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Resumen

En el siguiente reporte de caso se realiza una planificación estratégica para la empresa 

Naranja, con sede central en la ciudad de Córdoba, usando una estrategia de desarrollo de 

mercado.

El objetivo corporativo general se basa en aumentar la rentabilidad financiera de la 

empresa, a través del lanzamiento de una nueva tarjeta de crédito orientada a un segmento de 

clientes de renta alta, lo que permitirá aumentar la cartera de clientes actual. El horizonte 

temporal es de 3 años, desde julio de 2021 hasta julio de 2024.

Luego de analizar en profundidad la empresa, el mercado financiero al que pertenece, 

el entorno, y el plan de implementación, se llegó a la conclusión de que es factible realizar el 

proyecto y que la empresa Naranja tiene los recursos humanos y económicos para hacerlo y 

para cumplir el objetivo.

Palabras clave: tarjetas de crédito, planificación estratégica, medios de pago.

Abstract

In the following case report, strategic planning is carried out for the company Naranja, 

headquartered in the city of Córdoba, using a market development strategy.

The general corporate objective is based on increasing the financial profitability of the 

company, through the launch of a new credit card aimed at a segment of high-income clients, 

which will allow increasing the current client portfolio. The time horizon is 3 years, from July 

2021 to July 2024.

After analyzing in depth the company, the financial market to which it belongs, the 

environment, and the implementation plan, it was concluded that it is feasible to carry out the 

project and that the Naranja company has the human and economic resources to do it and to 

meet the goal.

Keywords: credit cards, strategic planning, means of payment.
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Introducción

El siguiente Trabajo Final de Graduación tiene como objeto de estudio la empresa 

cordobesa Naranja, conocida por ser “la principal emisora de tarjetas de crédito de Argentina 

y líder en el interior del país” (Galicia, 2021). El propósito es desarrollar e implementar una 

planificación estratégica, que a través de una estrategia de desarrollo de mercado permitirá 

captar nuevos clientes y lograr un incremento en la rentabilidad financiera.

Naranja es una empresa del sector financiero, que tiene su sede central en la ciudad de 

Córdoba, y que se ha expandido a lo largo de todo el país. Comenzó como un comercio de 

artículos deportivos en el año 1969, en el que sus fundadores entregaban una tarjeta de 

identificación a sus clientes, que luego se convirtió en una tarjeta de compras. La tarjeta era de 

color naranja y se volvió muy popular. La cantidad de clientes creció y el fenómeno se 

expandió, lo que dio lugar al nacimiento de Tarjeta Naranja.

Años más tarde, la compañía sumó a Banco Galicia como accionista, y logró alianzas 

con Visa, MasterCard, y American Express. Hoy en día, es una marca líder que tiene como 

principal objetivo mejorar la experiencia de sus clientes y ampliar la oferta de productos y 

servicios.

Desde sus inicios, Naranja desarrolló una cultura organizacional muy particular, 

siempre avocada a tener una relación especial con sus clientes y colaboradores. Su tarjeta, es 

usada por distintos segmentos socioeconómicos en Argentina, pero principalmente personas de 

nivel medio.

En base a esta situación, y como se indicó en el primer párrafo, en el presente trabajo 

se propondrá una estrategia de desarrollo de mercado que busque captar clientes de niveles 

socioeconómicos más altos, mediante un nuevo producto diferenciado: una tarjeta de crédito 

preferencial, mediante la cual los clientes recibirán asesoramiento y beneficios acordes a sus 

necesidades.  

La mayoría de los bancos emisores de tarjetas de crédito del país y del mundo proveen 

a los clientes este tipo de productos, lo que permite, por un lado, que los colaboradores se 

especialicen en un tipo de cliente en particular y brinden la mejor atención, y, por el otro, que 

los clientes accedan a un producto que les favorezca y se fidelicen con la empresa.  

El banco Citi fue el primero en configurar una banca premium, cuando presentó 

Citigold. En Argentina, muchas otras entidades financieras también profundizaron esta 
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estrategia de segmentación, entre las que se destacan: Select (Banco Santander), Selecta (Banco 

Macro), Eminent (Banco Galicia) o Premier (Banco HSBC). 

Los clientes de altos ingresos constituyen un segmento al que los bancos les interesa 

mucho atraer ya sea por el nivel de consumo o por las potencialidades para generar otros 

negocios. Con ese objetivo, se generan campañas y estrategias para captarlos con beneficios y 

servicios exclusivos.  (NBS Bancos y seguros, 2019).

Análisis externo: macroentorno 

- Entorno político

Desde diciembre de 2019, el gobierno nacional de Argentina se encuentra liderado por 

el presidente Alberto Fernández. Durante el primer año de su gobierno, el país se vio 

gravemente afectado por la pandemia por COVID-19, cuyas consecuencias se perciben en la 

actualidad, y seguramente se seguirán notando en el futuro. En este contexto, desde marzo de 

2020 el presidente implementó una serie de decretos de necesidad y urgencia (DNU) que, 

mediante sus artículos, limitan o modifican el curso normal de las actividades comerciales y 

sociales dentro del territorio nacional. Las restricciones se agravan o disminuyen dependiendo 

de la situación epidemiológica del país. (Boletín Oficial, 2021)

Por las medidas mencionadas en el párrafo precedente, y por la gran grieta política que 

existe en el país, gran parte de la población no está conforme y no confía en el gobierno. Esto 

se ve reflejado en el Índice de Confianza del Gobierno (ICG). La medición de marzo del 2021 

fue de 1,78 puntos, con una disminución de 1,8% respecto a la medición del mes anterior. El 

actual nivel de confianza es 9% inferior al de la última medición del gobierno de Mauricio 

Macri. En términos interanuales el índice disminuyó 20%. (Universidad Torcuato Di Tella, 

2021) 

Recientemente se dio a conocer que en octubre de 2021 se llevarán a cabo elecciones 

legislativas en Argentina, lo que trae incertidumbre en cuanto a los resultados y los cambios 

que traerán consigo los nuevos integrantes del Senado y de la Cámara de Diputados. (Cámara 

Nacional Electoral, 2021)

- Entorno económico

Panorama general:  la volatilidad histórica del crecimiento económico ha impedido el 

desarrollo del país. La pandemia de COVID-19 y el aislamiento social como forma de 
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combatirla agravaron la situación. La pobreza urbana en Argentina sigue siendo elevada 

alcanzando un 42,9% de la población en el segundo semestre de 2020, con un 10,5% de 

indigencia y una pobreza infantil (niños menores de 14 años) del 57,7%. (Banco Mundial, 

2021)

Riesgo país: es un indicador elaborado por el JP Morgan que mide la diferencia que 

pagan los bonos del Tesoro de Estados Unidos contra las del resto de los países. Este cálculo 

lo realiza por intermedio de su índice EMBI, siendo específico para cada nación (en Argentina 

es EMBI Argentina).  Actualmente se encuentra en 1594 y según se puede ver en los datos 

históricos, es uno de los más altos de Sudamérica. (Ámbito.com, abril 2021)

Producto Interior Bruto (PIB): el valor de todos los bienes y servicios finales producidos 

en Argentina en el 2019 es de aproximadamente US$450 billones. El PIB per cápita es de fue 

de US$9.912,3. Es una de las economías más grandes de América Latina. (Banco Mundial, 

2021). 

Índice de Precios al Consumidor (IPC): es un indicador que mide la variación de precios 

de los bienes y servicios representativos del gasto de consumo de los hogares residentes en la 

zona seleccionada en comparación con los precios vigentes en el año base. En marzo presentó 

una variación de 4,8% con relación al mes anterior, y lleva un 13% acumulado en lo que va de 

2021. (INDEC, 2021)

- Entorno social

Mercado de trabajo: En el cuarto trimestre de 2020, la tasa de actividad se ubicó en 

45,0%; la tasa de empleo en 40,1%; y la tasa de desocupación en 11,0%. Las tasas de actividad 

y empleo aumentaron respecto del trimestre anterior, al igual que la subocupación y la 

ocupación demandante de empleo. (INDEC, 2021)

Estos datos demuestran que el país está fuertemente afectado por una crisis 

socioeconómica, relacionada con el resultado de todos los indicadores detallados en los 

párrafos anteriores. 

Tenencia de tarjetas de crédito: La tenencia de tarjetas de crédito en Argentina cae en 

9,5 p.p., pero protagoniza el mayor incremento en la tenencia de tarjetas prepago (+ 5,0 p.p.), 

situándose en un 33,0%. Aun así, es el país donde hay más población multitarjeta, 

específicamente, de crédito. El 63,3% de la población ABI (adulta bancarizada internauta) con 

tarjeta de crédito, dispone de más de una. (Tendencias en medios de pago – Minsait, 2020) 
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- Factores tecnológicos

Fintechs en Argentina: la Cámara Argentina de Fintech identificó 268 empresas que 

componen el ecosistema argentino, marcando un crecimiento de 135 nuevas empresas con 

respecto al año 2018. La mayoría de éstas se pueden clasificar como PyMEs debido a sus 

niveles de facturación. Las Fintechs se encuentran en un proceso continuo de crecimiento, 

marcado por la innovación tecnológica e incorporación de las mejores prácticas de mercado.

La mayoría de las compañías se constituyeron en los últimos cuatro años, con un salto 

importante en el año 2017, y una tendencia que continua aún en 2020 a pesar del contexto 

recesivo y la pandemia del COVID-19. 

Queda clara la rápida aceleración en el crecimiento del sector. Uno de los componentes 

fundamentales que permite la incepción de nuevos emprendimientos consiste en la oferta de 

facilidades tecnológicas que se presentan en el país. Tanto la infraestructura de Internet como 

su acceso simplificado impulsan la adopción de estas nuevas tecnologías; y, a su vez, 

promueven los incentivos económicos de los emprendedores para aprovechar el nuevo mercado 

(Cámara Argentina de Fintech, 2020)

- Factores ambientales

Calentamiento Global: En diciembre de 2020, Argentina actualizó su compromiso con 

la limitación de emisiones de gases de efecto invernadero, presentando una meta de mitigación 

más ambiciosa que la de la anterior contribución, de 2016. La nueva meta nacional de 

mitigación es absoluta, incondicional y aplicable a todos los sectores de la economía. A través 

de ella, el país se compromete a no exceder la emisión neta de 359 millones de toneladas de 

dióxido de carbono equivalente (MtCOe2) en el año 2030, lo que equivale a una disminución 

total del 19 % de las emisiones, en comparación con el máximo histórico de emisiones 

alcanzado en el año 2007, y una reducción del 26 % respecto de las Contribuciones 

Determinadas a Nivel Nacional (NDC) anteriores. (Argentina.gob.ar, 2021)

Es importante destacar que las empresas deben ser ambientalmente responsables e 

involucrarse con todos los compromisos que tome el país para cuidar el medioambiente y 

mitigar su deterioro. 

- Factores legales

Ley 27541: Ley de solidaridad y reactivación productiva en el marco de la emergencia 

pública. Esta ley, declara la emergencia pública en materia económica, financiera, fiscal, 
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administrativa, previsional, tarifaria, energética, sanitaria y social. Entre sus puntos más 

importantes, se encuentra el artículo 7 en el cual se desarrolla el impuesto «PAIS» al dólar, 

aplicando la alícuota del treinta por ciento (30%). Se aplica en todo el territorio de la nación 

sobre las operaciones de: atesoramiento, compras en el exterior, pago de servicios en el 

exterior, compras de viajes al exterior y compras de pasajes. (InfoLEG, 2019)

- Conclusiones del análisis PESTEL

Económicamente, el entorno es muy turbulento. Los indicadores desarrollados en el 

análisis, junto con los datos del entorno político que también es volátil, muestran que el país 

no está en un momento favorable y no es seguro realizar inversiones. Sin embargo, los factores 

tecnológicos y la tendencia de la sociedad a poseer tarjetas de crédito son variables que indican 

que el proyecto puede tener un buen futuro. 

Análisis externo: microentorno

- Bases estratégicas

Poder de negociación de los clientes: las personas que poseen tarjetas de crédito tienen 

una gran variedad de opciones a las cuales acceder, pueden tener tarjetas bancarias, no 

bancarias o tener varias tarjetas. Si bien el sector tiene muchos productos sustitutos, cada 

empresa tiene sus requisitos y términos para acceder a cada producto. Los clientes pueden 

comparar precios, tasas de interés, beneficios en comercios, etc. De igual manera, el poder 

negociador de los clientes es alto.

Poder de negociación con proveedores: las empresas de servicios financieros no 

dependen de una materia prima muy particular o de procesos especiales que sean difíciles de 

conseguir, lo que es una desventaja para sus proveedores. Ellos deben esforzarse por tener las 

cualidades necesarias para conseguir la calidad que necesitan las empresas financieras, y aun 

así corren el riesgo de ser sustituidos. Por lo expuesto, el poder negociador de los proveedores 

es bajo. 

Amenaza de competidores potenciales: La mayoría de las empresas financieras o 

bancarias que emiten tarjetas de crédito ya están establecidas en el sector desde hace tiempo, 

tienen reconocimiento, trayectoria y lealtad por parte de sus clientes. Cuando se trata de dinero 

las personas necesitan un servicio es de calidad, y que las operaciones y transacciones sean 

completamente seguras. Muchas veces, esta confianza se logra con el tiempo. Además, para 

ingresar al mercado hay barreras altas: se necesita mucho dinero para iniciar una empresa de 
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este tipo, y cumplir muchos requisitos legales. Esto lleva a que la amenaza de ingreso de nuevos 

competidores sea baja.

Productos sustitutos: en este sector, los clientes tienen varios medios de pago para elegir 

para realizar sus transacciones, comprar productos y demás. Pueden optar por las distintas 

tarjetas de crédito bancarias que existen en el mercado, como también tarjetas no bancarias. 

Cada una de ellas tiene sus propias tasas de interés y opciones de cuotas. También hay tarjetas 

de débito, dinero en efectivo, dinero en billeteras virtuales, transferencias. Los comercios 

pueden otorgar sus propias financiaciones con otras tasas de interés y las compañías financieras 

también pueden otorgar créditos con sus intereses también. Los clientes buscan que el medio 

de pago seleccionado les otorgue algún beneficio. 

Rivalidad entre competidores actuales: El sector financiero es una industria 

consolidada, es decir que, el número de oferentes que se destacan en el mercado es limitado, 

pero amplio. Todos los bancos del país ofrecen tarjetas de crédito, y además hay entidades no 

bancarias que las emiten. El mercado de tarjetas de crédito se encuentra liderado por 3 bancos: 

Banco Santander (17,3% participación de mercado), Galicia (16,5%), y BBVA Banco 

Francés (11,9%). Además, les siguen el Banco Nación (7,2%), Provincia (7%) y Macro (6,9%) 

(BCRA, 2019)

Los emisores de tarjetas compiten ofreciendo tasas de interés más bajas, mejores 

opciones de cuotas, descuentos en las compras, y más beneficios extra. Los factores 

económicos detallados en el análisis del macroentorno provocan que la rivalidad entre los 

oferentes sea alta, ya que todos buscan mantener su participación en el mercado y sus 

utilidades.

- Conclusión del análisis de 5 fuerzas de Porter

El poder de negociación de los clientes alto, significa que, para captarlos y 

mantenerlos, las empresas necesitan que los usuarios reconozcan la marca, se identifiquen 

con ella y elijan tener una gran lealtad.  La amenaza de nuevos competidores baja hace que 

la industria sea más atractiva para seguir invirtiendo y expandiéndose en la misma, a pesar 

de la gran cantidad de productos sustitutos. 

La gran rivalidad entre competidores actuales despierta la necesidad de diferenciar 

los productos que ofrece cada empresa. El poder de negociación de los proveedores bajo 

otorga libertad para introducir nuevos productos y desarrollar mercados. 
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Análisis del Mercado
El mercado financiero argentino está principalmente compuesto por el Banco 

Central de la República Argentina (BCRA), entidades financieras privadas, públicas, y 

otras instituciones de servicios financieros como compañías de seguros y otros servicios. 

En lo que respecta a la infraestructura, y en el marco de la pandemia COVID-19 uno de los 

puntos desafíos de estas instituciones es promover el acceso a las personas a todos los 

servicios, anteponiendo los canales de atención electrónicos antes que los presenciales, en 

donde los clientes puedan realizar todas sus operaciones con tranquilidad y seguridad.

Hablando de los productos y servicios que ofrecen las entidades que pertenecen a 

este sector, se destacan: cuentas corrientes o cajas de ahorro, que a su vez traen aparejado 

el uso de una tarjeta de débito, depósitos y retiros en las cuentas, transferencias a otras 

cuentas, emisión de cheques; por otro lado, están los servicios de cajas de seguridad, el 

otorgamiento de préstamos, las tarjetas de crédito, los plazos fijos y otros servicios de 

asesoramiento financiero. A continuación, se presentan algunas estadísticas sobre el acceso 

a estos servicios en Argentina:

Ilustración 1: Servicios financieros en Argentina. Elaboración propia con datos del BCRA

Hay una clara tendencia a la inclusión de toda la población en el sistema financiero.

En este análisis se hará hincapié en las tarjetas de crédito. Con respecto al tamaño 

del mercado, cabe destacar que hay 5.454.025 titulares de tarjetas de crédito de entidades 

públicas y 17.324.379 titulares de tarjetas de crédito de entidades privadas en circulación. 

Por lo tanto, el tamaño del mercado de usuarios de tarjetas de créditos es de casi 23 millones 

de personas (BCRA, 2020)

Muchas de las entidades financieras en Argentina, al momento de ofrecer estos 

productos, cuentan con tarjetas de crédito especialmente diseñadas para tener más 

beneficios al utilizarlas. A veces, estas tarjetas están dentro de un paquete premium de 

productos que incluye cuentas bancarias, seguros y demás. Son comúnmente llamadas 

tarjetas Gold, Platinum, Black, y los requisitos para acceder a estas tarjetas son diferentes 
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a los de las tarjetas de crédito tradicionales. El objetivo principal es brindarles a los clientes 

mayor comodidad y flexibilidad para que realice sus transacciones, y a su vez que pueda 

gozar de opciones más variadas, y mejores experiencias.

El mercado financiero obliga a sus oferentes a reinventarse constantemente para 

seguir brindando productos y servicios que satisfagan todas las necesidades de sus clientes, 

y su vez, les brinden los mejores beneficios.

Análisis Interno

- Misión

Conectar con experiencias únicas y crecer a través de nuevos negocios basados en la 

tecnología. (Naranja, 2021)

- Visión

 Ser la empresa líder en servicios financieros y no financieros, a la vez, la más admirada 

y querida por nuestros colaboradores, nuestros clientes y la comunidad en general. (Naranja, 

2021)

- Valores: 

Alegría del trabajo: Queremos que las personas se sientan felices en su puesto y que 

sepan hacer de cada día una experiencia positiva. 

Puertas abiertas: En Naranja siempre encontrás a alguien dispuesto a escuchar y a 

construir con vos algo nuevo. 

Mejora continua: Nos impulsan las ganas de superarnos, de aprender y probar caminos 

distintos para alcanzar mejores resultados. La búsqueda sin límites y el desafío constante a la 

rutina. 

Pirámide invertida: Toda la empresa está puesta al servicio de nuestros clientes, que son 

el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo complementando la experiencia, 

responsabilidad y formación. (Naranja, 2021)

- Pilares estratégicos

Experiencia: ser reconocidos por facilitar a los clientes una experiencia diferenciada 

apalancándonos en las nuevas tecnologías. 
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Fortalecer: la posición de Naranja como marca de experiencia de clientes Valor: ser 

líderes en generación de valor mediante vínculos profundos y duraderos. 

Recursos: gestionar los recursos de manera efectiva y segura. 

Conocimiento: estar al tanto de las necesidades de los clientes y el riesgo para brindar 

las soluciones adecuadas. 

Eficiencia: buscar mejores niveles de eficiencia en la entrega de nuestra propuesta de 

valor, reduciendo todo aquello que no agregue valor al cliente. 

Cultura: fortalecer la cultura organizacional centrada en el cliente y los colaboradores 

en toda la organización. (Naranja, 2019)

- Colaboradores

Para Naranja, las personas son el centro de todo: buscan que sus colaboradores puedan 

desempeñarse cómoda y confiablemente en sus tareas, y que de esa manera terminen cuidando 

a los clientes. Al respecto, algunos puntos importantes que figuran en el reporte de 

sustentabilidad 2019 de la empresa, son: 

 Para llevar adelante los desafíos del 2020 repensamos la manera de organizarnos y 

avanzamos con la creación de Tribus y Centros de Excelencia (CoEs) que buscan 

innovar nuestras prácticas de trabajo. Cada equipo define y ejecuta sus propias 

estrategias con autonomía. Con el apoyo de metodologías de rápida aplicación, 

flexibles, iterativas e incrementales, fomentamos encuentros colaborativos para 

generar soluciones innovadoras ante cada objetivo. 

 Promovemos ambientes laborales donde las personas se sientan libres para 

expresarse y ser auténticas, siempre instando a mantener diálogos profesionales y 

abiertos. Contamos con diferentes perfiles, profesiones, edades y múltiples formas 

de pensamiento que agregan valor al trabajo interdisciplinario, ágil y de alto 

rendimiento.

 Queremos que nuestros Colaboradores estén orgullosos de trabajar en Naranja. Por 

eso, gestionamos nuestro clima e implementamos distintas mediciones (Encuesta 

Naranja, Clima 1 Click, entrevistas de clima) con el objetivo de contar con la 

información necesaria para generar acciones que fomenten el bienestar en cada 

equipo.

 Naranja es una compañía edificada sobre la responsabilidad, lealtad y honestidad 

de todos los colaboradores. Están convencidos de la relevancia de asegurar una 

cultura de la ética, que avale la observancia de reglas, la transparencia en los 
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procedimientos y, conjuntamente, estimule conductas beneficiosas para el bien 

común

 Con nuestro foco siempre en facilitar la vida de nuestros Colaboradores, les 

acercamos programas, prácticas y herramientas que fomenten su crecimiento 

profesional y personal, porque estamos convencidos de que es la manera en que 

evolucionamos la cultura Naranja. (Naranja, 2019).

- Clientes

El otro eje principal de Naranja son los clientes, quienes son la razón por la cual la 

empresa piensa los productos y servicios que brinda. Se dividen en personas y comercios.

Hoy por hoy Naranja tiene más de 4,5 millones de clientes. Dentro de ellos, 9 000 000 

de tarjetas activas, es decir, personas físicas. En Argentina el consumo en tarjetas de créditos 

incluye a un 35 % de la población; de ese total un 19 % de los usuarios utiliza Tarjeta Naranja. 

Con relación a la edad, en su mayoría, abarcan un rango de entre 35 y 54 años. De los consumos 

con la tarjeta de crédito, los gastos generales y de mercado, son las principales compras, 

seguido de compras por internet, y gastos afines al turismo y combustible. Tarjeta Naranja es 

usada por distintos segmentos demográficos (la utilizan personas a lo largo de toda la Argentina 

y gracias a la alianza con Visa, también a nivel internacional); socioeconómicos 

(principalmente la poseen aquellas personas de nivel medio); etarios; de género; y 

ocupacionales. La empresa ofrece un servicio financiero encaminado al consumo con calidad 

y calidez, a través de una gestión basada en procesos sostenibles. (Naranja, 2019)

- Segmentación de clientes

Incorporamos modelos basados en machine learning que permite puntuar y predecir 

casos de riesgo. En situaciones de mora temprana, pudimos segmentar riesgos de clientes e 

implementar mejores herramientas de cobranza. En esa línea, se desarrollaron nuevos canales 

de gestión para ofertar productos de financiación, de acuerdo con cada segmento de clientes 

detectado. Como resultado, se duplicó el valor agregado del proceso para los primeros 30 días 

de mora, manteniendo las ratios para tramos más avanzados. Con respecto a la mora tardía, 

también mejoró con esta misma herramienta empleada tanto para la segmentación como para 

la gestión de la mora. Se obtuvieron resultados positivos para la velocidad del recupero. 

(Naranja, 2019)

Minimizar los riesgos con una gestión integral: Gestionamos previendo y controlando 

todos los ámbitos de riesgo donde puedan ocurrir acciones que afecten nuestra sustentabilidad, 
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entre ellos el riesgo crediticio: buscamos minimizar las posibles pérdidas por incumplimiento 

de las obligaciones de pago contraídas por los titulares. (Naranja, 2019)

Requisitos mínimos para acceder a una tarjeta de crédito: Para trabajadores en relación 

de dependencia, se pide último recibo de sueldo con un monto mínimo de $1500 y 4 meses de 

antigüedad. Para trabajadores independientes, los últimos 3 pagos del Monotributo. Para 

trabajadores autónomos, se requiere comprobante de pago de la Declaración Jurada de 

Ganancias, y a los jubilados les solicitan el último recibo de haberes. En cuanto al límite 

asignado en la/s tarjeta/s se tiene en cuenta el nivel de ingresos, y el riesgo crediticio informado 

por el BCRA.  

- Productos y servicios

Naranja tiene un conjunto de productos y servicios destinados a solucionar la vida de 

sus clientes y provocar una transformación digital. Entre ellos podemos encontrar:

 Tarjetas de crédito: el cliente puede solicitar su tarjeta Naranja, tarjeta Naranja Visa y 

solicitar adicionales para compartir con sus familiares o amigos.

 Entretenimiento: los clientes pueden suscribirse a HBO Go (plataforma de streaming) 

y a Movieclub (un programa de beneficios en cines)

  Naranja online y App Naranja: desde la web y la aplicación móvil, los clientes pueden 

hacer sus consultas sobre su cuenta, límites, saldos, pagar el resumen, entre otras 

funcionalidades.

 Viajes: plataforma de venta de viajes, incluye vuelos, paquetes turísticos, hospedajes, 

etc.

 Préstamos: los clientes de Naranja pueden solicitar dinero y luego devolverlo en cuotas 

fijas y en pesos. Los préstamos se pueden pedir de manera personal en una sucursal o 

por los canales de atención web. 

 Editorial: Naranja ofrece productos editoriales (revista Convivimos, revista Cima y 

libros infantiles)

 Pos: servicio que le permite a los comercios hacer cobros con tarjeta de débito o crédito.

 Tienda: plataforma de comercio electrónico.

 Seguros y asistencias: la empresa ofrece diferentes opciones según las necesidades de 

los clientes, hay seguros de vida, vehículos, accidentes, hogar, entre otros. 

 Naranja X: es una nueva aplicación que le permite a los clientes tener una cuenta en 

pesos y una tarjeta prepaga para poder hacer pagos y manejar el dinero desde la misma 

aplicación.
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 Otros servicios: Naranja ofrece “Transfer” un servicio que les permite a los clientes 

enviar y recibir dinero de manera rápida acercándose a una sucursal. También tienen la 

opción de hacer recargas en celulares y abonar el importe en el resumen de la tarjeta.

- Gestión de Proveedores

Otra parte fundamental de la empresa son los proveedores. Naranja pone especial 

cuidado en su selección, para seguir generando un impacto positivo en el entorno.

Para ser proveedores, deben cumplir con una serie de requisitos impositivos (IVA, 

Impuesto a las Ganancias, Ingresos Brutos e Impuestos Municipales), datos de facturación y 

bancarios. Presentan un formulario, anexando la documentación correspondiente. En el caso 

de altas de proveedores críticos, además, deben garantizar el respeto de criterios económicos y 

financieros, de responsabilidad social, prevención de riesgos laborales, gestión medio 

ambiental, respeto de derechos humanos y recursos técnicos. (Naranja, 2019)

- Procesos

En 2017, Naranja comenzó con un proceso de transformación llamado Evolución 

digital, el cual tiene como objetivo hacer evolucionar el negocio actual y desplegar nuevos 

negocios adyacentes, con base digital. El progreso se ve reflejado con los avances en la 

digitalización de la mayoría de las gestiones de los clientes, los avances en materia de 

marketing digital, una analítica avanzada de datos, la implementación de la antes mencionada 

Naranja X, un nuevo modelo de sucursales modernas y nuevas metodologías para lograr una 

organización más ágil y flexible.

Marco teórico

Para la confección de este trabajo se utiliza el modelo formal de planeación estratégica, 

el cual se detallará a continuación. También se lo conoce como proceso de administración 

estratégica: 

El proceso de administración estratégica es un procedimiento de seis 

pasos que abarca la planeación, implementación y evaluación de estrategias. Si 

bien es en los primeros cuatro pasos en donde se describe la planeación que 
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debe llevarse a cabo, las fases de implementación y evaluación también revisten 

enorme importancia. (Robbins y Coulter, 2014, p. 242).

Según los autores, estos pasos son:

1- Identificación de la misión, los objetivos y las estrategias actuales de la organización

2- Realización de un análisis externo

3- Realización de un análisis interno

4- Formulación de estrategias

5- Implementación de estrategias

6- Evaluación de resultados

Luego de aplicar los primeros 3 pasos secuenciales, existe la posibilidad de formular 

estrategias completamente nuevas para la empresa, o bien, modificar la estructura existente, 

o reafirmar la estrategia actual. En el caso de la planeación estratégica para Naranja, se 

aplicará una nueva estrategia de desarrollo de mercado, tal como se mencionó en la 

introducción. A continuación, se detallarán los fundamentos teóricos que tienen que ver 

con la estrategia mencionada.

Existen varias estrategias para administrar la rivalidad de la industria. Las más 

importantes son la señalización de precios, el liderazgo en precios, la competencia no 

basada en precios y el control de la capacidad. (Hill y Jones, 2011)

Según los autores, dentro de las estrategias competitivas no basadas en el precio, 

pero basadas en la diferenciación de productos, hay cuatro posibilidades: penetración del 

mercado, desarrollo de productos, desarrollo del mercado y proliferación de productos.

Ilustración 2: Estrategias competitivas no basadas en el precio (Hill y Jones, 2011)
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- Desarrollo de Mercado

Encuentra nuevos segmentos de mercado para los productos de una 

empresa. Una empresa que adopta esta estrategia desea aprovechar el nombre 

de marca que ha desarrollado en un segmento del mercado cuando encuentre 

nuevos segmentos en los cuales competir. (…) De esta forma, las empresas 

pueden aprovechar las ventajas de la diferenciación de productos que les da su 

nombre de marca. (Hill y Jones, 2011)

En resumen, el objetivo de esta estrategia es crear o modificar los productos actuales 

que ofrece la compañía, para poder adaptarse a las necesidades de un segmento del mercado 

en el cual no está actuando.

Una vez realizado todo el análisis y seleccionada la estrategia, se puede diagramar el 

escenario diagnóstico en el cual se encuentra la empresa actualmente, el cual será un punto de 

partida para comenzar la implementación, y se detallará a continuación.

Diagnóstico

Luego de realizar el análisis externo e interno de la empresa, tal como se indica en el 

proceso de planeación estratégica, se define aplicar la estrategia de desarrollo de mercado, 

siempre teniendo en cuenta los conceptos anteriormente planteados. Se busca que la empresa 

Naranja redefina su oferta de tarjetas de crédito, desarrollando un nuevo segmento de clientes 

al que no han apuntado antes, sin descuidar su espíritu y cultura actual.

Desde el análisis externo del macroentorno realizado, se puede concluir en que el 

entorno económico y político del país posee una gran volatilidad, resulta difícil realizar 

proyecciones a futuro y esto se ve reflejado en la sociedad. Los preocupantes índices e 

indicadores del país afectan a todas las empresas, no sólo al sector financiero.

El análisis interno muestra un panorama mucho más alentador, Naranja tiene un sinfín 

de aspectos positivos relacionados con su cultura, sus clientes, sus colaboradores y su 

crecimiento que hacen posible pensar en un futuro prometedor. En particular, el análisis interno 

muestra que Naranja segmenta a sus clientes en función a su riesgo crediticio, y que la mayoría 
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de ellos pertenecen a una clase media, no hay mucho alcance a las clases sociales más altas, lo 

cual se indicó como una debilidad en el análisis FODA (Anexo I).

Haciendo hincapié en esta debilidad es que surge la idea de que la empresa lleve su 

negocio a un nuevo segmento de mercado o tipos de consumidores que hasta ahora no se ha 

trabajado 

Como se planteó en el análisis externo del microentorno, el mercado financiero es una 

industria madura a la cual es difícil ingresar, pero las empresas existentes tienen una gran 

rivalidad. En el análisis de mercado se explica los productos de paquetes y tarjetas premium 

que ofrecen otras instituciones financieras, lo que lleva a ver la importancia de que Naranja 

afine y mejore su oferta de productos, y que tenga disponible una tarjeta de crédito para todos 

los segmentos de renta. 

Se espera que la implementación de esta estrategia le dé a la empresa mayor presencia 

y participación en el mercado. El desafío se encuentra en poder desarrollar este nuevo producto 

y ampliar la cartera de clientes, sin perder la calidad y calidez que caracteriza a la compañía.

Propuesta de Aplicación

- Análisis de las bases estratégicas

Naranja es una empresa consolidada que no deja nada librado al azar y sus bases 

estratégicas no son la excepción. Las mismas están correctamente redactadas y 

relacionadas, por lo que en este apartado se tendrán en cuenta la misión, visión y valores 

para el planteamiento de los objetivos futuros.

Misión: Conectar con experiencias únicas y crecer a través de nuevos negocios basados 

en la tecnología. (Naranja, 2021)

Visión:  Ser la empresa líder en servicios financieros y no financieros, a la vez, la más 

admirada y querida por nuestros colaboradores, nuestros clientes y la comunidad en general. 

(Naranja, 2021)

Valores: 

Alegría del trabajo: Queremos que las personas se sientan felices en su puesto y que 

sepan hacer de cada día una experiencia positiva. 
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Puertas abiertas: En Naranja siempre encontrás a alguien dispuesto a escuchar y a 

construir con vos algo nuevo. 

Mejora continua: Nos impulsan las ganas de superarnos, de aprender y probar caminos 

distintos para alcanzar mejores resultados. La búsqueda sin límites y el desafío constante a la 

rutina. 

Pirámide invertida: Toda la empresa está puesta al servicio de nuestros clientes, que son 

el presente y el futuro de Naranja. Trabajamos en equipo complementando la experiencia, 

responsabilidad y formación. (Naranja, 2021)

- Formulación de Objetivos

Objetivo corporativo general:

 Emitir, procesar y comercializar la tarjeta de crédito Naranja Platinum durante el 

periodo julio-2021 a julio-2024, con la finalidad de aumentar la rentabilidad financiera un 6% 

más, con respecto al periodo 2020.

Estrategia: desarrollo de mercado a través de la planificación estratégica.

Justificación: Con la implementación de esta propuesta, se busca fidelizar clientes 

actuales, que podrán acceder a esta nueva tarjeta de crédito y poseer más de un producto de 

Naranja, y además captar nuevos clientes de renta alta (el segmento no atendido actualmente 

por la empresa), lo que indudablemente llevará a un aumento de la rentabilidad. Teniendo en 

cuenta que Naranja es una empresa que se encuentra completamente posicionada en el país, no 

es pretencioso apuntar a un crecimiento del 4% de este indicador. En el cierre de ejercicio de 

diciembre de 2020, la empresa alcanzó un ROE (rentabilidad financiera) de 14,66%. Para julio 

de 2024, se espera llegar a un ROE de 18,66%. (ver anexo 2)

Objetivos específicos:

Objetivo específico 1: Llevar a cabo la fase de diseño, verificación y aprobación de la 

tarjeta Naranja Platinum, dejando el 100% de los plásticos listos para salir al mercado, antes 

de julio de 2022. 

Justificación: Esta será la primera parte del proceso de creación de la tarjeta, previa al 

lanzamiento. Naranja tiene la posibilidad de usar todos sus recursos para llevar el proyecto a 

cabo, lo que facilitará la ejecución de las acciones que corresponden a esta etapa.
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Objetivo específico 2: Lanzar al mercado el nuevo producto en julio de 2022, para que, 

a través de su correcta promoción, en 2 años la empresa incremente su cartera de clientes en un 

10,8%. 

Justificación: Este objetivo corresponde a las acciones a llevarse a cabo desde el 

lanzamiento de la tarjeta en adelante. Actualmente Naranja cuenta con 4.623.197 clientes, y el 

objetivo apunta a captar 500.000 titulares de tarjeta Naranja Platinum (un 10,8% más). Esta 

cifra representa el 2,19% del mercado total de clientes de tarjetas de crédito, desarrollado en el 

análisis de mercado. Realizar la retroalimentación necesaria será clave para el éxito del 

proyecto.

Estrategia: desarrollo de mercado (explicada en el apartado Marco teórico)

- Alcance

Alcance geográfico: la propuesta está diseñada para ser aplicada en todo el territorio de 

la República Argentina.

Alcance temporal: el periodo de implementación es de 3 años, desde julio de 2021 hasta 

julio de 2024.

Alcance en relación al universo: la empresa Naranja es la seleccionada para este reporte 

de caso, en el cual se utiliza la herramienta de planificación estratégica para proponer una 

mejora en cuanto al alcance hacia los distintos segmentos de clientes que la empresa posee.

Recursos: a partir del análisis interno realizado, se concluye en que la empresa tiene 

suficientes recursos humanos y financieros para llevar a cabo la propuesta.

- Cuadro de planes de acción y presupuesto

En el plan de acción 1 se especifican acciones que Naranja deberá tener listas antes de 

realizar el presupuesto. En el plan de acción 2, las acciones estarán mayormente enfocadas en 

la publicidad y en pulir las fallas que llegasen a surgir. Las acciones en las que no se especifica 

un presupuesto, serán realizadas de manera interna en la empresa, por lo que los recursos 

humanos y físicos necesarios ya están incluidos en los gastos actuales de Naranja.
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Plan de acción 1:

Ilustración 2: Cuadro de plan de acción objetivo específico 1.

Ilustración 3: presupuesto objetivo específico 1. Elaboración propia.
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Plan de acción 2: 

Ilustración 4: cuadro de plan de acción objetivo específico 2

Ilustración 5: presupuesto objetivo específico 2. Elaboración propia.
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- Diagrama de Gantt

Ilustración 6: Diagrama de Gantt. Elaboración propia
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- Evaluación del proyecto

Ver información sobre premisas y supuestos en anexo 7.

Fuente: Elaboración propia

Fuente: Elaboración propia

Fuente: Elaboración propia

Ilustración 7: Cashflow proyectado. Elaboración propia 
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Fuente: Elaboración propia

El indicador Valor Actual Neto (VAN) es positivo, por lo que el número que arroja, 

refleja la ganancia del proyecto. En cuanto a la Tasa Interna de Retorno (TIR), el resultado 

obtenido indica que se recupera la inversión inicial, se obtiene el rendimiento mínimo deseado 

y un excedente, por lo que es conveniente aceptar el proyecto. Por último, el Retorno de la 

inversión (ROI) arroja un resultado de 951% lo que significa que, por cada peso invertido, el 

proyecto devolverá $9.51.

Conclusiones y recomendaciones

Una vez finalizada la evaluación del proyecto, se llega a la conclusión de que la empresa 

Naranja, tiene la posibilidad de llevar a cabo la propuesta de emitir, procesar y comercializar 

la tarjeta Naranja Platinum de manera óptima. En base al análisis, se puede recalcar que esta 

implementación le permitirá atender a un segmento de mercado en el que actualmente no está 

muy presente, y por consecuencia, aumentar sus ingresos y mejorar la rentabilidad financiera 

de la empresa.

Si bien Naranja ya es una empresa fuertemente posicionada, se encuentra inmersa en 

un mercado con una competitividad muy elevada por lo que constantemente debe realizar 

acciones para mantener su diferenciación, y la aplicación de esta estrategia de desarrollo de 

mercado es una posibilidad completamente viable. 

Desde la mirada profesional se recomienda tener especial cuidado con las disposiciones 

políticas y económicas que provienen del ambiente externo a la empresa, ya que se analizó un 

entorno sumamente cambiante y turbulento. 

Respecto a la propuesta en sí, es importante que la empresa mantenga la excelente 

cultura organizacional que la caracteriza para que los cambios sean transitados de la mejor 

manera. También es importante que no se dejen de hacer las evaluaciones trimestrales para ver 

la evolución del proyecto y que se aproveche el feedback proveniente de las encuestas de 
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satisfacción de los clientes: estas son las maneras que tendrá la empresa de saber si la propuesta 

va correctamente en caminada y hacer las correcciones necesarias. Una de las formas de hacer 

esta retroalimentación podrá ser modificando y actualizando los beneficios Platinum de los 

clientes según sus preferencias: incrementar promociones en los sectores que más utilicen y 

siempre tener opciones nuevas para ofrecerles. 

Por otro lado, se recomienda además realizar un fortalecimiento en el área de marketing 

ya que actualmente no tiene un desarrollo formal y organizado, y esto será clave para el éxito 

de este y de los futuros proyectos que la empresa llegase a implementar.
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Anexos
Anexo 1: Análisis FODA

- Fortalezas

 Amplia experiencia y conocimiento acerca del sector financiero.

 La mayoría de los usuarios poseen una imagen positiva de la empresa.

 Los proveedores comparten las convicciones y la ética de la empresa

 Naranja tiene presencia en todo el territorio nacional.

 Es una de las mejores empresas para trabajar en Argentina según el ranking GPTW.

- Oportunidades

 Sector idóneo para la aplicación de nuevas tecnologías

 Las personas tienden a tener más de una tarjeta de crédito

 El sector financiero tiene gran capacidad de expansión y crecimiento

- Debilidades

 Los clientes son en su mayoría de clase media, no hay mucho alcance a las clases 

sociales más altas. 

 El área de marketing no tiene un desarrollo formal y organizado

 La empresa depende fuertemente de las disposiciones del gobierno para realizar sus 

operaciones. 

- Amenazas

 Crisis económica por la pandemia de COVID-19

 Entorno político inestable y turbulento

 Crecimiento lento en el mercado

 Tarjetas prepagas y billeteras virtuales con mínimos requisitos. 

Anexo 2: índices Naranja

Fuente: Estados Financieros 2020, Naranja
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Anexo 3: precio de tarjetas con chip de contacto: 650.000 unidades: $60.450.000

Fuente: Mercadolibre.com

Anexo 4: Sueldo para trainer: 14 trainers: $610.680 por mes

Fuente: www.glassdoor.com.ar

Anexo 5: elementos para puestos de atención diferenciales.

- Escritorio: 1 para cada sucursal

Fuente: Mercadolibre.com
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- Sillas: 3 para cada sucursal (uno para el empleado que atiende, 2 para clientes)

Fuente: Mercadolibre.com

- Computadora: una por cada sucursal

Fuente: Mercadolibre.com

- Banner para publicidad: 2 por cada sucursal

Fuente: Mercadolibre.com
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- Máquina de café: 1 por cada sucursal. 

Fuente: Mercadolibre.com

- Sillón para aguardar atención: 1 por cada sucursal. 

Costo total por cada sucursal: $234.290

Anexo 6: Promociones

Actualmente, Naranja tiene un gasto de $48.657.000 de promociones especiales por 

trimestre: 

Fuente: Estados financieros condensados intermedios (Naranja, 2021)
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Para la realización del presupuesto para este plan de implementación se estimará que la 

empresa tendrá un 25% más de gastos en este tipo de promociones, ya que los clientes nuevos 

accederán a los mismos beneficios que los clientes actuales, más beneficios y promociones 

exclusivas para el producto Naranja Platinum. En total: $12.164.250 más por trimestre.

Anexo 7: Publicidad

La campaña publicitaria se llevará a cabo usando diferentes medios:

- Publicidad en buscadores y en video de Google Ads: presupuesto por mes: $677.981 
+ $6.900 = $684.881

Fuente: Elaboración propia a través de ads.google.com
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Fuente: Elaboración propia a través de ads.google.com

- Publicidad en Facebook: Presupuesto por mes: $5400

Fuente: Elaboración propia a través de Facebook Ad Center
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- Publicidad en plataformas (Facebook, Instagram): anuncios en feed, stories, artículos, 
apps y sitios web. Presupuesto por mes: $135.000

Fuente: Elaboración propia a través de Facebook Ads

Presupuesto total por mes: $160.798
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Anexo 8: Publicidad nacional, en comercios y regional

Actualmente Naranja gasta $73.399.000 por trimestre en este tipo de publicidad. Se 
estima que con la implementación de la propuesta el gasto por trimestre será del 25% más: 
$18.349.750

Fuente: Estados financieros condensados intermedios (Naranja, 2021)

Anexo 9: Información para Cashflow

- Estados Contables (Naranja, 2020)

Fuente: Naranja, 2020

- Premisas y supuestos

Fuente: Elaboración propia


