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Resumen

En este reporte de caso se realizd un plan estratégico para Naranja con el fin de
ampliar su oferta en la region patagdnica, esperando un aumento de los ingresos y
mejorando la situacién econdmica-financiera de la compafiia. Se plantearon objetivos
basados en beneficios econdémicos, como también el paso a paso para aumentar la cantidad
de sucursales, convenios con alianzas estratégicas y el incremento de la cantidad de
cuentas asociadas a la plataforma Naranja X. Dicho plan, se planted para iniciarse en el
afio 2021, con miras al afio 2025, no solo generando mayores ingresos sino también para
que Naranja se posicione como la primera opcidn de servicios financieros y no financieros
en dicha region. Esta Gltima presenta un alto potencial de crecimiento lo que permite la
factibilidad de llevarlo adelante. No obstante, también se desarrolld la proyeccion de
ingresos y egresos, determinando la viabilidad de llevarlo a la practica gracias a resultados

positivos en cuanto a indicadores financieros como VAN, TIR y ROLI.
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Abstract

In this case report, a strategic plan was made for Naranja in order to expand its
offer in the Patagonian region, expecting an increase in income and improving the
economic-financial situation of the company. Objectives based on economic benefits were
proposed, as well as the step by step to increase the number of branches, agreements with
strategic alliances and the increase in the number of accounts associated with the Naranja
X platform. The plan was proposed to start in the year 2021, projecting it to the year 2025,
not only generating higher income but also for Naranja to position itself as the first option
for financial and non-financial services in the region. This plan has a high growth potential,
which allows the feasibility of carrying it out. However, the projection of income and
expenses was also developed, determining the feasibility of putting it into practice thanks

to positive results in terms of financial indicators such as NPV, IRR and ROL.

Keywords: Planning. Strategy. Differentiation. Penetration. Patagonia.
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Introduccion

En el presente trabajo se desarrolld el disefio de una planificacion estratégica
dispuesta para la empresa Naranja con el fin de afianzar el posicionamiento de la firma
dentro de la region patagonica del territorio argentino. A partir de esta premisa, se planted
la implementacion de una estrategia competitiva de diferenciacion y una estrategia a nivel
negocio de penetracion de mercado.

Naranja es una organizacién que se encuentra desarrollando sus actividades en el
mercado financiero, principalmente a través de la comercializacion de plasticos, tarjetas de
crédito, con multiples beneficios para sus clientes, tanto para los consumidores finales
como también para las empresas 0 comercios amigos, es decir que se desenvuelve en un
mercado con dos tipos de relaciones, por un lado B2C, empresa a consumidor final, y por
otro B2B empresa a empresa.

La empresa comenzd sus actividades en el afio 1969, y ha presentado un
crecimiento escalonado a lo largo de su trayectoria, ampliando su abanico de propuestas
comerciales a lo largo del territorio argentino. Como hito historico a destacar, en el afio
2017 llevé adelante una modificacion en su identidad corporativa, pasando de denominarse
Tarjeta Naranja a Naranja, lo que impulso el desarrollo de nuevos productos y mercados.
De manera complementaria, en los Gltimos afios ha comenzado un proceso de renovacion
tecnoldgica, en donde ha creado una nueva unidad de negocios vinculada al sector fintech a
partir de su plataforma virtual Naranja X.

Si bien la organizacion ha presentado un amplio desarrollo en su propuesta
comercial y corporativa, la expansién de Naranja se ha concentrado especialmente en la
provincia de Cordoba, dado a que nacié en la misma, y en la provincia de Buenos Aires
considerando los niveles demograficos y el potencial de mercado de dicho territorio. Sin
embargo, se observa que en las regiones del NOA (Santiago del Estero, Salta, Jujuy,
Tucuman, Catamarca y La Rioja); en el NEA (Misiones, Corrientes, Chaco, Formosa y
Entre Rios); y en la region Patagonica (Neuquén, Rio Negro, Chubut, Santa Cruz y Tierra
del Fuego) carece de una amplitud en cuanto a la cantidad de sucursales, comercios amigos
y de plasticos en circulacion, lo que afecta al posicionamiento de la marca Naranja.

En este sentido, se puede vislumbrar una probleméatica a nivel comercial y

organizacional dado a que la empresa cuenta con un amplio reconocimiento a nivel



nacional, pero concentrado en ciertas provincias, lo que genera una desafectacion del resto
de regiones territoriales, perdiendo potencialidad del mercado en las mismas.

Por estas razones es que se determina el disefio de un plan estratégico, para que en
el transcurso de 4 afios, Naranja logre una expansion y penetracion a nivel territorial
permitiendo la mejora de su posicionamiento comercial en el ambito nacional. Se ha
tomado como region de destino del plan a la Patagonia, debido a los altos indices de
crecimiento que presenta la misma por inversiones realizadas en materia industrial y
comercial, como también por el aumento de la densidad poblacional y los indices
socioecondmicos existentes.

Para profundizar en la eleccién de la tematica, se exponen dos antecedentes que
aportaron datos suficientes para comprender la importancia del desarrollo de la
planificacion estratégica como herramienta para el crecimiento organizacional.

Un antecedente, que si bien no estd relacionado al sector al cual pertenece la
empresa abordada, es el de Nike. Dicha organizacion multinacional ha logrado una
importante expansion de su modelo de negocio gracias a la definicion de una estrategia
concisa que fue interiorizada por sus diferentes colaboradores internos y externos,
generando un crecimiento exponencial de la marca y de su posicionamiento en el sector.
Dichas estrategias se sustentaron en el desarrollo de innovaciones en sus productos para
luego realizar una campafia de marketing directo y guerrillero, impulsando el
reconocimiento de los productos con una figura emblematica del deporte, lo que ayudd a
crear una imagen en la mente de los consumidores, permitiéndole incluir a nuevos clientes
dentro de su cartera (Hill, Jones y Schilling, 2015).

Como segundo antecedente, ya a nivel local, se expone un trabajo final de grado
desarrollado para una concesionaria AUTOMENIKA, en la cual se buscd realizar una
expansion de la propuesta del negocio hacia nuevos territorios dentro de la Argentina,
impulsando de esta manera el crecimiento sostenido. El proyecto se realizd en base a una
planificacion estratégica, en donde se definieron las estrategias funcionales de
organizacion, comercializacion y finanzas a los fines de interrelacionar los conceptos
corporativos de la empresa para lograr un afianzamiento de estos en nuevos horizontes
(Martinez Consorte, 2016).



Analisis situacional

Anélisis del macro entorno
El anélisis del macro entorno se realizo a partir del analisis PESTEL para reconocer
amenazas y oportunidades a nivel externo que puedan influir en el desarrollo de las

actividades empresariales.

Entorno politico: desde el plano politico se observa que existe una amplia rivalidad
entre los diferentes partidos politicos que confluencian en la direccion estatal, tanto a nivel
nacional como provincial, lo que afecta la toma de decisiones de manera eficiente. Por otro
lado debe considerarse el contexto de pandemia que atraviesa el mundo y la Argentina, en
donde las principales medidas implementadas por el gobierno se basan en la reduccion de
la circulacion para evitar la propagacion masiva del Covid-19, la renovacion de plazas en
ministerios estratégicos, y el plan de vacunacién para la sociedad. Otro aspecto de
importancia son las proximas elecciones legislativas que se llevaran a cabo durante el afio
2021 y que determinaran el nimero de bancas de diputados, lo cual tendra efectos en las
decisiones y planes a futuro del gobierno. Se observa desde el entorno politico una amplia
inestabilidad que juega en contra sobre las empresas a la hora de desarrollar

planificaciones a largo plazo (Agenda Argentina, 2021).

Entorno econdmico: a nivel econdmico existen diferentes complicaciones que
afectan tanto al crecimiento del pais, de las organizaciones y de la sociedad en general. No
solo deben considerarse los efectos de la pandemia sino que la misma ha profundizado los
problemas que Argentina ya presentaba. La economia, medida mediante el PBI se contrajo
en el afio 2020 en un 12% Yy se espera una leve recuperacion para el 2021 del 6% (Banco
Mundial, 2021). El recorte de la economia ha generado un fuerte incremento en la inflacion
del pais, presentando en lo que va del afio un aumento del 4% mensual el cual continuara
en esta linea, incluso con aumentos mayores en determinados meses, lo que podra implicar
un nivel inflacionario cercano al 50% para finales del 2021 (INDEC, 2021).

A su vez debe tenerse en cuenta que el aumento de la inflacion gener6 una fuerte
reduccion del consumo, debido a que la misma no acompafio de igual manera al aumento

de salarios, provocando un desajuste en el consumo de la sociedad. Se observa que las



compras con tarjeta de crédito han disminuido en los ultimos meses y que las sociedad se
encuentra buscando precios competitivos y economicos a la hora de gestionar mejor sus
gastos, lo cual tiene una implicancia negativa en las proyecciones de mejora de la
economia nacional (BBVA, 2021).

Por otro lado, Argentina atraviesa un momento complejo en relacion a su deuda
financiera, debido a que carece de los fondos suficientes para realizar los pagos
correspondientes con sus acreedores. Esto genera un aumento en el riesgo pais,
disminuyendo las posibilidades de ingreso de nuevas inversiones extranjeras al pais y por
ende al crecimiento econdmico. El gobierno se encuentra realizando negociaciones para
reestructurar la deuda con uno de sus principales acreedores, el FMI (Ministerio de
Economia, 2021).

Entorno social: el recorte de la economia ha generado un fuerte retroceso en los
aspectos sociales, como se mencionaba el aumento de los salarios no acompario al
incremento de la inflacidn, creando una fuerte reduccion del consumo y un incremento del
indice de pobreza e indigencia a niveles historicos, siendo uno de los principales desafios

del gobierno (Agenda Argentina, 2021).

Por otro lado, dentro del andlisis especifico del plan que se busca abordar se
observa que en la Patagonia se observa que se ha incrementado en nimero de habitantes en
un 47% para el afio 2020 respecto al ultimo censo nacional del 2010, llegando a contener
un total de 2.5 millones de habitantes. Ademas, la regidn presenta un buen panorama en
cuanto al nivel de PBI per capita que genera frente al total de la Argentina, observando un
total de 12.019 ddlares anuales frente al promedio del pais de 7.560 dblares anuales
(Ministerio del Interior, 2020).

Por otro lado, se observan aspectos positivos relacionados con el aumento del
consumo a través de plataformas digitales y de la accesibilidad a la tecnologia por parte de
la sociedad, principalmente en lo respectivo al acceso a internet y uso de dispositivos
moviles como celular, Tablet y acceso a computadores, lo que se atribuye como una gran

oportunidad para las empresas que se desenvuelven en estos sectores (INDEC, 2020).



Entorno ecoldgico: se observan amplios crecimientos en este aspecto debido a que
las empresas y los consumidores se encuentran cada vez mas comprometidos por el
cuidado del medio ambiente, los primeros realizado acciones vinculadas a la
responsabilidad social, y los segundos realizando consumo sobre productos ecoldgicos o
que promueven el desarrollo sustentable. Esto incide fuertemente en la valoracion de los
clientes sobre las organizaciones socialmente responsables, ademas de que se logra cumplir
con los objetivos de desarrollo sostenible, vinculados a los beneficios econdmicos, sociales
y ambientales (ONU, 2020).

Entorno legal: desde el plano legal se observan avances en torno a un mayor
control por parte del Estado sobre las organizaciones e individuos que realizan actividades
vinculadas al mercado financiero y de valores, creando una disminucion en las
posibilidades de ampliacion del sistema financiero y de la inclusion financiera de la
sociedad argentina (Boletin Oficial, 2019).

Por otro lado, se deben tener en cuenta los aspectos relacionados a los marcos
legales que impactan en el sector financiero, reconociendo que existen mas de 17 leyes que
deben ser respetadas por las entidades que se desempefian en el mismo, lo que genera a su
vez una alta presion fiscal, respecto a tributos nacionales, provinciales y municipales que
impactan de manera negativa en la rentabilidad operativa de las empresas y en su

capacidad para afrontar los mismos en tiempo y forma (BCRA, 2021).

En base a lo planteado se observa que el contexto cuenta con una amplia volatilidad
e inestabilidad producto de la falta de planificacion en cuanto a politicas publicas que
generen un acompafiamiento sobre las organizaciones y las personas. Esto atenta contra la
posibilidad que tienen las organizaciones para cumplir con sus objetivos, especialmente si
se tiene en cuenta que existen mas amenazas que oportunidades. Sin embargo, se han
identificado oportunidades que tienen que ver con los avances tecnoldgicos y ecologicos,
en donde los clientes cada vez utilizan y valoran los productos y servicios que engloban
dichas caracteristicas. Contar con este relevamiento permitid advertir los factores
elementales que deben tenerse en cuenta al momento de llevar adelante planificaciones a

largo plazo, ya que permitiran adaptarse al entorno de manera rapida y sencilla.



Analisis del micro entorno
El analisis del micro entorno se realizd utilizando el modelo de las 5 fuerzas Porter,
para identificar la manera en la cual se encuentra conformado el sector financiero de

tarjetas de crédito en la Argentina.

Poder de negociacién de los clientes:

Los clientes del mercado financiero y de tarjetas de crédito se pueden discriminar
en dos categorias, por un lado los consumidores finales, y por otro las empresas o
negocios. Del lado de los consumidores finales, es decir a partir de una relacion B2C,
cuentan con las caracteristicas de buscar financiamiento a plazos convenientes de acuerdo
a su situacion socioeconémica. Dichos consumidores, valoran las empresas que presentan
bajas tasas de interés y metodologias de pago personalizadas que se adapten a las
circunstancias que estén atravesando. De acuerdo con un informe presentado por el Banco
BBVA (2021) en Argentina ha disminuido el consumo a través de tarjetas de credito en el
ultimo periodo, esto debido a la situacién econdmica que afronta el pais. En este sentido,
los consumidores finales presentan un bajo poder de negociacion con las empresas
proveedoras de servicios financieros, ya que las mismas deben adaptarse a las condiciones
pactadas por las mismas y también por entidades financieras privadas y publicas como el

Banco Central y la Comisién de Valores.

Por el lado de los clientes de negocios, con una relacion B2B, la situacion es
diferente, ya que cuentan con un mayor poder de negociacion. Estos pueden administrar y
gestionar la periodicidad de pagos de las tarjetas de crédito por sus ventas realizadas de
acuerdo a sus necesidades. De esta forma, pueden optar por extender el plazo de cobranzas
generando una disminucién en las comisiones cobradas por las tarjetas de crédito o bien

recortar los plazos de cobranza a tasas de comisiones mayores (BBVA, 2021).

Poder de negociacion de los proveedores:

Los proveedores se caracterizan por ser actores esenciales para el funcionamiento
de las organizaciones del sector. Se pueden categorizar en dos grupos fundamentales,
siendo estos los proveedores de bienes y servicios basicos indispensables para el
funcionamiento de las actividades, y por otro lado los proveedores de apoyo para el

funcionamiento de operacionales complementarias a los servicios ofrecidos.



Dentro de los mismos, se pueden mencionar a proveedores de servicios
profesionales, consultoras de RRHH y marketing, organizaciones dedicadas a la
produccion de material publicitario, abastecedora de materiales de trabajo, proveedores de
sistemas informaticos, de servicios de limpieza, seguridad, transporte y médica. Dichos
proveedores cuentan con un bajo poder de negociacion, debido a que al proveerle servicios
0 productos a empresas del sector financiero, deben contar con una serie de documentacion

respaldatoria en cuanto a su situacion economica y financiera.
Productos y servicios sustitutos:

Dentro de los sustitutos se destacan a aquellas alternativas de financiamiento que
pueden utilizar tanto los consumidores finales como las empresas. En el primer caso se
identifican productos tales como el pago en efectivo, el uso de plataformas digitales de
pago vy el uso de tarjetas de débito. Por el lado de las empresas, se destacan instrumentos
financieros relacionados al crédito bancario, uso de cheques de pago diferido,
financiamiento puablico, acuerdo de descubierto con el banco, obligaciones negociables,
emision de acciones, entre otros. Ademas, se han logrado identificar productos y servicios
sustitutos relacionados con los avances tecnologicos, tales como las fintech y la
proliferacion de monedas digitales como resguardo frente al contexto inestable de la
economia, las cuales han cambiado el paradigma de las finanzas a nivel mundial. En este
sentido se puede decir que existe un alto porcentaje de alternativas sustitutas de los

productos y servicios ofrecidos por el sistema financiero argentino.

Competidores:

En la actualidad existe un amplio nimero de empresas que compiten en el sector
financiero, ya sea a través de la realizacion de productos y servicios propios, como también
alianzas estratégicas en donde se diferencian principalmente las entidades bancarias. En

concreto se diferencias dos tipos de competidores, siendo estos los siguientes:
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Tabla 1: Competidores del sector financiero argentino.

Productos bancarios bajo alianzas

Productos propios independientes estratégicas (Visa-MasterCard-

American Express)
American Express Banco Galicia Tarjeta de Credito.
MasterCard Banco BBVA Tarjeta de Crédito.
Visa Banco Macro Tarjeta de Crédito.
Maestro Banco HSBC Tarjeta de Crédito.
Naranja Banco ICBC Tarjeta de Crédito.
Angencard Banco Hipotecario Tarjeta de Crédito.
Diners Club Banco Ital Tarjeta de Crédito.

Banco Credicoop Tarjeta de Crédito.
Bancos publicos (Bancor, Nacion,
otros).

Banco Bind Tarjeta de Crédito.
Banco Superville Tarjeta de Crédito.

Fuente: elaboracion propia.

En base a la tabla presentada, se puede decir que existe un alto grado de
competitividad en el sector, lo que incide a una rivalidad potente entre las instituciones
financieras y aquellas organizaciones que han creado sus propios productos de crédito.
Ademas en muchos casos, con el aval de alianzas estratégicas, el posicionamiento y la
comercializacion de ciertos productos y servicios se incrementa frente a las denominadas

empresas de productos propios independientes.

Potencial ingreso de nuevos competidores:

Desde el punto de vista de los riesgos de ingreso de nuevos competidores, se
destaca que existe un alto potencial de ingreso, esto debido a la floracion de nuevas
tecnologias y modelos de negocios innovadores. En concreto se observa un importante
crecimiento de los servicios fintech en la Argentina, que presentan modelos que son
altamente valorados por los clientes, debido a su facilidad de registracion, usabilidad y
métodos y alternativas de pago, esto principalmente en los consumidores finales de
generaciones mas jovenes (Camara Fintech, 2019).

Sin embargo, también debe considerarse que una de las barreras para el ingreso
refieren a los niveles de inversion que deben realizarse, en donde el acceso al
financiamiento se encuentra restringido principalmente para pequefias empresas. No

obstante, se identifican planes de financiacion para nuevos emprendimientos realizados por
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el Estado, tales como creditos de fondos semilla, préstamos a tasas subsidiadas por
FONTAR, financiamiento para renovacion de tecnologia avalado por el Banco BICE. A su
vez, se debe considerar que establecer una fintech representa una erogacion aproximada de
$500.000 en lo que respecta al armado de la plataforma, luego se le deben afiadir costos de
infraestructura, personal, mantenimiento, sistemas complementarios de servicios, entre
otros conceptos que impactan en los niveles de inversion. Argentina se encuentra en el
tercer lugar dentro de la region latinoamericana respecto a la inversion total generada en
este sector, lo que evidencia la proliferacion de nuevas organizaciones, ya que cuentan con
una estructura baja de costos (Camara Fintech, 2019).

Se puede decir entonces que el riesgo de ingreso de nuevos competidores es medio,
ya que implica una alta erogacion de dinero para ingresar, sin embargo la industria cuenta

con altos margenes de ganancia, lo que implica una oportunidad potencial.

Analisis de mercado
Con el fin de detectar nuevas oportunidades de mercado para Naranja, se realizo un
analisis de mercado especificamente de la regidon patagdnica para identificar si existe un

mercado potencial de expansién en dicho territorio.

En el afio 2010 la cantidad de habitantes en la region se encontraba en 1.700.000
por km2, a lo que para el afio 2020 la cantidad de habitantes se incrementé a 2.500.000
aproximadamente, esto debido a la floracion de nuevas inversiones en el territorio que
generaron una alta demanda de puestos de trabajo para niveles profesionales, llevando a
muchos ciudadanos de diferentes provincias a ubicarse en dichas zonas dadas las

oportunidades laborales existentes (Ministerio del Interior, 2020).

La Patagonia presenta en la actualidad un alto potencial para el desarrollo de
inversiones, tanto nacionales como internacionales, que han disparado el crecimiento
econdmico de toda la region, impulsando la generacion de nuevas empresas, puestos de
trabajo y demanda en cuanto al consumo. Ademas, en el afio 2017 se presentd el Plan
Patagonia, el cual prevé generar un fuerte impacto de crecimiento a nivel nacional, con el
desarrollo de inversiones que van desde la obra puablica e infraestructura a avances
tecnoldgicos para las empresas y la sociedad. En dicho plan, se plantea el desarrollo de

inversiones en fibra Optica, hospitales, rutas provinciales y nacionales, gaseoductos,
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saneamiento de aguas, inversiones petroliferas y minerales, expansion de los territorios
para la produccion agricola de bienes primarios para consumo interno e internacional,

transporte e inversiones en renovacion tecnolégica (Ministerio de Obras Publicas, 2021).

Desde la perspectiva financiera, el Banco Central (2020) publicé un analisis en
donde se especifica la inclusion financiera que existe en la Argentina. El estudio expone
que existe un desfasaje en la poblacién con inclusién financiera dependiendo las zonas
geograficas en las cuales se encuentren, observando que la regién patagénica cuenta con el
mayor nivel de inclusion financiera (52%) por sobre la region Centro (52%), y ya en un
menor nivel se encuentran las regiones del NEA, NOA y Cuyo.

Dentro de los potenciales clientes se pueden identificar a los jovenes profesionales
que han arribado a la Patagonia producto del aumento en la oferta laboral en dicha region.
El costo de vida en la region es uno de los mas altos dentro de la Argentina, sin embargo, a
causa de la proliferacion de nuevas inversiones y organizaciones con alto potencial de
crecimiento, han comenzado a incorporar a jovenes profesionales con una contribucién
salarial alta, lo que permite contar con mayores accesos a lineas de financiamiento, tales
como el uso de las tarjetas de crédito (INDEC, 2021).

Puede decirse entonces que existe un potencial de mercado en la regidn patagonica
dado a que han proliferado nuevas inversiones que decantardn en un crecimiento
economico, lo cual traera aparejada la expansion de las empresas argentina sobre dicha
region para acompafiar el crecimiento sostenido de la misma. Al mismo tiempo, se observa
que los individuos cuentan con una mayor estabilidad en cuanto a los ingresos, lo que
permite una mayor apertura al mercado financiero, ademas de que el riesgo de incobrables

sera menor que en la regién central del pais.

Analisis interno

Naranja ha presentado un considerable crecimiento a lo largo de su trayectoria lo
que le ha permitido expandirse a lo largo del territorio argentino. Cuenta actualmente con
202 sucursales en todo el pais, siendo estas 154 sucursales y 22 mini unidades de negocios,
MUN. La concentracion de estos espacios se encuentra en la provincia de Buenos Aires

con 45 sucursales y la provincia de Cordoba con 39 sucursales, sin embargo en el resto de
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las provincias y regiones se observa un bajo nivel de densidad de sucursales y de
operatividad de la empresa, lo cual impacta de manera negativa en el cumplimiento de su

vision, que afecta al posicionamiento de la empresa.

La organizacién cuenta con la definicién de sus objetivos corporativos, vision,
misién y valores, y ademas cuenta con una declaracion del propésito como entidad, lo cual
contribuye a una mayor afinidad por parte de los clientes y colaboradores en el trabajo

conjunto para ayudar a su crecimiento sostenido.

Dentro de su vision se destaca que buscan ser lideres en el mercado de servicios
financieros y no financieros contribuyendo al desarrollo de sus colaboradores, clientes y la
comunidad, lo cual implica un proceso de responsabilidad social que actualmente
desarrolla la empresa en visperas de la creacion de economias de triple impacto. Por otro
lado, en su mision plantean que la razon de ser de la empresa se baja en la creacion de
experiencias valoradas y en la creacion de nuevos negocios basados en las tecnologias
innovadoras, aspecto que esta siendo realizado con su ultimo hito en el desarrollo de las
sucursales del futuro y de su fintech Naranja X. En cuanto a los valores, Naranja impulsa el
desarrollo de un espacio de trabajo alegre con sus colaboradores, un espacio para la
escucha activa, la mejora continua en todos sus procesos y la piramide invertida en donde

el cliente pasa a ser un protagonista en el crecimiento y expansion del modelo de negocios.

A niveles estructurales, la organizacion dispone el desarrollo comercial a través de
sus sucursales, en donde se destacan las nuevas sucursales del futuro, las cuales buscan
amplificar la calidad en el servicio de atencion, la accesibilidad a la informacion y al
desarrollo sostenible y con servicios complementarios de salud para evitar riesgos de dicha
indole, tanto para sus colaboradores, como también para sus clientes. Por otro lado, desde
el nivel estructura también se destaca la evolucion digital que ha generado Naranja,
encontrandose con un amplio crecimiento en materia de digitalizacion para los procesos
involucrados con los clientes, el desarrollo de marketing digital, analitica de datos,

procesos agiles y flexibles, las sucursales del futuro, y la fintech Naranja X.

Ahora bien, desde el punto de vista de la conformacion de la estructura

organizacional, se observa que Naranja presenta un criterio de departamentalizacién
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funcional, en donde se definen claramente los puestos, actividades y responsabilidades de
cada uno de los colaboradores. Ademas, dentro de cada una de las &reas, se cuenta con la
descripcion de puestos, la funcionalidad de los mismos, y los procedimientos requeridos
para cumplir con los objetivos de cada uno de los departamentos. En este sentido, se puede
decir que Naranja cuenta con un alto nivel de formalizacion de la estructura, lo cual le ha
permitido trascender a lo largo de sus afios de trayectoria, posicionandose como una de las
principales entidades financieras en la comercializacién de plasticos y en el acceso e

inclusién financiera de la sociedad.
Cadena de valor

Ya desde un plano operacional, se analiza a la empresa a partir de la cadena valor,
analisis que permitié identificar las actividades en donde la empresa cuenta con ventajas
competitivas, como también aquellas que deben ser mejoradas con el fin de desarrollar los
servicios a costos bajos, permitiendo un diferencial en el sector competitivo, ademas de

crear un margen positivo para la empresa.
Actividades de soporte

o Infraestructura: la empresa cuenta con una extension de sucursales a lo largo de todo

el pais, sin embargo concentra las mismas en la region centro, dejando de lado otras
regiones con alto potencial de crecimiento. La organizacion también se encuentra
abocada al desarrollo tecnologico para impulsar el cumplimiento de sus ejes
estratégicos que refieren al crecimiento, cultura, la experiencia del cliente y la
eficiencia en el uso de recursos.

o Gestién de RRHH: se cuenta con un amplio desarrollo en este ambito observado

grandes ventajas competitivas. Los empleados se concentran entre las edades de 35-
50 afios, y también en menores de 30 afios, identificando que los mas eficientes
pertenecen a la generacién Millennials. Cuentan con el desarrollo de acciones
vinculadas a la gestion del talento humano, en donde se abocan a la capacitacion
constante de sus colaboradores, ademas se ubican en el 2do puesto de empresas mas

queridas para trabajar en la Argentina.
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o Compras: Naranja cuenta con dos tipos de proveedores, catalogados como esenciales
y operacionales, presentando un alto poder de negociacion frente a estos ya que
deben ser aceptados mediante una evaluacion de su condicion econdémica y
financiera. Ademas dentro de las compras las mismas se concentran sobre
proveedores con erogaciones menores a los $500.000 y entre $1 millon y $10
millones, lo que ayuda a que la planificacion financiera sea eficiente.

o Tecnologia: Naranja cuenta con amplias ventajas competitivas en este aspecto ya que
presenta tecnologia de Gltima generacion y se encuentra en un proceso de renovacion
de las nuevas sucursales del futuro. Ademéas ha desarrollado su fintech Naranja X,

utilizando procesos tecnoldgicos tales como el Big Data y la automatizacion.

Actividades primarias:

o Logistica: los proveedores son principalmente de servicios informaticos, materiales
de trabajo (plasticos) y servicios comerciales, la mayoria de ellos se encuentran
ubicados en Buenos Aires, Santa Fe y Entre Rios. Todos los procedimientos de
logistica de ingreso se encuentran a cargo de los proveedores. En cuanto a la logistica
externa, los envios de plasticos se realizan por correo, al igual que se cuenta con
aplicaciones moviles y resimenes de cuenta virtuales que redujeron los costos y
permitieron un enfoque sustentable.

o Operaciones: se desarrollan desde la modalidad presencial en sucursales, mini
unidades de negocio, sucursales del futuro y Naranja X, de estas dos Ultimas se han
creado ventajas competitivas dado a que se redujeron los costos y se aumento la
eficiencia en el uso de los recursos. Todas las sucursales cuentan con procedimientos
formalizados y presentan certificaciones internacionales en procesos de calidad,
seguridad de la informacidn y sustentabilidad.

o Marketing: Naranja presenta en circulacion 8 millones de plasticos en todo el pais,
con una concentracion en la region Centro. Se encuentran continuamente generando
nuevas alianzas estratégicas con comercios amigos, sin embargo los mismos no son
desarrollados en provincias o regiones con alto potencial de crecimiento, perdiendo
de esta manera ventaja frente a sus rivales. A su vez, la empresa cuenta con la

medicion de la satisfaccion a través de herramientas tecnoldgicas como la
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experiencia del cliente y NPV, en donde un 61% de clientes se consideran fanaticos
de Naranja, pero no debe dejarse de lado que existe un 27% que son indiferentes a las
acciones de la empresa y que un 12% se encuentran desilusionados.

o Servicios: Naranja cuenta con un amplio nivel de servicios involucrados en su
propuesta comercial, en concreto cuentan con la comercializacion de tarjetas,
servicios de entretenimiento, viajes, App Naranja, viajes, préstamos, editoriales, Pos,
Tienda Virtual y seguros, lo que implica una ventaja competitiva el desarrollo de la

servitizacion de manera completa.

Se observa que Naranja presenta una estructura consolidada, lo cual le ha brindado la
posibilidad de ampliar su nivel competitivo a través de la diversificacion de su propuesta
de negocio, la cual se ha articulado hacia la incorporacion de tecnologia tanto en los

productos ofrecidos, como también en la atencidn y vinculacion con sus clientes.

Ademas, al contar con una estructura formalizada, se observa que cuenta con una
amplitud de concentracion en la region de Cordoba, con més de 39 sucursales, y en Buenos
Aires, con 45 sucursales. Sin embargo, al analizar la region de la Patagonia, se identifican
en total, entre las 5 provincias que la componen, un total de 19 sucursales, lo que se puede
interpretar como una perdida en las oportunidades de mercado si se consideran los aspectos

mencionados en el analisis respectivo, es decir en el analisis de mercado.
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Marco Teorico

La planificacion estratégica es un proceso que brinda la posibilidad de desarrollar
una proyeccion en el largo plazo para que una compafiia pueda concretar sus objetivos de
manera organizada e interrelacionada. Se inicia a partir de un analisis situacional, el cual
brindara la informacion necesaria para identificar la posicién que presenta una empresa
frente a las variables del entorno, tanto a nivel externo como a nivel interno. Estas
situaciones marcaran las decisiones estratégicas que tome la empresa para cristalizar su
futuro (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

Dentro del proceso del plan estratégico, luego de desarrollar el andlisis de
diagnostico, se deberan definir los objetivos del nivel corporativo, vision y mision,
encauzandolos para que se encuentren relacionados entre si y permitan su cumplimiento de
manera uniforme. Una vez desarrollado esto, se pasard a la definicion de las estrategias,
tanto de competencia, como de negocios, lo que permitira vincular las estrategias
funcionales para que la empresa funcione en pos del logro de sus objetivos mas
importantes y a largo plazo (Hill, Jones y Schilling, 2015).

Puede observarse el caracter interdisciplinario que plantea la planificacion
estratégica, ya que se debe procurar establecer una relacion entre las distintas funciones
que esta realiza para ofrecer una cartera de productos y servicios que sea valorada por los
clientes, creando las situaciones para generar ventajas sobre los rivales competitivos
(Porter, 2008).

Las primeras estrategias que una empresa debe definir son sus modalidades de
competir en el sector, entre las cuales pueden escogerse alguna de las llamadas estrategias
genéricas de Porter, advirtiendo tres tipos: diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque.
La diferenciacidn se basa en la creacion de una cartera de productos/servicios que satisfaga
las necesidades de los clientes con un valor afiadido diferente a la competencia, aspecto
que debe ser complejo y dificil de imitar en el largo plazo por los rivales, lo que permitira
una ventaja sobre los mismos (Porter, 2008).

A su vez, la estrategia de diferenciacion contribuye a generar mayores ingresos a la
empresa debido a que sus productos/servicios cuentan con un aspecto diferenciador que

impacta en el precio ofrecido, haciendo que los clientes se encuentren dispuestos a realizar
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mayores desembolsos por la adquisicion de los beneficios que otros bienes del sector no
pueden satisfacer, y es aqui donde se observan las ventajas competitivas (Porter, 2008).

Una vez que se ha definido la estrategia de competencia, la empresa estara en lugar
de determinar su estrategia de crecimiento o de negocio. En este punto se identifican cuatro
tipos distintos de estrategias, las cuales se distinguen por el enfoque que realice la
organizacion respecto a sus productos y los mercados a los cuales estos son dirigidos. Asi
pueden encontrarse las estrategias de penetracién de mercado, desarrollo de productos,
desarrollo de mercados y diversificacion (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

La estrategia de penetracion de mercado permite realizar una expansion del
negocio, posibilitando el fortalecimiento de la posicion de la empresa en el mercado, ya sea
por la valoracion que los clientes le dan o bien por su participacion o cuota de mercado. El
uso de esta estrategia se funda en la utilizacién de los mismos productos/servicios para sus
mismos clientes, desarrollando mejoras que permitan satisfacer sus necesidades al tiempo
que la empresa crece en su nivel competitivo (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

Contando con estas estrategias, la empresa podra definir las estrategias funcionales,
las cuales estan conformadas por cada una de las actividades o funciones dentro de la
estructura organizacional. Al desarrollar una estrategia de diferenciacion a través de la
penetracion de mercado, las organizaciones deberdn prestar especial atencion a la
estrategia de comercializacion y de finanzas, ya que estas poseeran el mayor peso de
actividades para lograr una posicion destacable en el mercado (Sainz de Vicufia Ancin,
2015).

El altimo paso de la planificacion, previo a su implementacion y control, se basa en
la definicion de las tacticas, las cuales seran aquellas que pongan en funcionamiento las
estrategias. Dichas tacticas podran plantearse para el corto, mediano o largo plazo segin
corresponda, sin embargo deben tener una relacion estrecha entre estas, permitiendo su
organizacion y la proyeccion de ingresos y egresos. Cada tactica deberd contar con un
detalle sobre las actividades, recursos, tiempos y responsables de llevarlas a cabo, lo que
facilitara la evaluacion, retroalimentacion y ajustes a tiempo para que no afecte al resto del
plan (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).
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Diagnostico y discusién
Teniendo en consideracion el analisis situacional que se plante6 al inicio del
trabajo, se expone el diagnostico de Naranja, lo cual permitié identificar una problematica

sobre la cual enfocarse para brindarle a la empresa una mejora en sus resultados.

Desde los aspectos internos se resalta el potencial que tiene Naranja a nivel
nacional, ya que es una organizacion reconocida, con distintos productos y servicios
ofrecidos a clientes con variadas posiciones socioeconémicas. Uno de sus pilares se basa
en aumentar la inclusion financiera de la sociedad a través del perfeccionamiento de su

oferta por medio del uso de tecnologias innovadoras y de procesos de gestion sustentables.

Sin embargo se ha advertido que Naranja presenta un buen posicionamiento en la
region centro del pais, especificamente en la provincia de Buenos Aires y Cordoba, en las
cuales aglomera la mayor cantidad de sucursales y de aliados estratégicos permitiendo un
alto reconocimiento y valoracion por parte de sus clientes. Ante esto, se puede concluir que
Naranja ha perdido de foco regiones con alto potencial para expandir su negocio y de esta
forma afianzar su posicion en el mercado frente a competidores multinacionales o grandes

corporaciones como los bancos, otras tarjetas de crédito y servicios sustitutos.

Tomando como base el analisis de mercado realizado, se ha logrado advertir una
region con alto potencial de crecimiento, siendo la region de la Patagonia. Naranja
actualmente cuenta con un bajo enfoque sobre esta region, la cual ha presentado en los
altimos afios una mejora en sus condiciones socioecondmicas, frente a las adversidades del

entorno.

La region patagonica ha crecido en niveles demogréaficos gracias a las importantes
inversiones nacionales e internacionales realizadas en el campo de las tecnologias, mineria
y energia, entre otros. Esto ha llevado a que una gran masa de jovenes profesionales se
asiente en dicha region, impulsado su crecimiento econémico. Ademas, se ha advertido
que existe un alto grado de inclusién financiera en esta region en contraste con el resto de
la Republica Argentina, lo que se alinea con los pilares de Naranja, es decir expandirse y

potenciar la inclusion financiera de las personas.
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Sin embargo, no deben dejarse de lado puntos negativos del entorno, tales como el
alto riesgo econémico y financiero que atraviesa el pais, sumado a las condiciones del
Covid-19 que adn contindan impactando de manera negativa en los rendimientos de las

empresas Yy de las personas.

Pese a esto, se observan también importantes oportunidades como el desarrollo de
productos y servicios sustentables, con tecnologias de innovacion que son altamente
valorados por los clientes, en donde Naranja se destaca gracias a su plan de renovacién con

sus sucursales del futuro.

Puede decirse en base a lo presentado que Naranja cuenta con importantes
fortalezas y ventajas en el entorno en el que se desenvuelve, sin embargo para enfrentarse
con rivales de alto renombre y posicidon mundial deberd continuar con su proceso de

expansion.

Es por ello que se observa un potencial de mercado en la region patagénica, aspecto
que sale a la luz del analisis de mercado, region que cuenta con altos niveles socio-
economicos Yy financieros, pudiendo de esta manera ampliar su red de sucursales del futuro

y servicios complementarios para posicionarse mas fuertemente en dicha zona geogréfica.

Esta oportunidad de mercado se encuentra en linea con los recursos y capacidades
de Naranja, por lo que no desarrollarla podria implicar un costo de oportunidad muy
elevado, perdiendo posicion frente a sus rivales mas importantes, tanto los servicios

financieros como para con sus plasticos o tarjetas de credito.
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Plan de implementacién

Introduccion

El plan estratégico que se presenta a continuacion tiene como objetivo la
generaciéon de un aumento de ingresos para Naranja a partir del desembarco dentro de la
region patagonica. La decision se fundamenta en las oportunidades que han sido advertidas
a lo largo del andlisis situacional, identificando que es una region poco atendida por la
empresa que presenta grandes oportunidades en cuanto al aumento de la densidad
poblacional, el nivel de ingresos y la infraestructura de la regidn.

Para su formulacién, se espera que el aumento de ingresos permita a Naranja
convertirse en la primera opcion dentro del sector financiero y no financiero, a traves de la
creacion de nuevas sucursales tipo MUN (Mini Unidades de Negocio), la generacion de
alianzas estratégicas con comercios amigos para el uso de los servicios Naranja, ademas de
generar la apertura de 1.000 cuentas dentro de las plataformas fintech, en este caso Naranja
X.

Dentro de este plan se persigue el cumplimiento de los objetivos corporativos que
presenta Naranja, en este caso respecto a la creacion de nuevas oportunidades, acercando
soluciones a los ciudadanos en materia de productos y servicios financieros y no

financieros articulados desde una propuesta con integracion tecnoldgica.

Obijetivo general

Aumentar los ingresos en un 30% de Naranja para que sea la primera opcion de
empresa que ofrece servicios financieros y no financieros en la regidn patagonica para el
afio 2025.

Justificacion del objetivo general

En base al analisis de los estados financieros de Naranja presentados en el afio 2020
se observa que los ingresos han disminuido en un 10%, por ende con el plan se busca
mejorar dicha situacion, aumentando los ingresos en el mismo porcentaje afio a afio, desde
el 2023 que se implementara hasta el 2025 que finaliza el plan, a partir de la
implementacion de una estrategia de diferenciacion y penetracién de mercado en la region

patagonica. Es diferenciacion debido a que es la estrategia que actualmente utiliza, y es
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penetracién de mercado ya que se trabajard sobre los mismos productos y servicios
dirigidos al mismo mercado, en donde actualmente se desenvuelve pero con una baja
concentracion en la region patagonica, la cual cuenta con un alto potencial, tal como se

especificd en el analisis de mercado.

En tal sentido, se espera que con la implementacion Naranja pueda revertir la
situacion actual de sus ingresos, aumentandolos y pudiendo convertirse en la primera
opcion de empresa que ofrece servicios financieros y no financieros en la Patagonia. Tal
como se expone mas adelante en el alcance, los ingresos comenzaran a generarse a partir
del afio 2023, en donde se aumentaran los ingresos en una escala igual del 10% anual,
sumando un 30% para el afio 2025.

En este sentido se empleard un crecimiento frente a la expansion del modelo de
negocio, buscando crear nuevas sucursales, nuevas alianzas estratégicas y la creacion de

nuevas cuentas dentro de la plataforma Naranja X.

Obijetivos especificos
1) Desarrollar los lineamientos comerciales que le permitan a Naranja establecer
20 nuevas sucursales MUN en la region patagonica para el afio 2025.
2) Crear un total de 30 alianzas estratégicas con comercios amigos en la region
patagonica para el afio 2025.
3) Lograr la generacion de 1.000 nuevas cuentas asociadas a Naranja X dentro de

la region patagonica para el afio 2025.

Justificacion de los objetivos especificos

Para cumplir el objetivo general del aumento de los ingresos, se estipularon 3
objetivos especificos que cada uno responde a un plan de accién. En primer lugar se espera
lograr el establecimiento de 20 sucursales tipo MUN en la region patagonica. En segundo
lugar, crear al menos un total de 30 alianzas estratégicas con comercios amigos, y por
altimo, en tercer lugar, se espera lograr la creacion de 1.000 nuevas cuentas de Naranja X.
Estos importes han sido establecidos bajo supuestos, ya que no se cuenta con una

informacion precisa respecto a los diferentes indicadores expuestos. No obstante, se
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considera que Naranja cuenta con las capacidades economicas, financieras y de recursos

humanos para llevar a cabo dicha intervencién.

Alcance
El alcance del plan estratégico se definio en base a tres ejes fundamentales, siendo
estos el alcance temporal, geografico y organizacional.

Temporal: Horizonte de 5 afios, desarrollando la planificacion durante el afio 2021
y 2022, para ser implementada en el afio 2023, generando beneficios para el afio 2025.

Geografico: El plan estratégico se encuentra enmarcado para ser aplicado en la
region de la Patagonia, especificamente en las provincias de Neuquén, Rio Negro, Chubut,
Santa Cruz y Tierra del Fuego.

Organizacional: El plan estratégico presenta un alcance global sobre las areas de la
organizacion, concentrandose en los departamentos de administracion, finanzas,

comerciales y recursos humanos.

Planes de accion
Considerando lo planteado, se pasan a exponer los planes de accion, los cuales

responden, cada uno, a un objetivo especifico particular.

Plan de accion 1
El primer plan de accion se basa en la creacion de los lineamientos estratégicos y
comerciales para que Naranja logre desarrollar la propuesta de establecer 20 MUN dentro

de la region patagodnica.

Para ello debera realizar un anélisis de mercado mas profundo en el sitio en
cuestion, evidenciando las zonas en las cuales pueden establecerse las sucursales, la
planificacion referente a la accesibilidad de los espacios, el abastecimiento y logistica de
preparacion para la infraestructura, como asi también la busqueda y seleccion de personal

que se encontrara en las mismas.

Se establece comenzar durante el afio 2023 con la implementacién de 10 sucursales

MUN las cuales estaran dispuestas de la siguiente forma:



e Neuquén: 3

e Rio Negro: 3
e Chubut: 2

e SantaCruz: 1

e Tierra del Fuego: 1
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Para el afio 2024 se plantea la instalacion de otras 5 nuevas sucursales, 1 en cada

provincia. Y para el afio 2025 generar 5 nuevas sucursales siguiendo el mismo esquema

planteado.

En base a lo expuesto, se presenta a continuacion el detalle del plan, especificando

las actividades que deben implementarse, los recursos involucrados y el presupuesto del

plan.
Actividades HicipolaRid Area Responsable e Presupuesto
Desde Hasta externo

Definicion de lineamientos estratégicos ago-21 ago-21| Administracion $ 50.000
Definicién de lineamientos y politicas comerciales ago-21 ago-21 Marketing $ 50.000
Definicion de politicas y lineamientos de recursos humanos sep-21 sep-21 RRHH $ 50.000
Andlisis de mercado en Neuguén oct-21 oct-21 $ 80.000
Analisis de mercado en Rio Negro oct-21 oct-21 $ 80.000
Andlisis de mercado en Chubut nov-21 nov-21 Asesor Externo | $ 80.000
Anlisis de mercado en Santa Cruz nov-21 nov-21 $ 80.000
Andlisis de mercado en Tierra del Fuego dic-21 dic-21 $ 80.000
Definicién de los espacios en donde se ubicaran las MUN dic-21 dic-21| Administracion $ 50.000
Abastecimiento de materiales para confeccionar las MUN ene-22 abr-22| Infraestructura $ 40.000.000
Reclutamiento de personal may-22 ago-22 RRHH $ 15.000.000
Contratacion de personal (4 por sucursal) (80 empleados) ago-22 dic-22 RRHH $ 3.200.000
Implementacion ene-23 ene-23 Asesor Externo | $ 40.000
Evaluacion y control feb-23 dic-25 Asesor Externo | $ 1.400.000

TOTAL | $ 60.240.000

Fuente: elaboracién propia.

Plan de accién 2

El segundo plan de accion se basa en la creacion de nuevas alianzas estratégicas

con comercios que se encuentren ubicados en la regidn patagonica de tal manera que los

clientes cuenten con amplias opciones para hacer uso de los productos y servicios de

Naranja.

En concreto deberan desarrollarse viajes y reuniones con potenciales clientes

corporativos, es decir con los comercios amigos que seran dichos aliados estratégicos. Para
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ello se plantea realizar una planificacion respecto a la propuesta del plan de trabajo de
Naranja, los beneficios que acarrea ser parte de la firma, como también un
acompafiamiento sobre los mismos respecto a las oportunidades de sumarlos dentro de su

cartera de productos ofrecidos en la Tienda Naranja.

Para ello se deberan realizar viajes a las diferentes provincias con el fin de generar
los vinculos que luego seran confirmados, esperando generar una confirmacion de la

menos 30 aliados estratégicos. A continuacion se expone el detalle del plan de accion.

Actividades Temporalidad RBHH Responsable PresupLesto
Desde Hasta Area externo

Definicion de los rubros sobre los aliados estratégicos abr-22 jun-22|  Administracion $ 50.000
Armado de plan de marketing may-22 jun-22 Asesor Externo | $ 80.000
Desarrollo de plan de comunicacion y RRPP jul-22 oct-22 $ 60.000
Impresion y abastecimiento de materiales corporativos oct-22 oct-22 $ 2.000.000
Abastecimiento de regalos corporativos para los aliados oct-22 oct-22 $ 2.000.000
Seguimiento de las conversaciones nov-22 dic-22 $ 1.000.000
Implementacion ene-23 ene-23 Asesor Externo | $ 40.000
Evaluacion y control feb-23 dic-25 Asesor Externo | $  1.400.000

TOTAL | $§ 6.630.000

Fuente: elaboracion propia.

Plan de accion 3

Respecto al dltimo plan de accion, se busca generar un impacto con la nueva
plataforma digital Naranja X. La misma se espera tenga una repercusion en el uso de los
jovenes profesionales dentro de la regidn patagonica que, como se ha especificado en el

andlisis de mercado, cuentan con un alto potencial en el uso de este tipo de tecnologias.

En este caso se buscara realizar una campafia de marketing agresiva en la region de
la Patagonia a través de publicidades via television, redes sociales y carteleria grafica,
ademas de generar convenios con aquellas alianzas estratégicas que se generaron en el plan

de accion 2.

Se espera que con el plan se logren crean 100 nuevas cuentas de Naranja X de
clientes pertenecientes a dicha regién. A continuacion se exponen las acciones y el detalle

del plan.
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Actividades Temporalidad RBHH Responsable Presupuesto
Desde Hasta Area externo

Definicion de plan de comunicacion externa ene-22 feb-22 Asesor Externo | $ 60.000
Definicion de lineamientos para comunicacion en redes feb-22 mar-22 Asesor Externo | $ 53.000
Definicion de lineamientos para comunicacion en TV mar-22 abr-22 Asesor Externo | $ 53.000
Definicion de lineamientos para comunicacion en via pUblica mar-22 abr-22 Asesor Externo | $ 53.000
Disefio de campafia publicitaria TV abr-22 may-22 Asesor Externo | $ 53.000
Disefio de presentacion para publicidad en redes abr-22 may-22 Asesor Externo [ $  150.000
Disefio de publicidades y graficas para la via piblica may-22 jun-22 Asesor Externo [ $  120.000
Implementacion de las campafias jul-22 jul-22 Asesor Externo [ $ 25.000.000
Evaluacion y control ago-22 dic-25 Asesor Externo [ $ 1.400.000

TOTAL | $ 26.942.000

Fuente: elaboracion propia.

Presupuesto

A continuacion se expone el presupuesto

del plan, el cual se encuentra

confeccionado de acuerdo a los recursos y erogaciones establecidas para cada uno de los

planes de accion. A su vez, el mismo ha sido proyectado como un presupuesto que inicia

en 2021 y finaliza en el 2025.

Plan de Accién Presupuesto
1 $ 60.240.000
2 $ 6.630.000
3 $ 26.942.000
TOTAL $ 93.812.000

Fuente: elaboracién propia.

Dicho presupuesto se formuld en el afio 2021, sin embargo como se observa, se

requerird de la inversion durante los afios posteriores, por lo que se requiere de un ajuste de

acuerdo a la inflacion, esto para contar con un presupuesto mas cercano a la realidad, lo

cual permitira determinar la factibilidad de desarrollar la intervencidén desde un parametro

objetivo. Los niveles de inflacion se plantean de acuerdo al Relevamiento de Expectativas

de Mercado del Banco Central de la Replblica Argentina, siendo las siguientes:

e 2021 = 48%.
o 2022 =41%
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o 2023 = 35%.
o 2024 = 32%.
o 2025 = 30%.

De esta manera, teniendo en cuenta el detalle de cada plan de accién, en donde se
especifican los tiempos en donde se requerird del uso de los recursos presupuestados, se
proyectan los mismos desde el afio 2021 al 2025, considerando la inflacion presentada

anteriormente.

Presupuesto 2021 2022 2023 2024 2025

Plan de accion 1 $ 600.000 | $ 82.062.000 | $ 54.000 | $ 924.000 | $ 910.000 TOTAL
Plan de accion 2 $ - $ 7.317.900 | $ 54.000 | $ 924.000 | $ 910.000 $131.622.729
Plan de accion 3 $ - $ 36.014.220 | $ 630.002 | $ 616.002 | $ 606.668

Egresos totales $ 600.000 | $ 125.394.120 | $ 738.002 | $ 2.464.002 [ $ 2.426.668

Beneficios economicos

Retomando el objetivo general del trabajo, se pueden determinar el beneficio
proyectado para el afio 2025, en donde se espera un aumento del 30% de los ingresos de
Naranja. La empresa tuvo un ingreso en el 2020 de $3.315.000.000. Aplicando el aumento
del 30% se espera un beneficio de $994.500.000.

Al igual que en el presupuesto, este beneficio proyectado no tiene en cuenta la
inflacion, por lo que para proyectarlos desde el afio 2023, cuando comenzaran a generarse,
hasta el 2025, se utilizan las mismas tasas de inflacién presentadas. Asi los ingresos

proyectados seran los siguientes.

Afios 2021 2022 2023 2024 2025
Ingresos $ - $ - $ 447.525.000 | $ 437.580.000 | $ 430.950.000
TOTAL = $1.316.055.000

Con los datos planteados, se puede realizar la proyeccion de los flujos de fondos

que tendra el plan estratégico, en donde se tuvieron en cuenta ciertas premisas:

e Los ingresos comienzan en el afio 2023, con un aumento del 10% anual respecto al
afio 2020, considerando las tasas de inflacidén presentadas anteriormente.
e Los egresos representan al presupuesto proyectado considerando la inflacion.

e Se considera también el pago del impuesto a las ganancias como un 35%.
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e Se toma como tasa de referencia del mercado a la tasa Badlar para bancos privados
expuesta en el Banco Central del 39%.

Asi, se presenta a continuacion el flujo de fondos proyectados al afio 2025.

| Afios] 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 |
[Ingresos B I - | $ 447.525.000 | $ 437.580.000 | $ 430.950.000 |
Presupuesto

Plan de accion 1 $  600.000 | $ 82.062.000 | $ 54.000 [ $ 924000 |$  910.000
Plan de accion 2 $ - |$ 7317900 $ 54.000 | $ 924000 [$  910.000
Plan de accion 3 $ - |$ 36014220 [$ 630002 |$ 616002 |$  606.668
Egresos totales $  600.000 | $ 125394120 [$  738.002 [ $ 2.464.002 | $  2.426.668
[Beneficio Bruto |-$  600.000 [-$ 125.394.120 | $ 446.786.998 | $ 435.115.998 | $ 428.523.332 |
[Impuesto a las Ganancias 35% | $ - |3 - | $156.375.449 | $ 152.290.599 | $ 149.983.166 |
[Beneficio Neto |-$  600.000 [-$ 125.394.120 | $ 290.411.549 | $ 282.825.399 | $ 278.540.166 |

Con estos datos, se determinaron los indicadores financieros para validar la

implementacion del proyecto. Los mismos fueron VAN, TIR y ROI.

e VAN =$29.226.216. Aceptando el proyecto por ser VAN > 0.
e TIR =48%. Aceptando el proyecto por ser TIR >0 > 38%.

725.782.993-131.622.792
e ROI= =451%

131.622.792

En base al resultado se puede decir que Naranja por cada peso que invierta generara
un retorno de $4,51 pesos para el afio 2025, evidenciando la viabilidad de llevar adelante el

plan, ademas de que se cumplen con las reglas de aceptacion de VAN y TIR.
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Conclusiones y recomendaciones
En este trabajo se ha realizado un plan estratégico dirigido a Naranja con el fin de
aumentar los ingresos para el afio 2025 mediante la implementacion de un
perfeccionamiento de la oferta de sus productos y servicios dentro de la region patagonica.
La decisién, se fundamenté debido a que, en base a diferentes analisis, se pudo advertir que
en dicha region Naranja no cuenta con un buen posicionamiento y un desarrollo profundo

de su modelo de negocios, region que cuenta con un alto potencial de crecimiento.

Bajo esta premisa, se disefid el plan estratégico para impulsar el crecimiento de
Naranja en dicha region, no solo aumentando los ingresos sino también pudiendo
establecerse como la primera opcion de empresa que ofrece productos y servicios

financieros y no financieros dentro de la region patagonica.

El plan, ha sido verificado en cuanto al logro del objetivo general, en este caso del
aumento de los ingresos en un 30% para el afio 2025, arrojando valores positivos en cuanto
a los indicadores financieros VAN, TIR y ROI, proyectando los ingresos y los egresos que

deberan desarrollarse.

La implementacion de este plan estratégico generard un crecimiento del nivel
competitivo de Naranja frente a sus rivales, mejorando la oferta dirigida a sus clientes para

acercarles soluciones y un acompafiamiento dentro del sector financiero y no financiero.

Este tipo de trabajo ha permitido reconocer a la planificacion estratégica como una
herramienta necesaria para las organizaciones de todo tipo, ya que ayuda a establecer bases
objetivas en funcidon de metas a largo plazo, determinando los requerimientos necesarios

para impulsarlos y contribuir al logro de la vision y misién organizacional.

A lo largo del proyecto, se han planteado mejoras puntualmente dirigidas a una
region territorial particular en la Argentina, empero pueden realizarse mejoras y otro tipo
de intervenciones que contribuirdn a una gestion mas eficiente y al logro de nuevas

ventajas competitivas.

De esta manera, se le recomienda a Naranja desarrollar esta planificacion

planteandola para el resto de las regiones del territorio, pudiendo lograr una mejora en sus



31

ingresos, lo que contribuird a una mayor posicion dentro de la competencia. De esta forma,
el plan disefiado podrd emularse para llevar adelante la expansion sobre otras regiones,
tales como el NOA, el NEA, e incluso para desarrollar nuevos mercados en el ambito
internacional, comenzando en Latinoamérica.

Por otro lado, también se sugiere establecer mejoras en cuanto a los productos y
servicios, continuando con la diversificacion de su cartera, impulsando la mejora

tecnoldgica y el aporte que Naranja pueda desarrollar para con sus clientes.

Otra de las sugerencias parte desde el siguiente nivel en un plan estratégico, que se
basa en disefiar un Cuadro de Mando Integral, para analizar y evaluar la correcta
consecucién de sus objetivos corporativos, estratégicos y operativos, optimizando la
eficiencia en la gestion.
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