sobre otras inversi