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RESUMEN

En el presente trabajo, con la modalidad de reporte de caso de la carrera
Licenciatura en Administracion de la Universidad Siglo 21, tiene como objetivo principal
brindar a Tarjeta Naranja la posibilidad de aumentar su rentabilidad anual mediante la
incorporacion de la herramienta Ilamada Cuadro de Mando Integral (CMI), la cual tiene
como funcion principal el control, medicion, y gestion de estrategias, ya que permite el
seguimiento y cumplimiento de cada objetivo planteado y los distintos planes de accion.

Para lograr lo anterior, fue necesario realizar diferentes andlisis tanto internos
como externos a fin de conocer la situacion actual de la empresa e indagar las distintas
falencias o debilidades y fortalezas de la organizacion, como asi también, las amenazas y
oportunidades que la misma enfrenta.

Teniendo en cuenta las falencias u oportunidades mencionadas anteriormente, se
opto realizar un mapa estratégico donde se presentan los objetivos y sus relaciones causa-
efecto de acuerdo a las distintas perspectivas financieras, de cliente, de procesos internos
y formacién y desarrollo, y al mismo tiempo asignando indicadores de control.

Posteriormente se plasma lo desarrollado en un CMI con el fin de poder visualizar
de forma holistica la estrategia y realizar un mejor control o0 comunicacion.

Como conclusién se afirma que el cuadro de mando integral utilizado como
sistema de control es una herramienta flexible, que le quedara a la empresa a lo largo de
los afios, es dinamica, pudiéndose adaptar a las diferentes situaciones o posibles cambios
de estrategia y al mismo tiempo participativa, donde toda la organizacion podréa conocer

y aprender de los objetivos planteados y con esto buscar el cumplimiento de los mismos.

Palabras claves:
= Cuadro de Mando Integral
= Mapa estratégico
= Gestion y medicion
= Estrategia



ABSTRACT

In the present work, with the modality of case report of the Bachelor of
Administration career at the Siglo 21 University, its main objective is

provide Tarjeta Naranja the possibility of increasing its annual profitability by
incorporating the tool called Balanced Scorecard (CMI), which has as its main function
the control, measurement, and management of strategies, since it allows the monitoring
and compliance of each objective set and the different action plans.

To achieve the above, it was necessary to carry out different internal and external
analyzes in order to know the current situation of the company and investigate the
different shortcomings or weaknesses and strengths of the organization, as well as the
threats and opportunities that it faces.

Taking into account the shortcomings or opportunities mentioned above, it was
decided to make a strategic map where the objectives and their cause-effect relationships
are presented according to the different financial, client, internal processes and training
and development perspectives, and at the same time assigning control indicators.

Subsequently, what is developed is reflected in a BSC in order to be able to view
the strategy in a holistic way and carry out better control or communication.

As a conclusion, it is stated that the balanced scorecard used as a control system
is a flexible tool, which will remain with the company over the years, it is dynamic, being
able to adapt to different situations or possible changes in strategy and to the same
participatory time, where the entire organization will be able to know and learn from the
objectives set and with this seek to fulfill them.

Keywords:

= Balanced Scorecard
= Strategic map
» Management and measurement

= Strategy
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Introduccion:

En el presente Trabajo Final de Grado de la carrera Licenciatura en
Administracion tomando como eleccion el Reporte de Caso, se analizara a la organizacién
Tarjeta Naranja S.A, con el fin de mejorar su rentabilidad anual a través del desarrollo de
un CML.

Empresa nacida en la provincia de Cordoba y actualmente con méas de 200
sucursales distribuidas en todo el pais brindando servicios financieros tanto a individuos
COMO a Comercios.

Su historia comienza en el afio 1969 donde dos hermanos abren una casa de ropa
deportiva y comienzan las primeras cuentas corrientes. En el afio 1985 nace Tarjeta
Naranja y se despliega a diferentes comercios que lo incorporan como medio de pago. En
el dia de hoy cuentan con 8.559.157 de tarjetas emitidas siendo, en el afio 2019, la mayor
entidad emisora de tarjetas de crédito de la Republica Argentina.

Luego de la crisis del afio 2002 la situacion financiera en la Argentina fue
creciendo afio tras afio, logrando la confianza y la activacion de los sistemas financieros.
En los altimos afios si bien la actividad global fue incrementandose en el mercado interno
fue lo contrario debido a altas tasas de inflacion, desconfianza en los consumidores y en
la baja rentabilidad de las instituciones financieras y en el sector.

La organizacién cuenta con 154 sucursales, 22 MUN (Mini unidades de negocio),
20 receptorias, 4 stands y 2 locales para operaciones virtuales (Naranja, 2019).

Como lo indica su sitio Web a pesar de diferentes crisis y cambiando su rubro
Tarjeta Naranja pudo reinventarse y transformarse en una plataforma masiva de acceso a
bienes y servicios. Investigando y escuchando pudieron aprender sobre las motivaciones
de las personas al usar el dinero: Buscar resolver sus desafios del dia a dia, crecer y lograr
lo que se proponen y disfrutar momentos conectando con todas las cosas que le gustan
(Naranja X, 2021).

En Naranja X como se llama ahora la empresa, trabajan 3104 personas de los
cuales 59% son mujeres y el restante 41% varones. Del total de los empleados el 99.8%
tiene contrato permanente. (Naranja X, 2021)

A lo largo de los afios la empresa ha ido creciendo y creando un ecosistema de
nuevos productos, podemos ver como aparte de los 9 millones de tarjetas de crédito y

débito emitidas también tienen Naranja X, App que tiene una cuenta en pesos Y tarjeta
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prepaga donde su fuerte es el Npos un lector de tarjetas para los pequefios comerciantes,
Tienda naranja donde venden productos via Online, seguros y asistencias, préstamos y
productos editoriales con méas de 400000 suscriptores.

Teniendo en cuenta la historia, su situacién actual y lo que arrojo su analisis
interno y externo se pudieron detectar algunas falencias internas y algunas demoras en
despliegues de productos teniendo en cuenta la competencia y los comentarios de sus
clientes.

En paralelo no se detectd una herramienta de control y gestion integral que
consolide la estrategia corporativa de la empresa, el éxito de la mismay pueda comunicar
a todos los involucrados el aporte que realiza.

Tomando la linea tedrica de Robert S. Kaplan (The Balanced Scorecard, 2da
Edicién, 1996) “hoy en dia, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos
y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los
métodos que han de utilizar para alcanzarlos”.

Por lo que el camino éptimo a seguir es el desarrollo e implementacion de un
Cuadro de mando integral, que a través de un mapa estratégico pueda demostrar las
distintas relaciones causa efecto que desenvuelven en la organizacion. Ademas, la
herramienta permite ser adaptada a cambios, por lo que, si se desarrollan o incluyen
nuevos productos o canales de venta, los mismos pueden ser visualizados en el mismo
lugar. El uso e implementacion de un CMI. que trabaje alineado a la estrategia corporativa
de la empresa, puede mejorar la rentabilidad y cumplir el objetivo general, mediante la
conexion de 4 perspectivas. De esta forma, podemos mejorar el aprendizaje y crecimiento
de los empleados para que en consecuencia se generen mejores procesos internos, los
cuales si son percibidos por los clientes mejoran la fidelizacion de los mismos y en
algunos casos permitir la apertura a nuevos segmentos, como resultado final, los clientes
fidelizados y los nuevos clientes se traducen en nuevos y mas ingresos. Si los nuevos
ingresos son acompafiados por mejoras en los rendimientos de activos y la reduccion de
costos procesos, se puede lograr una maximizacion de la rentabilidad neta.

En sintesis, Tarjeta Naranja con un CMI puede mejorar su clima interno, la
relacién y percepcion de la marca con sus clientes, incorporar nuevos productos que tiene
la competencia y al mismo tiempo gestionar y controlar todo en un mismo lugar mediante
indicadores. De esta forma se tiene una vision holistica o integral del funcionamiento y

metas que tiene la Organizacion.



La estrategia utilizada por la empresa es la de diferenciacion del producto donde
nos indica que es la capacidad de una organizacion para ofrecer productos o servicios
percibidos por sus clientes como superiores y Unicos con respecto a los productos o
servicios de sus competidores. (Charles T. Horngren, 2007, Estrategia, cuadro de mando
y analisis estratégico de la rentabilidad, Contabilidad de Costos un enfoque gerencial, 12°
ed, pp 456)

Se puede decir que Tarjeta Naranja utiliza una estrategia en base a diferenciacion
de producto con enfasis en Recursos Humanos, atencion al cliente y productos ofrecidos.

Para citar algunos ejemplos de uso de CMI en empresas de sistemas financieros
podemos ver las siguientes empresas:

Wells Fargo, el lider de la industria en banca electronica, implementé un Cuadro
de Mando Integral en su grupo de servicios financieros en linea (OFS) para rastrear y
medir el desempefio. Wells Fargo Online Financial Services (OFS) desarrolla y respalda
servicios que permiten a los clientes bancarios actuales y futuros realizar transacciones a
través de Internet. OFS implementd el Cuadro de Mando Integral para medir el éxito en
su nuevo negocio en linea y asegurarse de que los resultados que estaban obteniendo
tuvieran sentido estratégico; priorizar estratégicamente una serie de nuevas iniciativas;
para hacer la transicion de un experimento de | + D a un brazo de prestacion de servicios
serio de Wells Fargo.

Este estudio de caso describe la implementacion del cuadro de mando OFS que
tuvo lugar entre 1997 y 1998. Durante ese periodo, lograron los siguientes resultados:

* El costo promedio por cliente se redujo en un 22%

* OFS obtuvo 250.000 clientes en linea adicionales

» El tiempo de inactividad del sitio web bancario de la OFS disminuy6 un 71%

(Wells Fargo Online Financial Services, 2021)

Podemos citar otro ejemplo que es el de Canada Trust donde podemos ver los
beneficios que ha causado la utilizacion de la herramienta.

La mayor ventaja del enfoque de Balance Scorecard para TD Canada Trust (C):
traducir el modelo de servicio a operaciones de servicio es que brinda a los altos
ejecutivos y lideres un marco que pueden usar para desarrollar una estrategia holistica en
lugar de optimizar solo una parte del negocio. El cuadro de mando integral permite a los
gerentes observar el negocio desde cuatro perspectivas diferentes.

En segundo lugar, es mas probable que las personas que se encuentran mas abajo

en la organizacion sean evaluadas por métricas no financieras, por lo que el enfoque de
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Balance Scorecard proporciona un buen marco para no solo incluir sus esfuerzos en la
estrategia general, sino también para comunicarles cdmo sus esfuerzos estan

contribuyendo a la estrategia y éxito de Td Translates, (Embapro 2021).

Capitulo I: Analisis de situacion

En el siguiente capitulo se indaga a los factores internos y externos que afectan al
entornoy a laempresa, a fin de conocer su estado actual o posicionamiento en el mercado.
Para lograr el objetivo anterior se conseguira a través de las siguientes Herramientas:
Pestel, 5 fuerzas de Porter, Cadena de Valor, Analisis FODA y analisis de la estrategia
corporativa y comercial.

En primer lugar, se desarrollard un analisis externo que ayude a detectar, con la
herramienta PESTEL, como los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos,

ecologico y legales influyen en la empresa y el sector.

Andlisis Externo del sector de la organizacion:

PESTEL.:

Sector Politico:

En la Argentina el cambio de gobierno o elecciones de los mismos causa un gran
impacto en toda la sociedad. Desde el afio 2019 con la eleccion del presidente Alberto
Fernandez y el suceso extraordinario como lo es la pandemia mundial del COVID-19 ha
habido un gran impacto tanto socialmente como econémicamente.

Teniendo una de las cuarentenas mas estrictas del mundo la situacion econémica
en la argentina, ya fragil, se empeoro, cosa que explicaré méas adelante.

A través de diferentes acciones y/o planes estratégicos el gobierno actual ha
intentado luchar contra la enorme inflacién que hay mes a mes, teniendo en cuenta que
este aflo, 2021, habréa elecciones de diputados y senadores y esto influira en las decisiones
de las personas en cuanto a lo econdémico y social.

Teniendo en cuenta que estamos en un afio electoral, cualquiera sea el resultado,
la incertidumbre creada va a afectar grandemente al sector financiero. Algunos ejemplos
de estos son el aumento del délar, la caida del riesgo pais, caida de acciones argentinas,
entre otras.

Podemaos ver que cualquier decision tomada o diferentes sucesos politicos afectan

al 100% en el pensamiento o0 economia de las personas. Al crearse incertidumbre la gente
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guarda el dinero, no ahorra, o invierte en mercados negros haciendo que se creen indices
negativos en la economia del pais.

Sector Econémico:

“Argentina es una de las economias méas grandes de Ameérica Latina, con un
producto interno bruto (PIB) de aproximadamente US$450 millones” (Banco Mundial,
2021).

A pesar de esto, la economia fue cayendo por tercer afio consecutivo y se espera
que el 2021 termine de la misma manera. EI impacto del Covid ha sido significativo para
el pais. Durante el afio 2020 ha caido el PBI un 9.9%, la mayor desde el afio 2002 donde
hubo una gran crisis.

La inflacion anual, si bien se ha desacelerado en los Gltimos 3 afios, no ha bajado
del 40%. Debido a esto, se han adoptado diferentes medidas para enfrentar la crisis
sanitaria y econémica como pueden ser el Programa de Asistencia de Emergencia al
Trabajo y la Producciéon (ATP), pago del 50% de los sueldos a cargo del estado, la
actualizacion del seguro de desempleo, un subsidio del costo financiero de los créditos
destinados a trabajadores independientes y el ingreso Familiar de Emergencia (IFE).
(Ministerio de Desarrollo Social de la nacion, 2021)

El poder de inversién en plazos fijos para la sociedad en general es muy bajo. Con
porcentajes anuales de rentabilidad del 37% anual y teniendo una inflacion mayor al 40%
la gente decide no invertir en este medio. Hoy en dia con el avance en la tecnologia fue
creciendo y las diversas formas de invertir el dinero fueron de la mano, con la creacion
del bitcoin o aplicaciones donde se puede invertir en délares fuera del pais los sistemas
financieros fueron perdiendo mes a mes ingreso de divisas.

Sector Social:

Teniendo en cuenta datos del INDEC la poblacién estimada de la Argentina es de
45.808.747 habitantes teniendo una tasa de desocupacion del 10.2% en el primer trimestre
del afio 2021 mejorando con respecto al afio anterior donde se habia llegado a un 10.4%
en el primer trimestre y un 13.1% en el segundo. (INDEC, 2021)

A nivel Social la situacion es critica y para nada feliz. El porcentaje de hogares
por debajo de la linea de pobreza alcanzé al 31.6% donde residen el 42% de las personas
de todo el pais. Dentro de este conjunto esta el 7.8% de hogares por debajo de la linea de
Indigencia, que incluyen al 10.5% de la poblacion. (INDEC, 2021)

Analizando estos numeros se ve el gran desgaste que causé la pandemia y

acompariado de malas gestiones y pésimas decisiones a lo largo de los afios. A pesar de
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estos contextos inflacionarios y de grandes incertidumbres econdmicas el consumo no ha
disminuido como se creia. Los planes de cuotas que el gobierno ha puesto para aumentar
el consumo de la poblacion y la pandemia donde la gente aprovechd para arreglar su casa,
adquirir un nuevo auto o nuevos electrodomesticos, ha ayudado a que la gente se anime
a gastar dinero.

Factores Tecnologicos:

Al pasar los afios el aumento y crecimiento en la tecnologia es algo que no se
puede medir. La pandemia no ha sido todo malo si no que ha ayudado a que el E-
Commerce haya crecido a pasos agigantados. La sociedad se ha animado a utilizar mas
las aplicaciones para pedir comida o cualquier otro objeto utilizando la modalidad puerta
en puerta.

Hoy en dia cualquier empresa esta obligada a actualizarse e invertir en la mejor
tecnologia para poder ser competitivos con el sector donde se ubica.

A partir de la Pandemia y la obligacion de las personas a trabajar en sus hogares
el teletrabajo en la Argentina creci6 abismalmente. Segun nota leida en “El cronista” En
la region, entre el 20 y 30% de los asalariados estuvieron teletrabajando durante la
pandemia. Antes la cifra era inferior al 3 por ciento. La Argentina fue el pais con el nivel
mas alto de la region, con un 30% que es comparable con el promedio de los paises ricos,
(El Cronista, 2021).

Ecoldgicos:

Cada vez mas organizaciones certifican las normas de calidad correspondientes
en el sector donde se encuentran, promoviendo normas y politicas orientadas a la
proteccion del medio ambiente.

La pandemia del Covid resulté un llamado de atencidn sobre muchos aspectos y
expuso la importancia de asumir acciones de sustentabilidad a corto, mediano y largo
plazo (Sanofi, 2021). En materia medioambiental en todos los aspectos se esta generando
una mayor conciencia acerca del consumo de los recursos naturales y la importancia de
su cuidado.

En la Argentina se han establecido objetivos de Desarrollo Sostenible buscando
erradicar la pobreza, proteger el planeta y asegurar la prosperidad para todos como parte
de una nueva agenda 2030. Las personas viven en su propia piel las consecuencias del
cambio climatico. Estos incluyen cambios en los patrones climaticos, el aumento del nivel

del mar y los fendmenos meteoroldgicos mas extremos. (Agenda 2030)
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Las emisiones de gases de efecto invernadero causadas por las actividades
humanas hacen que esta amenaza aumente. De hecho, las emisiones nunca habian sido
tan altas. Si no actuamos, la temperatura media de la superficie del mundo podria
aumentar unos 3 grados centigrados este siglo y en algunas zonas del planeta podria ser
todavia peor. Las personas mas pobres y vulnerables seran las mas perjudicadas. (Agenda
2030, Argentina Gob (2021).

Dimension Legal:

A través de diferentes leyes, el estado nacional ha intentado incentivar a que el
mercado esté en movimiento. Un buen ejemplo es el “Ahora 12” siendo un plan que te
permite comprar productos nacionales en 3, 6, 12, 18, 24 o 30 cuotas sin interés con tu
tarjeta de crédito, Argentina Gob (2021).

Se han establecido otras leyes llamadas “Emergencia Sanitaria” abarcando los
diferentes sectores de la sociedad como por ejemplo alquileres, industria, mercados,
sociedades de bajo recursos y créditos a tasa “0”. Esto es debido a la crisis por la pandemia
mundial, dando una ayuda tanto a las personas que mas lo necesitan como a las empresas
para poder preservar el trabajo.

A partir de hoy y a través de La ley 25.065 de tarjetas de crédito fijo un plazo
maximo de tres dias habiles y, por un acuerdo con el regulador, los bancos habian
acordado hacerlo en el plazo de dos dias habiles. Ahora, ese plazo se redujo a un dia, lo
que permitira a los comercios disponer en su cuenta bancaria de los fondos por ventas con
tarjeta de débito a las pocas horas de concretarse. EI Banco Central asegurd que se trata
de una medida que avanza en la normalizacion del sistema de pagos con fuerte incentivo
al uso de medios electronicos.

“Los micro y pequefios comercios también se vieron beneficiados por la reduccion
a ocho dias habiles para la acreditacion de las ventas con tarjeta de crédito, que dispuso
el BCRA”, aseguro el organismo, Infobae (2021).

Anélisis Micro del Sector:

Por siguiente y complementando este analisis, realizaré un diagnoéstico completo
analizando la situacion del sector financiero por dentro a través de la herramienta de las
5 fuerzas de Porter investigando y estudiando el poder de negociacion con sus clientes y
proveedores, su grado de competitividad, sus productos sustitutos y los competidores del
sector.

5 fuerzas de Porter:

*Rivalidad entre las empresas competidoras del sector:
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Segun el Banco Central, la financiacidn a través de tarjetas de crédito alcanzo en
2019 los $538.941 millones, un crecimiento del 42% respecto del afio anterior.

Tres bancos concentran durante el 2019 el 45,7% de las operaciones financiadas
con tarjeta de crédito en el mercado local, un mercado que mantuvo su demanda superior

a lainflacion a lo largo de la década, Forbes (2021).

PARTICIPACION BANCOS

Resto
5,6%
Macro Santander
9,7% 24,4%
Buenos Aires
9,9%
Nacion
10,2%
Galicia
23,3%
BBVA

16,8%

llustracion 1: Participacion de Tarjetas de Crédito

Elaboracion propia, fuente: Forbes Argentina

*Ingreso de nuevos competidores:

El ingreso al mercado financiero no es facil para las nuevas entidades, ya que se
encontraran con varios obstaculos.

Un gran riesgo es el del capital, se hace necesario un alto nivel de dinero
disponible para poder entrar en el mercado y ofrecer financiamiento, y teniéndolo sigue
siendo un gran riesgo generado por la actividad, creando una gran ventaja para las
empresas que operan actualmente.

Otra gran barrera es la posicion que ocupan las actuales organizaciones

financieras, teniendo como ejemplo los bancos de la ilustracién 1 donde vemos que sélo
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6 entidades ocupan mas del 90% de todas las transacciones realizadas con tarjetas de
crédito en la Argentina.

La confianza de los consumidores hacia una entidad financiera es tan importante
como el capital necesario para ingresar. Esto puede ser una gran barrera para los que
quieran posicionarse en un mercado altamente dominado por alguna y/o varias tarjetas.

Podemos ver que la tasa de incidencia de nuevos competidores es baja debido a
los diferentes obstaculos que el mercado presenta.

* Poder de negociacion de los clientes:

En este punto podemos ver los dos tipos de clientes que tienen los sistemas
financieros, los primeros son aquellas personas que son tenedoras de Tarjetas de crédito
que utilizan con el fin de financiarse en alguna compra. El segundo tipo de cliente son los
comercios asociados donde buscan los servicios financieros con el fin de poder brindar
sus productos en cuotas y poder llegar a mas consumidores.

Al analizar el primer caso, los clientes tenedores de Tarjeta no tienen la suficiente
fuerza con relacién a la ganancia que le brindan a cada organizacion. Por lo cual las
personas necesitan de estos servicios.

En el caso de los comercios, estos necesitan de los sistemas financieros con el fin
de poder brindar financiamiento a los productos de mayor costo o en épocas de crisis
como la que vivimos actualmente la gente suele pensar en 12 o 18 cuotas como una
inversion a futuro. Otro motivo es las bajas posibilidades de brindar financiamiento
propio, esto lleva a que haya una gran demanda de comercios en busqueda de poder dar
financiamiento.

Podemos ver que el poder de negociacion de los clientes tanto B2B (Business to
Business) y B2C (Business to Consumer) es bajo. En el primer caso ante la necesidad de
los comerciantes poder vender algin producto de alto costo o varios productos de una
sola vez necesitan de un ente financiero que los apoye y en el segundo caso al necesitar
las personas tener ese dinero “ficticio” y poder realizar una compra y pagarla en varias
veces deciden elegir una empresa financiera a veces por comodidad y otras por
prestaciones.

*Poder de negociacion con los proveedores:

Al ver el analisis del grafico 1 queda en evidencia que el mercado lo manejan
pocas empresas y queda concentrado todas las ventas en ellas. Esto representa que no es

una gran amenaza para el sector ya que estas pocas empresas manejan la relacion.
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Asi mismo estas pueden ser reemplazadas facilmente por otras prestadoras lo que
causa una gran desventaja para ellas.

En las entidades financieras existen dos tipos de proveedores, unos son los de
produccién que ofrecen servicios e insumos para el core de la compafiia y los otros son
proveedores de soporte necesarios para la operatoria de la empresa.

En las entidades financieras existen también los PSP (Proveedores de servicios de
pago) Los Proveedores de Servicios de Pago son los intermediarios entre el comercio y
los bancos. Es decir, no son entidades financieras, si no son empresas que proporcionan
la tecnologia que se necesita para realizar un movimiento del dinero de la cuenta bancaria
de la persona que compra hasta la cuenta del que recibe el pago, en este caso el comercio
online. Es decir, su funcion principal es procesar el pago de forma online, Rankia (2021)

Ejemplos de estos son Visa, MasterCard, American Express entre las mas
utilizadas en Argentina. En estos casos el poder de negociacion es bajo debido a que las
entidades financieras eligen a su proveedor en base a las diferentes prestaciones que presta
cada uno.

*Productos sustitutos:

Para terminar con el analisis es importante hablar sobre aquellos productos que
pueden sustituir al mercado de las tarjetas financieras.

Hoy en dia con el avance de la tecnologia se conocen cada vez mas distintas
plataformas o aplicaciones que proveen financiacion con un interés parecido al de
cualquier gran empresa financiera.

El punto positivo hacia las tarjetas de crédito de grandes empresas es el poder
ofrecer distintos servicios como el ser dinero en efectivo, préstamos y la confianza de
respaldo hacia una entidad fisica.

Podemos ver que, al haber tantas barreras y un mercado claramente marcado, el
ingreso de nuevos productos que puedan sustituir a estos es muy dificil sin tener un gran
respaldo econémico.

Citando la nota de Xacata podemos ver como en Chinay en el resto del mundo se
estd dejando obsoleta la tarjeta de crédito. Mientras que estamos acostumbrados a que los
pagos moviles consisten en tener una copia virtual de la tarjeta fisica en nuestro
smartphone, en el pais asiatico van mas alla con pagos mediante cddigos QR, un sistema
que ha cambiado por completo las transacciones comerciales en supermercados,
gasolineras, taxis y cualquier tipo de establecimiento. Incluso para pagar facturas. Cada

usuario tiene un QR Unico, también los comercios, y comunicandose entre ellos es como

15



se completan los pagos. Bancos y proveedores de tarjetas de débito y crédito quedan fuera
de una ecuacion que se prevé al alza y sin visos de que sea de ninguna moda, Xacata
(2021).

Analisis Interno de la organizacion:

Por ultimo, se vera a la organizacién por dentro y analizaré a través de la
herramienta Cadena de Valor de Porter (Porter, 1986) las actividades que generan valor
agregado a las personas.

Actividades Primarias:

- Logistica Interna:

Al ser Tarjeta Naranja una empresa de servicios, el movimiento y captacion de
datos es de suma importancia. A través de las sucursales distribuidas en todo el pais,
oficinas propias, grupos de trabajos y con ayuda de un buen software, el almacenamiento
y distribucion de los datos de los clientes hace que se pueda trabajar de forma mas
eficiente logrando facilidad en la manipulacion de los mismos.

El manejo de los proveedores es algo que la empresa le da valor e importancia
critica. A través de una politica para la busqueda, seleccion y evaluacion de los
proveedores a través de una plataforma de registro y clasificacion se aseguran que al
cliente le lleguen todos los servicios y funcionamientos de estos de tal forma que cumpla
con todas sus expectativas.

- Operaciones:

Cada departamento o unidad de negocio trabaja a través de procedimientos
haciendo que las operaciones sean mas faciles para los clientes y para los trabajadores.
Tarjeta Naranja cuenta con sucursales del futuro para realizar operaciones virtuales,
permitiendo que los clientes interactien con la comunidad por diferentes medios.

A través de sus locales fisicos la atencion es personalizada y actualmente
cumpliendo con los protocolos de seguridad establecidos por el estado con el fin de cuidar
a cada persona del COVID.

- Logistica Externa:

Con la ayuda de la tecnologia y al contar con la posibilidad de tener servicios
online, los productos o servicios que solicita el cliente son facilmente llegados u obtenidos
por él.

En el caso de las tarjetas de crédito se ofrece a través de un correo tercerizado la
Ilegada del plastico al hogar de cada cliente. Para los demas servicios se ofrecen distintos

métodos para la obtencién de los mismos, como por ejemplo la tienda Naranja donde uno
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puede realizar una compra via Online y solo esperar a que llegue la mercaderia. Otro
servicio es el de “chat online” donde el cliente puede comunicarse con un representante
de Tarjeta Naranja y evacuar cualquier duda o realizar una compra de un servicio.

- Marketing y ventas:

En esta area se emplearon herramientas de cross-selling, estrategias de ventas para
estimular a los clientes de una empresa a adquirir productos y servicios que esta ofrece.

Esto permiti6 aumentar las ventas de productos como HBO Go, préstamos
personales, recarga de celulares y solicitud de tarjetas adicionales.

En el afio 2019 se llega a constituir un ecosistema de productos y servicios
interconectados gracias al fortalecimiento de su negocio digital, nuevos modelos de
atencion al cliente y la inauguracién de Naranja X, dando un brinco al futuro de nuevos
negocios digitales (Naranja, 2019)

- Servicios:

La estrategia de la organizacion es la satisfaccion de los clientes, poniéndolos en
el centro de las decisiones y que su experiencia con la marca sea excelente. A traves de
la frase “calidez con calidez”” muestran la relacion de la empresa con sus clientes.

A través de la creacion de células de trabajo, se forman equipos de creadores de
experiencia, haciendo que la interaccion de los clientes con las plataformas sea simple,
satisfactoria y genere la mejor experiencia con la marca. (Naranja, 2021)

Actividades de soporte:

- Infraestructura de la organizacion:

Con 202 sucursales, entre las que se encuentran 154 sucursales, 22 mini unidades
de negocio, 20 receptorias, 4 stands y 2 locales virtuales distribuidos en todas las
provincias de la Argentina, brinda distintos servicios con el fin de satisfacer las
necesidades de los clientes y llegar a pequefias localidades de entre 20 y 50 mil habitantes
con los mismos servicios que grandes sucursales.

Dentro de la organizacion se ha repensado la forma de organizarse y avanzar con
la creacion de Tribus y Centros de Excelencia (CoEs) que buscan renovar las practicas de
trabajo. Los primeros son equipos interdisciplinarios, squads o células, formados por
colaboradores de diferentes areas que tienen una mision y objetivos en comun. Los
segundos grupos son equipos de colaboradores que su objetivo es velar por el desarrollo
e implementacion en toda la empresa de las mejores practicas y soluciones de cada
especialidad.

- Recursos Humanos:
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La compaiiia promueve ambientes laborales donde las personas se sientan libres
para expresarse y ser auténticas, siempre instando a conservar dialogos profesionales y
abiertos. Contando con distintos perfiles, profesionales y edades, y diferentes modos de
pensar afiaden valor al trabajo. (Naranja X, 2021)

Con una estrategia de busqueda de excelencia buscan personas que puedan sumar
y alcanzar a la cultura como premisa. La compaiiia da prioridad al crecimiento personal
y profesional a través de diferentes estrategias de motivacion, logrando en el afio 2019 el
2do puesto del ranking internacional Great Place ToWork (GPTW, 2019).

También se realizan encuestas internas con el fin de gestionar el clima y contar
con lainformacién necesaria para crear acciones que fomenten el bienestar de cada equipo
(Naranja, 2019).

- Desarrollo de la tecnologia:

Uno de los puntos méas importantes para cualquier empresa de servicios en los
ultimos tiempos, en el caso de Tarjeta Naranja la tecnologia le ha permitido interactuar
con los clientes y la comunidad por diferentes medios, como por ejemplo con sus
sucursales del futuro.

El objetivo siempre es mejorar la experiencia de sus clientes y ampliar la oferta
de productos y servicios, continuando con los proyectos de Evolucion digital apuestan a
un crecimiento de su portafolio de productos y servicios basados en la tecnologia, a la
mejora de la experiencia del cliente y la eficiencia en los costos. (Naranja, 2019)

Con la modernizacién de las sucursales hacia sucursales del futuro logran una
personalizacion de la atencion del cliente pudiendo agilizar trdmites y mejorando la
experiencia de cualquier cliente.

En el afio 2019 se desarrolla Naranja X, una compafiia de tecnologia que crea una
aplicacion que permite enviar o recibir dinero, recargar celulares, comprar y vender
divisas, entre otras funciones.

- Compras:

Desde Naranja seleccionan productos que por sus caracteristicas poseen valor
social o ambiental agregado. Cuentan con un area de compras que procuran incluir a
pequefios proveedores, pymes, emprendedores o empresas que ofrezcan este tipo de
productos.

Estrategia corporativa y comercial:

Para conocer por dentro a la organizacion veremos a continuacion su forma de

pensar a futuro, su forma de trabajo y sus valores institucionales.
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Mision corporativa: “Conectar con experiencias unicas y crecer a través de nuevos
negocios basados en la tecnologia” (Naranja, 2019).

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).

Propésito. “Facilitar con alegria y compromiso la vida de cada persona” (Naranja,
2019).

Valores: toda la gestion se basa en los pilares de cultura, experiencia del cliente,
eficiencia y crecimiento, que apuntan a lograr manteniendo sus valores historicos.).

Alegria del trabajo: “Queremos que las personas se sientan felices en su puesto y
que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva” (Naranja, 2019).

Puertas abiertas: “En Naranja siempre encontrés a alguien dispuesto a escuchar y
a construir con vos algo nuevo” (Naranja, 2019).

Mejora continua: “Nos impulsan las ganas de superarnos, de aprender y probar
caminos distintos para alcanzar mejores resultados. La basqueda sin limites y el desafio
constante a la rutina” (Naranja, 2019).

Piramide invertida: “Toda la empresa esta puesta al servicio de nuestros clientes,
que son el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo complementandonos en

la experiencia, responsabilidad y formacion” (Naranja, 2019).
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Analisis FODA:

A través del siguiente analisis podremos identificar el posicionamiento de la
empresa, pudiendo ver sus fortalezas, debilidades en el &ambito interno y oportunidades y
amenazas en el externo.

Fortalezas:

Como fortalezas dentro de la organizacion podemos ver un amplio liderazgo en el
mercado de las finanzas, con méas de 9 millones de tarjetas emitidas y superandose afio
tras afo.

El clima laboral es un punto fuerte cuando se habla de Tarjeta Naranja, es famosa
por tener excelentes rankings en los mejores lugares para trabajar, saliendo 2° en el afio
2019 en empresas de méas de 1000 empleados.

La alianza estratégica con el banco Galicia en el afio 1995 ha ayudado a crecer a
la compaiiia a pasos agigantados, teniendo una expansion en todas las regiones del pais y
pudiendo ampliar la oferta de planes y beneficios para los titulares.

Acompafiando a las alianzas podemos ver la unificacion de Naranja con Tarjeta
Nevada producto de la fusion con Tarjetas Cuyanas S.A. donde se logr6 un aumento del
7% de las transacciones anuales.

La empresa cuenta con oportunidades de desarrollo donde se impulsan
experiencias significativas fomentando el talento. Se cuenta con un excelente plan de
capacitaciones y formaciones continuas, planes de desarrollo, mentores entre pares, entre
otras acciones.

Debilidades:

A través de la entrevista (Anexo I) realizada a un colaborador del area de sistemas
de Tarjeta Naranja me encontré con que gran parte del sector esta tercerizada, por lo cual
veo como una gran debilidad al encontrar falencias en rotacion de personal, capacitacion
0 exceso de trabajo en altos mandos.

Esto lleva a que la competencia de sueldos con empresas del exterior no sea
competitiva y empleados con experiencia decidan irse a otras organizaciones donde les
pagan hasta el doble debido a que pagan en délares.

Como lo indica su informe de rentabilidad en el afio 2020 se crea una medicion
interna de clima laboral arrojando una participacion del 90% de los empleados y un
resultado de positividad del 82%. Teniendo en cuenta que el afio anterior salieron 2dos
en la prestigiosa encuesta GPTW y tomandolo como referencia notamos que hubo una

baja en el indice de positividad.
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De los feedbacks de clientes que logra recopilar el equipo correspondiente dentro
de la organizacion se puede notar donde los diferentes comentarios se contradicen como
por ejemplo positivo: “Tienen buenas cuotas/financiaciéon”, negativo: “No tienen buen
sistema de financiacion”. Teniendo estas contradicciones no podemos sacar conclusiones
de donde mejorar o que hay que cambiar para satisfacer las necesidades de los clientes.

Si podemos rescatar comentarios como que el mantenimiento es caro pudiendo
analizar los costos de mantenimientos de la competencia.

Oportunidades:

Podemos ver como una gran oportunidad la billetera virtual, donde recién en el
ultimo afio se ha desarrollado y no cuenta con todos los servicios que tiene su
competencia.

Dentro del area financiero virtual se ve una oportunidad en apostar al mercado
online, pudiendo ofrecer mayor cantidad de productos y servicios con su propia
financiacion.

Las plataformas online hoy en dia estan en el auge de su crecimiento por lo cual
es donde se debe apostar e invertir en el mayor desarrollo posible.

Amenazas:

Dentro del ambito externo se puede ver como gran amenaza la entrada de fuertes
competidores como mercado pago Yy sus servicios de financiamiento, siendo pioneros en
las billeteras virtuales y pagos con QR pudieron posicionarse y tomar el liderazgo en este
mercado.

Con la crisis del covid y decisiones del gobierno esto ha causado en algunos casos
demoras en los pagos, menores indices de transacciones o desconfianza en las personas a

la hora de invertir.
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Capitulo I1: Marco Tedrico:

Dentro de este capitulo se detallaran los libros y autores que se tomaran como
referencia, teniendo en cuenta el marco conceptual en temas o conceptos relacionados a:
estrategia, mapa estratégico, objetivos e indicadores, relaciones causa-efecto y la
herramienta CMI.

Los libros que utilizaré a lo largo de este trabajo serdn los siguientes:
“Contabilidad de costos, un enfoque gerencial” de Charles T. Horngren, Srikant M. Datar
y George Foster. “The Balanced Scorecard” de Robert S. Kaplan y David P. Norton, y
como ultimo “Administracion Estratégica” de Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones.

Como indican Kaplan y Norton en su libro mapas estratégicos publicado en el afio
2004, la estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la intencion de crear
valor sostenido para sus accionistas. EI mapa estratégico proporciona un marco para
ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. (Kaplan, Ry Norton, D, 2004).

La propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos intangibles
creen valor. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces las
habilidades, los sistemas y los procesos que producen y entregan productos y servicios de
calidad son altamente valiosos para la organizacién. Si el cliente valora la innovacion y
el alto desempefio, las habilidades, los sistemas y los procesos que crean nuevos productos
y servicios de gran funcionalidad adquieren mas valor. La alineacion de acciones y
capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el nucleo de la ejecucion de la
estrategia. (Kaplan, R y Norton, D, 2004).

Las organizaciones necesitan de estrategias en las cuales puedan diferenciarse y
disefiar nuevos caminos 0 mecanismos adaptandose a las condiciones cambiantes. Para
esto se utilizan estrategias tanto generales como especificas.

Para Hill y Jones (2011) las estrategias de funciones son aquellas dirigidas a
mejorar la eficiencia de las operaciones de una compafiia, por tanto, mientras mas
eficiente es una compariia, menos insumos requiere para elaborar un producto y con ello
su estructura de costos es menor.

A continuacion, hablaré de la herramienta Cuadro Mando Integral creada por el
profesor Kaplan cuestionando la perspectiva tradicional de la contabilidad de gestion y

proponiendo, a través de sus articulos, no solo incorporar una perspectiva menos contable
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y mas estratégica sino también por prestar mas atencion a las practicas de las empresas
mas innovadoras.

Cuadro de Mando Integral:

Haciendo referencia a la nota de Noel Montafio (2013) en el blog de Ambit, un
cuadro de mando integral CMI (Balanced Scorecard) es una herramienta de gestion
empresarial que se utiliza para medir la situacion y evolucion de una empresa desde una
perspectiva general. El cuadro de mando ofrece una serie de indicadores numéricos y
gréficos (de control, financieros, de estocaje, y demas areas de la empresa) que ofrecen
una vision general, objetiva y en tiempo real que ayuda a la toma de decisiones de los
directivos. (Ambit, 2013).

El cuadro de mando ofrece informacion sobre la situacion de la empresa y sus
objetivos, y se desarrolla teniendo en cuenta 4 perspectivas que estan interrelacionadas

entre si:

° Financiera. A través de los indicadores financieros las empresas podran
maximizar su valor y crecimiento, por ejemplo, pueden aumentar ventas o reducir el coste
de algunos procesos para ser mas productivos. Estos valores pueden medirse desde el
cuadro de mando y ver si las estrategias para conseguir mejorarlos estan funcionando de

forma adecuada.

[ Cliente. En el cuadro de mando deben recogerse métricas que midan el
grado de relacion con los clientes. Algunos de estos indicadores son la retencién de

clientes, satisfaccion de clientes y rentabilidad de clientes.

° Procesos internos. Los procesos internos en una empresa agregan valor a
sus productos y servicios, siendo, ademas, fundamentales para cualquier estrategia de
reduccion de costos. Dentro de los distintos tipos de procesos de una empresa se
encuentran las acciones que se realizan en el dia a dia, los procesos de gestién y relacién

con los clientes, procesos de creacion e innovacion y procesos sociales.

[ Formacion y desarrollo. Bajo esta perspectiva, el cuadro de mando debe
aportar informacion sobre los intangibles de la empresa como son el capital humano
(habilidades, capacidades y competencias), el informativo y de comunicacion (redes e
infraestructura informatica y de la comunicacion) y el organizacional (capacidad y
organizacion de la empresa para realizar los distintos procesos) (Ambit 2021).

Citando a Kaplan y Norton (1996), se puede afirmar que un Cuadro de Mando

integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia
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de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Transforma la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas
diferentes.

La herramienta nombrada anteriormente, proporciona un marco, una estructura y
un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia, utilizando mediciones para informar
a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Una estrategia es un
conjunto de hipdtesis sobre las relaciones causa-efecto. Estas pueden expresarse con una
secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. (Kaplan, Ry Norton, D, 1996).

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de la
estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones causa-efecto.
El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones entre los objetivos en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Identifica
y hace explicita la secuencia de hipdtesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los
indicadores y los resultados y los inductores de la actuacion de estos. (Kaplan, R y Norton,
D, 1996).

A continuacién, veremos los indicadores que Kaplan y Norton plasman en su

libro:

1. Indicador financiero. Plasma el objetivo econémico de la compafiia. Es decir,
con él se mide como sacar el maximo partido a las inversiones realizadas por parte de la
empresa. También se controla la capacidad de generar valor que tiene el negocio y permite
sacar conclusiones para maximizar los beneficios y minimizar los costes. (Kaplan, Ry
Norton, D, 1996).

2. Indicador de clientes. Este KPI responde a la siguiente pregunta: para alcanzar
nuestros objetivos, ¢como deberiamos ser vistos por los clientes? En un negocio es
esencial contar con la satisfaccion del cliente, por ello este dato se centra en el
posicionamiento que tiene la compafiia frente a su competencia y en la percepcién que
posee el consumidor de la marca. (Kaplan, Ry Norton, D, 1996).

3. Indicador de procesos internos de negocio. Para lograr los objetivos de negocio
es importante mantener la capacidad de progreso y cambio, por lo tanto, es importante
focalizar los esfuerzos también en las personas y la tecnologia. Este indicador incide en
la importancia que tiene el aprendizaje y la formacién en las empresas para no quedarse
estancados, sino poder evolucionar y perfeccionar los distintos servicios de la compafiia.
(Kaplan, R y Norton, D, 1996).
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4. Indicador de aprendizaje y crecimiento. Estas métricas facilitan informacion en
relacion al grado de desarrollo de las distintas areas de negocio. Se trata de indicadores
que se centran en analizar los procesos de productividad, innovacién y calidad dentro de
la empresa y la repercusion que estos tienen sobre la parte comercial y financiera.
(Kaplan, R y Norton, D, 1996)

El primer paso para la construccion de un cuadro de mando integral eficaz es
obtener el conceso y el apoyo de la alta direccion sobre los motivos por los que se
desarrolla. Cuando se lanza el proyecto, el equipo de alta direccion debe identificar y estar
de acuerdo en los propdsitos principales del proyecto. Los objetivos del programa
ayudaran: A guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando,
obtener el compromiso de los participantes en el proyecto, y clarificar la estructura para
los procesos de implementacidn y gestion que deben seguir a la construccion del cuadro
de mando inicial. (Kaplan, R y Norton, D, 1996)
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Capitulo I11: Diagndstico y Discusion

En base a la indagacion realizada en el contexto externo e interno de la
organizacion bajo andlisis, y la guia tedrica expuesta en el marco tedrico propuesto a lo
largo del trabajo, se puede concluir que Tarjeta Naranja busca lograr cumplir sus objetivos
a través de una estrategia de diferenciacion de producto la cual esta basada en la
excelencia de sus RRHH, en brindar una excelente atencion y ofrecer diferentes
productos. Una gran ventaja competitiva que ha logrado Tarjeta Naranja, es el liderazgo
en el mercado financiero de tarjetas emitidas y en paralelo, las diferentes alianzas
comerciales que les permitieron crecer en lo financiero y ademas, incluir en sus procesos
internos diferentes tecnologias, evolucionando cada afio y cambiando su estructura
corporativa a las necesidades del entorno y la demanda.

Teniendo en cuenta que en la actualidad la empresa busca diferenciarse de sus
competidores, a traves de sus recursos humanos y la percepcién de sus clientes, se puede
afirmar, que en el Gltimo afio se han bajado algunos indices en comparacién a los
reconocimientos de afios anteriores en la encuesta GPTW (Great Place to Work),
destacando el decrecimiento del clima laboral y eligieron no formar parte de la mismay
crear su propia forma de medicién y exposicion de resultados. Por otro lado, se pueden
observar quejas o reclamos de los clientes y demandas que no estan resueltas o
satisfechas.

Otro punto importante que se debe destacar, es la diferencia que tiene Tarjeta
Naranja en comparacion con sus competidores al momento de sacar nuevos productos al
mercado, ya que esto denota una carencia en la organizacién para cumplir con su
estrategia, no se esté diferenciando eficientemente en el sector en cuanto a productos. Un
ejemplo que se puede dar es el de la billetera virtual o puntos de cobro con tarjetas dando
la posibilidad a los comerciantes de cobrar en cuotas con un pequefio dispositivo o desde
su celular. Siendo que Tarjeta Naranja fue creada con este fin y bajo esa misién, no es
optimo que no esté liderando este tipo de mercado escuchando la demanda y lo que la
misma necesita.

Otro aspecto que se debe nombrar, es la falta de un area interna de sistemas en la
empresa. Esto es un problema, ya que en el sector financiero el éxito depende de la
calidad, eficiencia y rapidez de los sistemas de gestion informatica y la calidad del front
que visualiza el usuario. En la actualidad, la organizacion terceriza esas funciones y no

tienen planes de carrera para los recursos con habilidades de programacion, lo que decanta
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en mucha dependencia de sus proveedores y falta de rapidez al momento de generar
productos o solucionar problemas para los clientes.

Para que naranja se destaque en el sector y logre cumplir sus objetivos, la misma
se debe controlar mediante indicadores, con la ejecucion de forma correcta de su
estrategia actual y amoldarse segun corresponda con planes de accion

Para mejorar su rentabilidad y el logro de su estrategia, se debe mejorar la
perspectiva que tienen los clientes de Tarjeta Naranja y lograr escuchar y actuar segun lo
que sus usuarios o posibles usuarios demandan, para eso deben incorporar una forma
interna de resolver los problemas mas frecuentes sin depender de sus proveedores,
mejorar o controlar el despliegue de nuevos productos y buscar que todos los empleados
conozcan su aporte al objetivo principal de la organizacion y sus objetivos personales se
alineen con los de la empresa.

Como sintesis podemos afirmar que mediante la incorporacion de empleados con
conocimientos en programacion y sistemas de medicién y control (formacion y
crecimiento) se mejoran los despliegues de nuevos productos y se pueden resolver los
problemas de forma interna con mas rapidez (procesos internos) lo que logra fidelizar los
clientes actuales o captar nuevos usuarios (clientes), dando como consecuencia un
aumento en las ventas y en la rentabilidad de la empresa (financiera)

Con lo mencionado anteriormente, se puede afirmar que, con la implementacion
de un CMI, se podra potenciar la estrategia, exponerla a los involucrados, ver los puntos
amejorar y tener un control del desempefio de la misma. En base a las cuatro perspectivas
que utiliza la herramienta, se potenciara la rentabilidad de la empresa, mejorando la
estrategia actual. Teniendo en cuenta las necesidades de Tarjeta Naranja se atacara de
forma holistica e integral haciendo un recorrido en las relaciones de causa-efecto.

Ademas de los puntos anteriormente mencionados, esta herramienta se utiliza para
poder proyectar y progresar a largo plazo generando nuevas ventajas competitivas,
proponer los objetivos a los empleados y poder compenetrarse en futuros mercados
todavia no explorados o en pleno crecimiento.

Es importante aclarar que Tarjeta Naranja debera adaptarse al contexto actual
tomando en cuenta la inversidn este es un camino de bajo costo y de la mano con el
correcto uso y control del CMI se podra mejorar en los distintos puntos como rentabilidad,
ingresos, clientes, procesos y empleados, y que la herramienta al ser tangible puede

exponerse y adaptarse al futuro o necesidades de la empresa.
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Capitulo 1V: Propuesta de aplicacion.

Antes de mostrar la propuesta profesional realizaremos una demostracion y

revision de la Mision, Vision y los valores que la empresa posee con el fin de poder

profundizar un plan de implementacién acorde a la misma.

Anadlisis de Vision, Mision y Valores:

Mision: Implementar un programa permanente que establezca
politicas que promuevan y aseguren una cultura de ética, transparencia
y cumplimiento en la organizacion. (Sustentabilidad X, 2021)

Vision: Que Naranja sea reconocida y admirada por la comunidad en
general por su ética y transparencia en la gestién de su negocio
(Sustentabilidad X, 2021)

Principios:

Honestidad: mantener comportamiento honrado, recto, razonable y
justo, ajustado a nuestros valores. (Sustentabilidad X, 2021)
Responsabilidad: efectuar las tareas de acuerdo con los objetivos
institucionales, asumiendo con formalidad y conciencia su
cumplimiento. (Sustentabilidad X, 2021)

Seguridad: favorecer condiciones de certeza y transparencia para
cualquier operatoria realizada en la entidad.

Confidencialidad: respetar y hacer respetar el caréacter reservado de la
informacion que administra Naranja. (Sustentabilidad X, 2021)
Respeto por la ley: todas las acciones realizadas por Naranja y sus
Colaboradores deben respetarla. (Sustentabilidad X, 2021)

Lealtad comercial: las decisiones deben ser transparentes y la
informacion completa y concreta. Nunca debe falsearse informacion
necesaria para alcanzar los objetivos de negocio o concretar las
actividades propias de la entidad. (Sustentabilidad X, 2021)
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Obijetivos:

Objetivo General:
Aumentar su rentabilidad en un 3% para el afio 2022 comparado al afio
2021 mediante la implementacién de un Cuadro de Mando Integral,
permitiendo potenciar la estrategia, exponerla, mejorarla y establecer un
control y seguimiento de los procesos internos de Tarjeta Naranja.
Alcance:
e Alcance temporal: Este objetivo tiene como horizonte temporal
el afio 2022
e Alcance geogréafico: La propuesta mencionada tiene una
aplicacion en toda la republica Argentina
e Alcance de contenido: Se utilizara el Cuadro de Mando Integral
definido anteriormente en el Marco Tedrico.
Objetivos especificos:
Partiendo de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral se proponen
los siguientes objetivos especificos.

«» Financieros:

Aumentar las ventas en la tienda online en un 10% en el afio 2022
comparado al afio 2021 consiguiendo acuerdos comerciales con empresas
para ofrecer mas productos y mejores precios

Reducir los costos de tercerizacion de servicios en un 1% mensual en los
meses Enero 2022 hasta Julio 2022 identificando tareas de software mas
faciles y realizar un in sourcing

Aumentar la cantidad de transacciones de la billetera virtual en un 5%

mensual entre los meses de Marzo 2022 hasta Agosto 2022

+ Clientes:

Aumentar la cantidad de inscriptos en Naranja X en un 10% semestral en

el afio 2022 entre los meses de Enero a Julio.

Mejorar la satisfaccion de los clientes teniendo un 90% de positividad a

través de encuestas online

Aumento de comercios que utilicen Npos en un 10% bimestral en el afio
2022
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¢ Procesos Internos:
e Conseguir un valor mayor al 90% de positividad en las encuestas de clima
laboral internas en el afio 2022
e Recolectar del total de los comentarios un 80% del foro creado en el afio
2022 categorizandolos por incidencia segun area responsable o producto.
e Reducir el tiempo de resolucion de quejas en un 5% mensual en el primer

semestre de afio 2022

< Aprendizaje y Crecimiento:

e Realizar una capacitacion mensual en cada sector de la empresa en los
meses de Marzo a Noviembre capacitando al 90% del personal.

e Crecer en el area de sistemas en un 10% incorporando a personas en el
equipo en el primer semestre del afio 2022

e Reducir la rotacion del personal en un 5% anual en el afio 2022 comparado
al afio 2021

e Renovar el 80% de los equipos tecnoldgicos en las oficinas de Cérdoba en
el afio 2022.

A continuacion, se desarrollara la justificacion de los objetivos propuestos:

General:

Teniendo en cuenta el grafico del Anexo Il se puede percibir que en el afio 2020
se obtuvo una disminucion del 4% de ganancia debido a los problemas que trajo la
pandemia y la baja actividad econémica, mas alla de eso se ve que ante la baja de gastos
se obtuvo un aumento de la rentabilidad del 0,80% con respecto al 2019.

Al no tener resultados de este afo, se espera que en el afio 2021 con las nuevas
aperturas econémicas alla un aumento del 1% con respecto al 2020 obteniendo un
aumento en la rentabilidad de $33.159.820.

Teniendo un aumento de la rentabilidad en un 3% como se plantea en nuestro
objetivo y se plasma en el gréafico realizado en el Anexo I11 se obtiene un aumento en la
rentabilidad de $99.479.460,00

Especificos:

Los primeros objetivos abordan la perspectiva financiera donde se plasma el

aumento de las ventas a través de los diferentes canales como lo es la tienda online o
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billetera virtual consiguiendo acuerdos comerciales con empresas y mejores precios, se
busca que a través de publicidad se conozca mas este tipo de servicios que ofrece Tarjeta
Naranja. También se busca reducir costos de tercerizacion de servicios ya que vemos en
el grafico plasmado en el Anexo IV los pagos a proveedores representan 13% de los
ingresos total.

Dentro de las perspectivas de cliente podemos ver objetivos que busquen
aumentar la cantidad de inscriptos en Naranja X donde en el afio 2020 se aumentd
considerablemente el uso electronico y un aumento de 267mil nuevas cuentas. También
acompariado a esto se busca que cada vez mas comercios utilicen el servicio ofrecido de
NPOS dandoles nuevos beneficios. A través de encuestas online se busca poder lograr un
90% de positividad y poder con ellas obtener diferentes feedbacks constructivas con el
fin de mejorar en diferentes aspectos.

En procesos internos se busca mejorar el clima laboral realizando encuestas online
ya que en el afio 2021 el resultado fue menor al buscado. A través de diferentes acciones
motivacionales se buscard cumplir el objetivo. Se creara un foro de discusion entre los
colaboradores y clientes buscando recolectar y categorizar la informacion o estadisticas
reales y poder con esto generar productos innovadores antes que la competencia. Otro
objetivo planteado es medir y reducir el tiempo de resolucion de quejas buscando con
esto lograr una mayor satisfaccion en los clientes y buscar una mayor eficiencia en los
procedimientos a cumplir

Los ultimos objetivos planteados estan dentro de la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento donde se busca a través de capacitaciones mensuales poder repasar, aprender
y mejorar los diferentes puntos que sean necesarios en cada sector de la empresa. Como
queda en evidencia en la entrevista plasmada en el Anexo | se ve una necesidad de
aumentar y mejorar el area de sistemas propia de la empresa. Para poder lograr todo esto
se busca mejorar el 80% de los equipos tecnoldgicos y lograr mayor eficiencia a la hora
de trabajar. Como resultado de todos estos objetivos se buscara reducir la rotacion de

personal logrando que se pueda cumplir con los planes de capacitacion de cada empleado.

Cuadro de plan de accion

o Mapa Estratégico:

A continuacion, se expone una herramienta fundamental para el CMI donde se
observan las conexiones de causa efecto de cada accion y podremos trazar la estrategia

corporativa con mayor efectividad.
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TARJETA NARANIA

VISION

MISION

Que Narama sea reconocida v admirada por la comunidad en general
por su etica v transparencia en la gestion de su negocio

Implementar un programa permanente que establezca politicas que
promuevan y aseguren una cultura de etica, transparencia y

cumplimiento en la organizacion.

Meta 2022

Crecer financieramente manteniéndose como lideres del mercado

f

PERSPECTIVA Crecimiento y Expansion Productividad

FINANCIERA Aumento de ventas por Aumento de transacciones de billetera virtual Reducir costos de
plataforma online tercerizacion

PERSPECTIVA MNARAMNIA X

CLIENTES Aumento de inscriptos en Aumento de comercios utilizando el servicio NPOS Mejora de satisfaccion de
Maranja X los clientes
PERSPECTIVA Desarrollo de producto y clientes RRHH
PROCESOS INTERMNOS Creacion de productos Foro de discusion entre Mejora en tiempos de Mejora en encuestas de
innovadores clientes y colaboradores resolucidn de quejas clima laboral

f

PERSPECTIVA
APREMDIZAIEY
CRECIMIENTO

Crecimiento Interno

Capacitaciones

Aumento del area de
sistemas

Rotacion de personal

Inversidn en tecnologia

Capacitaciones Mensuales

llustracion 2 Mapa Estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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o Cuadro de Mando Integral:
A continuacion, se podra ver el desarrollo del CMI, notando por este medio las
diferentes acciones de cada perspectiva con sus respectivos indicadores, formulas,

frecuencia y responsables.
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO UNIDAD DE FRECUENCIA PARAMETROS DE REFERENCIA RSPONSABLE
MEDIDA DE MEDICION MEDIO OPTIMO
F Aumentar las ventas Facturacion por [(Facturacidn online del Porcentaje Anual x<5% x<10% Gerente Comercial
| online en un 10% en canal Online afio 2022-Facturacion
N el afio 2022 online del afio 2021)
A comparado al afio /facturacion del afio
N 2021 anterior x 100]
C Reducir los costos de Costos por [(Costos de tercerizacion Porcentaje Semestral x<0.3% x<1% Gerente de costos
| tercerizacion de tercerizacion primer semestre 2022-
E servicios en un 1% Costos de tercerizacion
R mensual en el primer primer semestre 2021) /
A semestre del afio Costos de tercerizacion
2022 primer semestre 2021x
100]
Aumentar la cantidad Transacciones [(transacciones billetera Porcentaje Periodo Marzo- x<1% x<5% Gerente comercial
de transacciones de por canal virtual periodo Marzo- Agosto
billetera virtual en un billetera Virtual Agosto 2022-
5% entre los meses de transacciones billetera
marzo hasta agosto virtual periodo Marzo-
del 2022 Agosto 2021) /
transacciones billetera
virtual periodo Marzo-
Agosto 2021x 100]
C Aumentar la cantidad Inscriptos en [(inscriptos Naranja X Porcentaje Semestral x<5% x<10% Gerente de
L de inscriptos en billetera virtual segundo semestre 2022- departamento
| Naranja X en un 10% inscriptos Naranja X
E semestral en el afio primer semestre 2022) /
N 2022 entre los meses inscriptos Naranja X
T de Enero a Julio. primer semestre 2022 x
E 100]
S Mejorar la Encuesta Nota promedio de Promedio Anual x<50% x<90% Gerente area de
satisfaccién de los satisfaccién de respuesta de los clientes atenciodn al cliente
clientes teniendo un clientes
90% de positividad a
través de encuestas
online
Aumento de Aumento de [(comercios Npos Porcentaje Bimestral x<5% x<10% Gerente de
comercios que utilicen clientes de segundo bimestre 2022- productos
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Npos en un 10%
bimestral en el afio
2022

producto
sustituto

comercios Npos primer
bimestre 2022) /
comercios npos primer
bimestre x 100

P Conseguir un valor Encuesta de Nota promedio de Porcentaje Anual x<50% x<90% Gerente de RRHH
R mayor al 90% de clima laboral respuesta de los
0] positividad en las empleados
C encuestas de clima
E laboral internas en el
S afio 2022
0] Crear un foro de Nuevo canal de Canal de comunicacién Canal Anual 0 1 Gerente de
S discusion con el fin de comunicacion creado sistemas e
crear productos innovacion
| innovadores en el afio
N 2022
T
E Reducir el tiempo de Resolucién de Promedio de tiempo de Promedio Mensual x<5% x<10% Gerente de
R resolucién de quejas quejas resolucién de quejas resolucion de
N en un 5% mensual en comparado al mes quejas
0 el primer semestre de anterior del afio 2022
S afio 2022
Implementacién del CcMI La implementacion - Anual - 1 Consultor —
CMl en el afio 2022 Rodrigo Cortez
A Realizar una Capacitaciones (Cantidad de empleados Porcentaje Mensual x<50% x<90% Gerente de RRHH
P capacitacién mensual capacitados x100) y capacitacion
R en cada sector de la /cantidad total de
E empresa en los meses empleados
N de Marzo a
D Noviembre
| capacitando al 90%
z del personal




<

O4zm—-X2—0m>™mO

Crecer en el area de Crecimiento de [(cantidad de empleados Porcentaje Semestral x<5% x<10% Gerente de
sistemas en un 10% area propia en sistemas Julio 2022- Sistemas y de
incorporando a 10 cantidad de empleados RRHH
personas en el primer en sistemas Enero 2022) /
semestre del afio cantidad de empleados
2022 en sistemas Enero 2022 x
100]
Reducir la rotacién del Rotacidn del [(Porcentaje de rotacion Porcentaje Anual x<1% x<5% Gerente de RRHH
personal en un 5% personal 2022- Porcentaje de
anual en el afio 2022 rotacién 2021) /
comparado al afo Porcentaje de rotacién
2021 2021 x 100]
Renovar el 80% de los | Actualizacion de Promedio de equipos Promedio Anual x<30% x<80% Gerente de
equipos tecnoldgicos equipos tecnoldgicos actualizados Mantenimiento
en las oficinas de tecnoldgicos. en las oficinas de
Cérdoba en el afio Cérdoba
2022.

llustracion 3 CMI: Fuente elaboracion propia
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implementacién del cuadro de mando integral y el presupuesto que cuenta la compafiia.

Presupuesto:

A continuacion, veremos reflejados los recursos que se necesitan para la correcta

Objetivo Accion Tiempo de inicio Recursos Recursos Terceros Recursos
Humanos Fisicos Econdmicos
Inicio Fin Responsable
Aumentar las ventas Estrategia de | 01/01/2022 | 31/12/2022 Gerente Salas, - Premio a
online en un 10% en crecimiento Comercial materiales, pc equipo por
el afio 2022 superar
comparado al afio objetivo de
2021 $500.000
Creacion de 01/01/2022 | 31/12/2022 - Consultor $30.000
equipos de alto
rendimiento
Reducir los costos de | Implementacion | 01/01/2022 | 01/07/2022 Gerente de - Area de $300.000
tercerizacion de de software sistemas sistemas parametria
servicios en un 1% propio +
mensual en el primer $200.000
semestre del afio X
2022 mes
Realizar un 01/07/2022 | 31/12/2022 Materiales, - $1000
plan de in computadora
sourcing
Aumentar la cantidad Programa de | 01/03/2022 | 31/08/2022 Gerente - Redes $400.000
de transacciones de | fidelizacion del comercial sociales
billetera virtual en un | cliente a través
5% entre los meses de beneficios.
de marzo hasta
agosto del 2022
Aumentar la cantidad | Conocimiento | 01/01/2022 | 01/07/2022 Gerente de - Publicidad en $400.000
de inscriptos en del producto. departamento redes sociales
Naranja X en un 10%
semestral en el afio
2022 entre los meses
de Enero a Julio.
Mejorar la Encuestas 01/01/2022 | 30/12/2022 | Gerentedrea | Computadoras - -
satisfaccion de los Online — Dar de atencion al
clientes teniendo un descuentos en cliente
90% de positividad a tiendas
través de encuestas adheridas a
online Naranja X.
Aumento de Crear un 01/01/2022 | 30/12/2022 Gerente de - Departamento $1.200.000
comercios que programa de productos de sistemas
utilicen Nposen un | beneficios para
10% bimestral en el los comercios
afio 2022 que utilicen
NPOS de
Naranja
Conseguir un valor Realizar 01/01/2022 | 01/12/2022 Gerente de Diferentes Cualquier $40.000 x mes
mayor al 90% de actividades RRHH materiales para | servicio que
positividad en las motivacionales crear un buen se necesite
encuestas de clima clima laboral para poder
motivar
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laboral internas en el Plan de 01/03/2022 | 01/08/2022 Pc, salon de - -
afio 2022 encuestas informatica
Crear un foro de Creacion de 01/03/2022 | 01/12/2022 Gerente de Pc Area de -
discusion con el fin foro de sistemas e sistemas
de crear productos | discusion donde innovacion
innovadores en el se busca el
afio 2022 beneficio
mutuo.
Reducir el tiempo de Medicién 01/01/2022 | 01/07/2022 Gerente de Planilla donde - $40.000 x mes
resolucidn de quejas mensual de resolucién de se iran como premio si
en un 5% mensual en | tiempo que un quejas comunicando se cumple el
el primer semestre de empleado los resultados objetivo
afio 2022 resuelve una
queja de forma
positiva.
Realizar una Capacitaciones | 01/03/2022 | 30/11/2022 Gerente de Salén de - $5000 x mes
capacitacién mensual sobre los RRHH'y capacitaciones,
en cada sector de la factores de capacitacion comida para
empresa en los meses | éxito de cada comensales.
de Marzo a sector.
Noviembre
capacitando al 90%
del personal
Crecer en el drea de Realizar 01/01/2022 | 01/07/2022 Gerente de Salén $10.000
sistemas en un 10% capacitaciones Sistemasy de
en el primer semestre en sistemas RRHH
del afio 2022 Mejorar las 01/01/2022 | 01/12/2022 Notebooks $10.000.000
computadoras
de los mandos
medios para
arriba
Incentivo a 01/03/2022 | 01/12/2022 - $300.000
gerentes por
cumplir
objetivos
Busqueda de | 01/03/2022 | 01/11/2022 Stand en Staff de $40.000 x mes
talentos en universidad, promocion +
colegios 0 materiales $30.000 inicial
universidades
Reducir la rotacién Realizar 01/01/2022 | 31/12/2022 Gerente de Alquiler de Salon de $50.000 x mes
del personal en un actividades RRHH lugar para fiesta
5% anual en el afio motivacionales eventos,
2022 comparado al | para el personal materiales para
afio 2021 motivacion.
Charlas sobre | 01/03/2022 | 01/09/2022 Salén de $30.000 x mes
valores, misién eventos,
y vision de la presente por
empresa asistir
Renovar el 80% de los Dotar a las 01/03/2022 | 20/12/2022 Gerente de Pc + Equipos $40.000.000
equipos tecnoldgicos en oficinas de Mantenimiento | tecnoldgicos
las oficinas de Cdrdoba Cérdoba con
en el afio 2022. una mejor
tecnologia.

llustracion 4 Cuadro de recursos

Fuente: Elaboracion propia
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Presupuesto final:

Partiendo del cuadro de recursos anteriormente plasmado podemos armar el
presupuesto total que utilizaremos para este proyecto. Gracias a la cantidad de recursos
que ya tiene Tarjeta Naranja como instalaciones propias adaptadas para capacitaciones
masivas totalmente equipadas con la Gltima tecnologia pudimos ahorrar en esos puntos.

Este presupuesto es el que nos acompafiara a poder cumplir los objetivos especificos

llevadndonos a cumplir el objetivo principal.

Presupuesto de Rodrigo Cortez

Descripcion Unidades Importe Importe Total
Mejora de tecnologia 1 $50.000.000,00 $50.000.000,00
Actividades de RRHH 12 $105.000,00 $1.260.000,00
motivacionales
Busqueda de talentos 1 $30.000,00 $30.000,00
Stand en universidad o 9 $40.000,00 $360.000,00
secundario
Incentivos por objetivos 1 $800.000,00 $800.000,00
Materiales para capacitaciones 8 $20.000,00 $160.000,00
Sueldo de ingeniero en 12 $100.000,00 $1.200.000,00
sistemas
Publicidad en redes sociales 1 $800.000,00 $800.000,00
Materlales_ para actividades 12 $10.000,00 $120.000,00
motivacionales
Honorarios profesionales 6 $60.000,00 $360.000,00
Capacitacion de
implementacién del Cuadro de 1 $35.000,00 $35.000,00
Mando Integral
Total 1 $52.000.000,00 $52.000.000,00

Tabla 1 Presupuesto Fuente: Elaboracion propia
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Diagrama de Gantt:

ACTIVIDAD

INICIO

FINAL

2021

2022

10

11

12

Crear una estrategia
de crecimiento

1/1/2022

31/12/2022

Creacién de equipos
de alto rendimiento

1/1/2022

31/12/2022

Identificacion de
tareas de software
propias

1/1/2022

1/7/2022

Plan de In sourcing

1/7/2022

31/12/2022

Creacién de un
programa de
fidelizacion de
clientes

1/3/2022

31/8/2022

Conocimiento del
producto Naranja X
en redes sociales

1/1/2022

1/7/2022

Encuestas Online

1/1/2022

30/12/2022

Creacioén de
programa de
beneficios para
comercios que
utilicen NPOS
Naranja

1/1/2022

31/12/2022

Actividades
motivacionales

1/1/2022

31/12/2022

Plan de encuestas
internas

1/3/2022

1/8/2022

Creacion de foro de
discusion

1/3/2022

1/12/2022

Mediciéon mensual
de tiempo de
resolucién de quejas

1/1/2022

1/7/2022

Capacitacién sobre
factores de éxito de
cada sector

1/3/2022

30/11/2022

Capacitacion en
sistemas

1/1/2022

1/7/2022

Mejora de
computadoras en
area de sistemas

1/1/2022

1/12/2022

Visitas con stand de
empresa en colegios
o universidades

1/3/2022

1/11/2022

Capacitaciones y
charlas a los
empleados

1/3/2022

1/12/2022

Dotacién de mejor
tecnologia en
Coérdoba

1/3/2022

20/12/2022

Creacién de CMI

1/6/2021

31/12/2021

Entrevista con
Gerente

1/8/2021

31/10/2021

Implementacion de
CMI

1/1/2022

31/12/2022

Tabla 2 Diagrama de Gantt, Elaboracion propia
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ROI: Retorno de Inversion

Con la siguiente formula quedard demostrada la efectividad de la propuesta
realizada buscando obtener la rentabilidad deseada e instalar el CMI como exitoso y

permanente sistema de control y gestion.

Citando lo mencionado anteriormente en la justificacion del objetivo, teniendo en
cuenta el gréafico del Anexo Il vemos que en el afio 2020 se obtuvo una disminucion del
4% de ganancia debido a los problemas que trajo la pandemia y la baja actividad
econdmica, mas alla de eso se ve que ante la baja de gastos se obtuvo un aumento de la
rentabilidad del 0,80% con respecto al 2019.

Al no tener resultados de este afo, se espera que en el afio 2021 con las nuevas
aperturas economicas halla un aumento del 1% con respecto al 2020 obteniendo un
aumento en la rentabilidad de $33.159.820.

Teniendo un aumento de la rentabilidad en un 3% como se plantea en el objetivo
y se plasma en el grafico realizado en el Anexo Il se obtiene un aumento en la
rentabilidad de $99.479.460,00

Con la siguiente formula veremos que tan rentable es la propuesta:

ROI= ((Ingresos-Inversion) / Inversion) * 100
ROI=((99.479.460 — 52.000.000) / 52.000.000) *100
ROI= (47.479.460 / 52.000.000) * 100
ROI=0,9130 * 100
ROI=91,30%
Viendo la siguiente formula se llega a la conclusion de que realizando de forma
eficiente la propuesta mencionada se obtiene una rentabilidad del 91,30% y la empresa
se ve beneficiada con la implementacion del CMI pudiendo tener nuevas herramientas de

medicion y control de objetivos.
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Flujo de caja:

A continuacidn, se presenta el Cash Flow de la propuesta elaborada a lo largo de este trabajo.
En Anexos se encontrardn premisas e indicadores financieros de los periodos donde se sacé la

informacidn y ayudara a entender mejor el grafico.

2021 2022
INGRESOS
Por Ventas de Mercaderias % 54.960.119.680 | & £1.890.578.323
Plan de accidn 1 5 99,479,460
TOTAL DE INGRES0S [ 5 54.960.119.680 [ § 81.990.057.783 |
EGRESOS
Impuestos y tasas % 7.784.819.240 | § 11.599.380.668
Oftros costos operativos g 101736285960 | & 15.16866.157.150
Gastos de Personal g 11.375533.080 | § 16940544 285
Gastos de publicidad 3 399613.560 | 3 1340424204
Depreciaciones & 2GBT7TEETE00 |5 3839725022
Cambio de poder adquisitivo & 7624051280 & 11.359835407
Plan de accidn 1 - 5 52.000.000
Plan de accidn 2
TOTAL DE EGRES05 [S 40.540.313.920 [ § 60.457.067.741 |
UTILIDAD BRUTA [ 14.419.805.760 [ § 21.532.990.042 |
IMPUESTO A LAS GANANCIAS [§ 5.046.932.016 [ §  7.536.586.515 |
UTILIDAD META COMN PLAMES DE ACCION |5 9372873.744| 5 13.996.443.528 |

Tabla 3 Cash flow, elaboracion propia
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones:

Del analisis y evaluacion realizado a lo largo de este trabajo, concentrandose en
los factores internos y externos que afectan a Tarjeta Naranja, se puede concluir que la
organizacién cuenta con una amplia trayectoria y logran ser lideres en el mercado de las
tarjetas de crédito afio tras afio, sin embargo, se pudo notar que en el ultimo periodo la

empresa cuenta algunas falencias en los factores de éxito, que se pueden mejorar.

Por lo cual, se puede llegar a la deduccion de que el camino éptimo es brindarle
una herramienta, que le permita a la organizacion poder alcanzar sus objetivos, controlar
0 mejorar sus estrategias y, en consecuencia, poder aumentar su rentabilidad. Dicha
herramienta, es el Cuadro de Mando Integral, la cual le permitira alinear la estrategia de
negocio con distintos objetivos e indicadores, y en paralelo, establecer planes de accién,
metas y responsables de las mismas.

Ademas, si se tiene en cuenta el contexto externo de la empresa de incertidumbre
y pocas expectativas de inversion, la mejor opcion es optar por seguir su estrategia actual
realizando ajustes o implementando métodos de control, en los factores de las distintas
perspectivas que mediante relaciones causa-efecto para asi lograr un aumento de la

rentabilidad anual de un 3%.

Por otro lado, es importante aclarar que esta herramienta una vez que se cumplan
los objetivos planteados actualmente, se puede adaptar a diferentes proyectos u hasta

distintas estrategias cuando el contexto lo permita.

Por lo expuesto anteriormente, desde la perspectiva de un futuro licenciado en
administracion se llega a la conclusion de que Tarjeta Naranja deberia llevar a cabo la
propuesta desarrollada en el presente trabajo final de grado, ya que se plantea un ROI
positivo y con un alto porcentaje de alcanzar los resultados deseados, sin alterar

demasiado la operativa actual.
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Recomendaciones:

Se recomienda a la empresa tener cuidado y conciencia a la hora de implementar

el CMlI y sus planes de accidn ya que queda demostrado a través de antecedentes sobre el

uso de la herramienta en empresas, y con el resultado estimado de este trabajo, que un

CMI confeccionado de manera correcta decanta en un incremento de ganancias utilizando

de manera optima los recursos y energias, en caso contrario al efectuarse de una manera

incorrecta esta traera desperdicios e improductividad al corto plazo.

Por este motivo y con el fin de asegurarse el cumplimiento de los objetivos

planteados se recomienda lo siguiente:

Capacitar sobre la implementacion del CMI a los medios altos de cada
departamento de manera correcta con el fin de lograr integrar y ensefiar
a cada empleado de la organizacion al uso correcto de la herramienta.
Elaborar un CMI por sucursal alineado al general de la empresa.
Establecer un control y monitoreo del CMI como responsabilidad del
departamento de Administracion definiendo con que periodicidad se
realizaran demostraciones de resultados a los inversores y directorio
de la compafiia.

Realizar una planificacion estratégica para el area de Recursos
Humanos con el fin de incrementar la satisfaccion de los empleados y
con esto la productividad de los mismos acompafiados de un correcto
plan de capacitaciones buscando la retenciéon de los empleados de
mayor conocimiento y en caso de haber alta rotacion tener la suficiente
cantidad de gente capacitada para poder reemplazar ese puesto con
facilidad.

Acompafiado del punto anterior se recomienda realizar un programa
motivacional de recompensas por objetivos alcanzados,
estableciéndolo por grupos de trabajo buscando y promoviendo el
trabajo en equipo y el sentido de pertenencia de los mismos.
Implementar planes e indicadores de CRM en un futuro para poder
comprender mejor las necesidades y demandas de los clientes y

asegurarse de que coinciden con las del mercado.
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ANEXO |

Entrevista a empleado cargo medio de Naranja X

1- ¢ Cual es su historia dentro de la organizacion?

Ingresé en febrero de 2018 como desarrollador full stack junior luego de realizar
una capacitacion dictada por InclulT Software en el area de IT conocido como factory
digital Cérdoba. Fui parte de 4 equipos con diferentes objetivos y alcances siendo el méas
relevante el encargado de desarrollar la aplicacion que se utiliza en las casas naranja, bajo
el proyecto conocido como “Sucursales del Futuro".

Mi rol fue cambiando con el paso del tiempo, ya que comencé como desarrollador
front end y luego motivado por el crecimiento profesional, se fueron abriendo puertas
desde el lado técnico y de gestidn de proyectos mejorando el seniority hasta ser referente
de un equipo de plataformas digitales.

2- ¢En qué sector trabajas actualmente?

Pertenezco al area gerencia de tecnologia (Cérdoba - sistemas), en la subdivision
de plataformas digitales. Actualmente me encuentro participando en el equipo llamado
“on boarding” para la aplicacion Nx.

3- ¢ Cuales son sus mayores competidores?

Aclarando que dentro de NaranjaX no existe una competencia interna, lo que si
se busca es siempre cooperar entre diversas areas compartiendo espacios como tech talks,
grupos y canales de ayuda, etc.

4- Si tienes que nombrar una fortaleza y una debilidad de la organizacion,
¢Cuéles dirias y por qué?

Fortaleza: La cooperacion entre las personas de diversas areas (técnicas y no
técnicas) cuando se presenta un nuevo desafio o desarrollo, donde podemos ver el enfoque
de organigrama horizontal mostrando la predisposicion de diversos colaboradores.

Debilidad: Los constantes cambios organizaciones para evolucionar, que dejan
ver que no encuentra la mejor estrategia en el area IT. Esto es muy motivado por los
cambios del mercado de tecnologia donde personas con mucho conocimiento en
posiciones claves, no permanecen por mucho tiempo, incentivados por otras ofertas.

5- ¢Quiénes son tus principales aliados dentro del negocio?

Ante un nuevo desarrollo los principales aliados son los expertos del negocio, es
decir, Products Owner o analistas de negocios, los cuales son los encargados de bajar
requerimientos y desde nuestro lado trabajamos para determinar factibilidad técnica y

pensar en la solucion.
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Por otro lado, el aliado més cercano es el equipo IT al cual se forma parte, estos
equipos son multidisciplinarios: desarrolladores, analistas, testers (QA), etc.

Por altimo, otro aliado es el resto de la organizacién (en general area IT), tal como
mencione anteriormente, tenemos diferentes canales para buscar espacios que nos puedan
ayudar a destrabar algn blogqueante.

6- (Qué mejorarias dentro de Naranja X?

Mejoraria la calidad técnica con la que algunos productos salen al mercado. A
veces para entregar valor al cliente se lanza un MVP (minimum viable product) y luego,
en lugar de robustecer este desarrollo, se lo continda evolucionando.

Por otro lado, me gustaria que la gente que no pertenezca mas en la organizacion
sea reemplazada por alguien con un perfil similar en cuanto al seniority, ya que se puede
ver en el ultimo tiempo la falta de expertos técnicos, y los que ain permanecen tienen una
carga de tareas muy importante, llevandolos a desempefiar roles que no pertenecen

idealmente a su puesto.
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ANEXO II: Situacion econdémica (Cifras expresadas en miles de pesos)

Reexpresion (en Etectos
leras moneda Cifras lCifr.:ls NIC 29 Cifras
Historicas homogénea del Reexpresadas Historicas Reaxprasadas
31.12.2020)
31 de diciembre de 2019 M de diciembre de 2020

Ingresos por senvicios 13.8B67.650 9.098.121 22 955 T80 17.738.333 24970314 20,708 647
Egresos por servicios (1.839.749) (1.053.508) {2.683.258) (2.963.975) {443.388) (3.407.363)
Ingrasos netos por sarvicios 12.227.910 8.044.612 20.272.522 14.774.358 2.526.926 17.301.284
Ingresos por financiacian 16.560.719 11.344.142 27.913.861 19.280.312 3200327 22 480639
Egresos por financiacion (7.792.123) (5.375.065) {13.168.088) (4.271.082) (B09.681) (5.080.763)
Ingresos netos por financiacion B.777.596 5.968.17T7 14.T45.773 15.009.230 2.390.646 17.399.876
Resultado neto por inversiones transitorias 2.193.326 1.421.676 3.615.002 1.982.297 451.759 2.434.056
Total de ingresos operativos 23.198.832 15.434.485 38.633.297 31.765.885 5.369.33 AT.135.216
Cargos por incobrabilidad neto de recuperos (4.374.085) (2.281.314) (6.655.399) (3.718.611) (724.358) (4.442.969)
Total de ingresos operativos netos del cargo por incobrabilidad 18.824.747 13.153.151 31.977.898 28.047.2T4 4.644.973 32892247
Gastos de parsanal (4 521.627) (2.961.320) (7 4B2 947) (6.641.022) (1.045.149) (7.6BB.171)
Impuestos y tasas (3.309.535) (2.246.524) (5.556.069) (4.510.675) (749.338) (5.260.013)
Gastos de publicidad (527.721) (340.806) (B68.527) (526.754) (81.088) (BO7 847)
Depreciacion de activos fijos y amortizacion de actives intangibles (564.806) (977.860) (1.542.666) (B49.121) (960.114) (1.809.235)
Otros egresos operativos netos (4.463.440) (2.886.935) (7.350.375) (5.892.548) (984.904) (6.877.452)
Total egresos operativos (13.387.129) (9.413.445) (22.800.574) | [ (18.420.125) (3.820.593) (22.240.718)
Resultado neto antes de Inversionas en asociadas y otras sociedades 5.437.618 3.739.706 9.177.324 9.627.149 B24.380 10.451.529
Resultado de Inversiones an asociadas y otras sodedades (8.703) 3.885) (12.568) (24.090) (2.303) (26.383)
Efacto de Reexprasion (6.681.946) (6681 946) (5.151.386) (5.151 386)
Resultado antes del impuesto a las ganancias 5428915 [2.946.105) 2482 B10 9.603.059 (4.329.300) 5.273.750
Impuesta a las ganancias 67.043 (682.377) (625.334) (1.450.128) (507 640) (1.957 T68)
Resultado neto del ejercicio 5.485.958 (3.638.482) 1.857.476 8.152.831 (4.836.949) 3.315.082

Tal cual surge del cuadro anterior, los Ingresos Operativos (formados por la suma de

Ingresos Netos por Servicios, Ingresos Netos por Financiacién y Resultado Neto por Inversiones
Transitorias) ascendieron a $ 37.135.216 en valores homogéneos, reflejando una disminucion
del 4% respecto al afio anterior como consecuencia del contexto macroecondémico en el cual se
evidencio una caida significativa del consumo interno. El Cargo por Incobrabilidad ascendié a S
4.442.969 en valores homogéneos, reflejando una disminucién del 33% respecto al ejercicio
anterior. Dicha evolucion se debe a la implementaciéon de mejoras en las politicas crediticias y a
la gestion de recupero. Los Egresos Operativos ascendieron a $ 22.240.718 en valores
homogéneos, evidenciando una disminucidn del 2,5% con respecto al afio anterior. El impuesto
a las ganancias fue de $ 1.957.768 y aumentd un 213% respecto del afio anterior debido al
incremento del resultado del ejercicio y ajuste de la valuacion del activo diferido (generado por
el Axl Impositivo), por aplicacién de la alicuota del 25% de Impuesto a las Ganancias a partir del

afio 2022 (Naranja 2021)
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ANEXO I1I: Grafico de rentabilidad

Afo/Aumento Aumento porcentaje Rentabilidad total
2021 (1%) $33.159.820,00 $3.315.982.000,00
2022 (3%) $99.479.460,00 $3.415.461.460,00

Tabla 4 Grafico de rentabilidad. Fuente: Elaboracion propia

ANEXO IV: Valor econémico 2020 en millones de pesos

Valor econdmico generado
Ingresos

Valor econdmico distribuido
Costos operativos

Salarios y beneficios de los colaboradores
Pagos a Proveedores de Capital

Pagos al Gobierno

Inversiones en la comunidad

Resultado por exposicion a la inflacion

Valor econémico retenido

llustracion 5 Valor economico 2020

Fuente: Naranja X, 2021
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ANEXO V: FODA

POSITIVAS NEGATIVAS
INTERNO ° Liderazgo en el mercado financiero | e Dependencia de proveedores en
° Excelente clima laboral areas de sistemas.
° Alianza estratégica con Banco ° Competitividad de sueldos con
Galicia empresas del exterior.
° Capacitacion del personal ° Altos costos de mantenimiento de
° Fusion con Tarjeta Nevada cuentas de clientes.
° Baja de indices clima laboral y
evaluaciones de desempefio
° Feedbacks contradictorios entre

los clientes.

EXTERNO ° Billetera virtual ° Nuevas plataformas ofreciendo
° Compras por plataforma virtual. servicios financieros, por ejemplo,
° Online Mercado Pago.
° Gobierno y decisiones.
° Crisis Covid
Tabla 5 FODA,

Elaboracion propia, Rodrigo Cortez, 2021

ANEXO VI:
[ 31422020 [ 31.42.2019 | 04.04.2019 [ 31422020 [ 31122019 | 01.01.2019
Nota En miles de pesos Nota En miles de pesos

ACTIVO PASIVO

ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE

Efectivo y equivalentes de efectivo 19 2695572 9897 550 10472827 | Cuentas por pagar 26 54.714.136 42949 727 47834950

Inversionas 20 - 1.801.839 113.107 | Deudas bancarias y financieras 27 13603288 13772621 17.847.047

Craditos por servicios prestados pea| 87 403.751 B4.821.933 86.603.357 | Remunaraciones y cargas sociales 28 1.5623.672 1.130.511 1.861.5789

Ofros créditos 22 382 603 368483 555.151 | Cargas fiscales 29 1.883.170 1.620.778 2.062.133
Otros pasivos 30 145.157 16.539 60.940
Provision impuesto a las ganancias 18 1.188.775 1.268.086 T9.868

Total del Active Corrienta 90.481.926 T6.8859.814 97.744.442 | Total del Pasivo Corrienta T73.055.208 60.758.263 69.546.518

ACTIVO NO CORRIENTE PASIVO NO CORRIENTE

Cradilos por servicios prestados 2 409,806 564.157 2.545.270 | Deudas bancarias y financieras 27 3.044 289 4 516.480 17.984.452

Ofros créditos 22 T.706 10.543 13.243 | Otros pasivos an 12.014 10.003 21.158

Activo por impuesto diferido 18 3.033.373 3.061.808 1.853.612 | Previsiones bl 145.058 147521 136.123

L’;":E';l’:: en asociadas y olras 23 7.246 17.583 4.436

Activos fijos 24 4.808.111 4.619.525 3.780.529

Activos intangibles 25 1.274. 8636 1.751.224 1.281.666

Total del Active No Corriente 5.630.878 10.024.838 5.4TH.T56 | Total del Pasivo No Corriente 3.201.381 4.774.004 18.151.771
Total del Pasivo T6.260.569 65.532.26T7 BT.698.2859
PATRIMOMNIO 23.852.235 21.382.385 19.524.909

Total del Active 100.112.804 B6.914.652 107.223.198 | Total del Pasivo y Patrimonio 100.112.804 86.914.652 107.223.198

llustracion 6 Estado de situacion financiera (Naranja X, 2021)
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ANEXO VII:

Premisas:

1. El aumento de ingresos sera proporcional a la cantidad de afios.

2. Se ajustan los montos por inflacion anual segiin REM

3. Los valores ya incluyen IVA

2020

4. Se toma como referencia los estados financieros del afio

5. El sueldo de consultor se toma $60000

Tabla 6 Premisas, elaboracion propia

ANEXO VIII:

Tabla 1: Inflacién (REM)

2021

2022

2023

2024

48%

1,48

49% | 1,49

48%

1,48

34%

1,34

Tabla 7 Indice REM, elaboracion propia
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