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Resumen

En el siguiente reporte de caso se desarrollará un Plan Estratégico, para ser aplicado en la 

empresa Naranja S.A.

El objetivo del plan se centra en incrementar la rentabilidad de la empresa un 7% respecto al 

año 2020, alcanzando el 5.8% anual para el año 2024, mediante una estrategia de diferenciación en 

servicios que ofrece al cliente comercio en  el entorno digital de su Marketplace Tienda Naranja.

Se propone como servicio, la creación, desarrollo, capacitación y acompañamiento  de tiendas 

digitales para los comercios adheridos, un plan ambicioso para digitalizar productos a sumar en las 

publicaciones,  como así también mediciones  de calidad en la experiencia de clientes digitales.

Esta creación de tiendas y productos digitalizados como así también la performace en la 

experiencia cliente,  se integrarán al Marketplace Tienda Naranja con el propósito de sumar más 

sellers al canal digital desde  los comercios adheridos, que actualmente no participan de este entorno.

Por último, luego de estimar la inversión necesaria, como así también los futuros ingresos, se 

concluye que el proyecto es rentable ya que se alcanza un retorno sobre la inversión realizada (ROI) 

del 212% para el año 2024, un valor actual neto (VAN) positiva y una tasa interna de retorno (TIR) 

superior a la tasa de referencia para otras inversiones. También destacar que la  empresa se encuentra 

en capacidad para llevarlo adelante cumpliendo con los objetivos establecidos.

Palabras claves

Panificación Estratégica – Diferenciación – Tarjeta Naranja – Marketplace -  Seller -  
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Abstract

In the following case report, a strategic plan to implemeted in the Naranja S.A. Company is 

going to be introduced.

The objective of the plan is focus on increased the profit of the Company 7%, 

compared to the year 2020,  achieving the 5,8% anual for the year 2024, using a differetiation strategy 

in the services that are offered to the comercial customer in the digital enviroment of the Marketplace 

Tienda Naranja.

It is proposed as a service the creation, development, training, and accompaniment of digital 

shops for the adhered commerces, an ambitious plan to digitize products to add to publications, as 

well as quality measurements in the digital customer experience.

This creation of digitalized stores and products, as well as the performance in the 

customer experience, will be integrated into the Tienda Naranja Marketplace with the purpose of 

adding more sellers to the digital channel from the adhered commerces, which currently do not 

participate in this environment.

Finally, after estimating the necessary investment, as well as the future income, it is 

concluded that the project is profitable as it achieves a return on investment made (ROI) of 212% by 

2024, a positive net present value (VPN) and an internal rate of return (IRR) higher than the reference 

rate for other investments. Also highlight the company is able to carry it out while meeting the 

established objectives.
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Introducción

En el siguiente trabajo realizado bajo el método de reporte de caso, se desarrolla un estudio 

referido  a la empresa Naranja SA con el propósito de implementar, en el marco de su planeación 

estratégica, herramientas que permitan fortalecer su estrategia de diferenciación.

Naranja SA es una empresa nacida en la ciudad de Córdoba que fue evolucionando en sus 

negocios y transformándose pasando desde un comercio de indumentaria deportiva local a una 

empresa de ecosistema de soluciones reconocida a nivel nacional. Salto 96 fue aquel inicio como 

comercio local de indumentaria, más tarde vio la oportunidad y evolucionó como compañía financiera 

creando una marca referente en tarjetas de créditos llamada Tarjeta Naranja.  Una vez consolidada en 

su ciudad natal, fue ganado lugar en el interior del país, hasta llegar a Buenos Aires. Naranja es, en 

la actualidad, una de las tres tarjetas más significativas de Argentina. Pero no solo se conformó con 

este posicionamiento logrado, su evolución continua, hoy es un ecosistema de productos y servicios 

a través de una transformación digital.

 Además de Servicios Financieros (tarjetas de créditos y préstamos), Naranja dispone de un 

porfolio amplio de productos y servicios como son: Contratación de Seguros y Asistencias, 

Entretenimiento (HBO GO), Editorial (Revistas y Libros), Billetera Digital (Naranja X), Marketplace 

(Tienda Naranja), terminal de pago (Naranja Pos) y Viajes y Turismo.

Como dice uno de sus socios fundadores David Ruda “lo nuestro fue una sucesión de 

oportunidades aprovechadas”. Esta frase resume la evolución de Naranja que comenzó allá por 1969 

entre dos profesores de educación física y amigos David Ruda y Gerardo Asrin. (Naranja, 2021)

La organización está formada por 3.800 empleados en todo el país. Cuenta con  202 sucursales 

con presencia en todas las provincias de Argentina. Tiene 7.8 millones de tarjetas activas, 250.000 

comercios adheridos o como les gusta llamarlos “Comercios Amigos”. Realizó una inversión de $300 

millones en su nueva cede.

Uno de sus pilares es la Cultura Naranja, donde la premisa “la persona en el centro, siempre” 

se puede percibir  en sus colaboradores, donde es premiada por ser considerada entre las mejores 

compañías en ambiente laboral, como así también en la definición de los negocios que desarrolla. 

Cuando uno advierte entre sus valores: Pirámide Invertida “Toda la empresa está puesta al servicio 

de nuestros clientes, que son el presente y futuro de Naranja” deja ver en cada intervención  que 

realizan los clientes, una experiencia diferencial, generando confianza y relación duradera.

La base de su crecimiento es la experiencia de los clientes, es por ello que realizan auditorías 

a través de medición de NPS, es decir la voz del cliente. Se miden dos aspectos: por un lado la imagen 

de marca y por otro, la experiencia de los clientes en las distintas operaciones o viajes.
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Dentro de un programa de compromiso ético incorporó una gerencia de Compliance, donde 

su función principal es velar por el correcto comportamiento ético y el cumplimiento de las 

normativas necesarias y vigentes de los distintos órganos de control. Como ejemplo de ellos son 

regulación en la confidencialidad de los datos, financiamiento al terrorismo, prevención en lavado de 

activos, delitos de corrupción, entre otros.

 La diferenciación ha sido la clave para el desarrollo de Naranja S.A, crear productos y 

servicios,  donde el cliente percibe cercanía, con una excelente gestión de servicio enfocado en el 

cliente, ha producido un diferencial único respecto a otras tarjetas y propuestas financieras.  Este 

modelo fue creciendo en distintas provincias hasta llegar a Buenos Aires.  Como tarjeta de crédito no 

bancarizada ha llegado a un lugar único.

Evolucionar está en su ADN, en distintas épocas fue dando pasos innovadores, desde financiar 

la venta de indumentaria, financiera las ventas de comercios adheridos, luego ser la tarjeta local muy 

reconocida en el país y hoy transformándose en un ecosistema de soluciones. 

Como se viene describiendo, históricamente, Naranja SA es una compañía en constante 

crecimiento, haciendo de la diferenciación su estrategia principal. Actualmente despliega su proyecto 

digital transformándose y ofreciendo un abanico de múltiples productos y servicios.  

Sin embargo transformarse en un ecosistema de soluciones, la lleva a participar en mercados 

muy competitivos donde necesita adaptar y potenciar su estrategia de diferenciación para cumplir con 

su visión: “Ser líder en servicios financieros y no financieros, admirada por colaboradores, clientes y 

la comunidad” la cual no se  está alcanzando en los últimos años.  Se registran caídas en la cantidad 

de tarjetas habilitadas en los últimos 3 años (-5% 2018, -3%2019 y-1% 2020), el consumo promedio 

pasó de $9.750 en 2018 a $7.900 en 2019 y 2020, el importe promedio mensual (en miles de pesos) 

de transacciones en 2018 fue de $28.042.862, 2019 $24.776.618 y 2020 $22.814.408, entre otros 

datos verificados. Cabe aclarar que durante el año 2020 tuvo efecto el confinamiento por COVID-19, 

pero se advierte esta tendencia desde 2018.

El camino trazado es el correcto, es decir migrar al canal digital, pero para ello necesita de 

una estrategia que le permita alcanzar su visión, ser líderes.

Se propone desarrollar una estrategia de diferenciación a través del canal digital, generando 

una propuesta de valor que permita potenciar sus características.

 Naranja dispone de sucursales físicas desplegadas en todo el país, es una cia. financiera, tiene 

una red de seller o comercios adheridos amplia, desarrolla tanto el comercio en línea como tradicional 

y dispone de una cartera de clientes que alcanza casi los ocho millones.  Estas condiciones son 

fortalezas a potenciar  y así alcanzar el liderazgo.
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A continuación, se analizarán algunos antecedentes referidos a la propuesta mencionada y la 

orientación al canal a trabajar.

Saga Falabella, forma parte de Falabella y es considerada una de las empresas más grande 

establecida en América Latina.   Su negocio está compuesto por sucursales, tarjeta de crédito, fono 

compras, tienda online, servicio de turismo, seguros y asistencia.  Sus canales de comunicación 

alcanzan desde call center, sitio web, redes sociales, etc. La marca está dispuesta a llegar hasta donde 

su público esté.  Afirman que implementar la omnicanalidad en Saga Falabella genera diferenciación 

a través de una sola propuesta de valor para sus clientes en todos los canales que promueve, generando 

una experiencia positiva. El cliente era netamente offline y hoy ya no es así. Los números indican 

para 2021, el 75% de la población económicamente activa serán millennial, y esta generación se 

caracteriza por realizar transacciones on line, es por ello que deben unificar la propuesta de cara al 

cliente.  (Castillo Jiménez, 2018)

eFectivo es una Fin-tech lending  en Perú donde su estrategia de diferenciación en este canal 

está orientada a créditos de bajo importe, en un segmento de clientes no bancarizados, sub-

bancarizados  o sin acceso a créditos bancarios. Sus principales atributos son la rapidez y seguridad. 

Su diferencial es ser un vehículo de inclusión financiera.  Esta diferenciación le permite ingresar a un 

mercado, que si bien es nuevo, tiene un potencial importante, según el BID solo el 2.3% de están cias. 

son peruanas. (Camacho De La Cruz, Marroquín Sánchez, & Russo Cunningham, 2017)
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Análisis de situación:

A continuación, se realiza un análisis del contexto donde se encuentra la organización, 

abordando dos aspectos: Macro Entorno, para lo cual se utiliza PESTEL como herramienta y Micro 

Entorno, es decir la industria donde se desenvuelve la empresa, con 5 Fuerzas de Porter.

Análisis externo:

Análisis Macro - PESTEL

Político: El mundo sigue atravesando una pandemia que comenzó a principios del 2020. Esta 

situación llevo a tomar distintas restricciones generando cambios significativos. El desarrollo de 

vacunas y su inoculación avanzan pero a un ritmo lento.

Argentina atraviesa la segunda ola de contagios, para contener y mitigar la cantidad de muertes 

y contagios el Poder Ejecutivo Nacional sancionó recientemente el DNU 334/2021 (Decreto de 

Necesidad y Urgencia). (Boletin Oficial de la Republica Argentina, 2021)  En este decreto restringe 

actividades de toda índole como así también la circulación de las personas. 

A raíz de las normativas establecidas por la Emergencia Sanitaria, existen conflictos políticos 

en distintos sentidos. En el caso de AMBA, conviven dos jurisdicciones autónomas como son la 

Ciudad Autónoma de Buenos Aires y la Provincia de Buenos Aires, en ambas se toman medidas 

diferentes y dificultan el desarrollo de las actividades. 

Durante este año, están previstas las Elecciones Legislativas Nacionales, hito que expresa 

apoyo o no al desempeño en términos político, del actual gobierno nacional, en manos de la coalición 

Frente de Todos, liderada por Alberto Fernández (presidente) y Cristian Fernández (vice-presidente). 

(La Nacion, 2021)  La política de esta coalición es la intervención del estado en los distintos 

mercados, comerciales, industriales y financieros. Por otro lado, la oposición actual, liderada por 

Juntos por el Cambio, (UCR., PRO y C. Cívica ARI) aspiran volver a gobernar. Sus mejores 

referentes son Rodríguez Larreta actual Jefe de Gobierno de CABA, M. Eugenia Vidal, ex 

gobernadora de Provincia de Buenos Aires y Mauricio Macri, ex presidente de la Nación, donde su 

orientación está puesta en la apertura de mercados, menor regulación de la actividad financiera, 

comercial e industrial y mayor integración al mundo.

Económico: La inflación esperada para este año 2021 ascienda al 47.9% (Cruces, Gonzalez 

Rozada, & Merener, 2021).  Los incrementos salariales previstos para el sector financiero y fintech 

estarán en torno al 48%. (Nacion L. , Nuevas proyecciones: cuáles serán los sectores que recibirán 

los mayores aumentos de sueldo en 2021, 2021).  La desocupación al mes de marzo alcanzó el 11% 

(INDEC, 2021). Estos indicadores muestran el efecto macro económico  que viene causando el 



12

confinamiento y profundizándose por las políticas llevadas a cabo hasta el momento. Es decir, el nivel 

de actividad y el poder adquisitivo han caído afectando la actividad de consumo, comercial y 

financiera. Con vista al transcurso del año, se profundizará esta caída hasta que mejoren las 

condiciones sanitarias principalmente.

Desde marzo el BCRA está aumentando las reservas producto de la liquidación del sector 

agropecuario, pasando de comprar 157 millones de dólares en enero a 1.500 millones en abril. Esto 

revierte  la caída que venía experimentando en 2020. Se estima seguir acumulando reservas hasta 

agosto próximo, por la estacionalidad de liquidación del agro. La demanda privada de divisas se 

contrajo entre el 17% y 29% interanual producto principalmente por las restricciones a las 

importaciones.  (Infobae, 2021). También rige la limitación de compra de divisas dispuesto por el 

BCRA, donde prácticamente está vedado el acceso a dólares. En enero compraron 685.000 personas, 

una cifra muy baja en comparación a julio del año pasado cuando se registraron 4 millones. (Nacion 

L. , 2021) 

Desde hace ocho meses se  están llevando negociaciones para alcanzar un acuerdo con el 

Fondo Monetario Internacional, referido a la refinanciación por USD 45.000 millones, para lo cual 

se debe acordar un plan referido a políticas macroeconómicas. Acordar o no con los organismos 

internacionales genera efecto en la posibilidad de disponer de capital financiero y su costo, que se 

traslada  a las condiciones del mercado financiero para ofrecer préstamos.

Social: El medio virtual avanza en forma exponencial en todos los órdenes de las personas. 

Este efecto se aceleró producto de la pandemia.  En consonancia con la virtualidad aumentó el tiempo 

dedicado a la información y entretenimiento digital. Pero también se verifica una gran diferencia por 

segmentos demográficos: la comunicación online (y redes sociales) en los jóvenes es primordial como 

primera fuente de información, mientras que los mayores la información y entretenimiento sigue 

siendo la televisión digital. El consumo digital ha dado un salto importante. (Arana Arrieta, Mimenza 

Castillo, & Narbaiza Amillategi, 2020)

Existen muchas actividades económicas que migraron a este entorno. En el sector financiero 

se reconfiguró internamente la forma de trabajar, consolidando el home office también usado como 

motivador para los empleados y por otro lado modificando el entorno de los negocios a través de 

canales digitales como (Home banking, Marketplace, FinTech).

Tecnológico: Las empresas tuvieron y están adaptando sus entornos de negocios a los canales 

digitales. Lo cual provoca una demanda constante de nuevos productos y servicios en función de las 

nuevas necesidades.
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Migración de empresas al Omnicanal, es decir buscan ofrecer a los clientes un solo canal que 

involucre todos sus servicios y productos como así también los entornos tradicionales con los 

virtuales.

Democratización de los medios de pagos, a través de billeteras virtuales, donde la autoridad 

de aplicación BCRA debe adaptar medidas a los nuevos medios digitales con características ágiles y 

segmentadas por necesidades. Avanzan las criptomonedas como nuevo medio de inversión. 

Avanza el reconocimiento facial como medio de seguridad en distintas aplicaciones.

Ecológico: En la actualidad se promueven programas orientados a la protección del medio 

ambiente y recursos naturales. 

La digitalización aceleró a disminución del uso del papel y plástico. La virtualidad disminuyo 

la movilidad y con ello la contaminación. 

Legal: En la actualidad existen restricciones, a través del DNU 334/2021, con fines sanitarios, 

según la región o rubro, para trabajar, trasladarse, reunirse, que van modificándose en función de las 

necesidades. (Boletin Oficial de la Republica Argentina, 2021). 

El BCRA emitió la Comunicación A 6885 donde aprobó un nuevo régimen de normas 

aplicables  a “proveedores de servicios de pago que ofrecen cuentas de pago”. (BCRA, 2020)

La ley 25065 regula los aspectos vinculados al sistema de tarjetas de créditos. Por otro lado la 

ley 21.526 regula las entidades financieras. (Nacion M. y., 1999) (Nacion M. J., 1977)

La Ley 27401 de Responsabilidad Penal para Personas Jurídicas. (Nacion M. y., 2017)

Cerrando este análisis macro, se concluye que  la adversidad provocada por la pandemia 

requiere de una transformación profunda, no solo por las nuevas necesidades, sino también porque 

plantea cambios en la eficiencia de los recursos, que son y serán más escasos. Entonces si la 

organización está orientada en este sentido, será una oportunidad. Ahora bien si no se enfoca 

rápidamente, modificando su plan estratégico, debe considerarlo una amenaza.

Análisis del microentorno - Cinco Fuerzas de Porter:

Este análisis del micro-entorno no es otra cosa que el análisis de la rivalidad de un sector, lo 

que determina su rentabilidad, a través de amenazas de productos sustitutos, de nuevos competidores, 

del poder que ejercen los clientes y del poder de negociación  de los proveedores del sector en análisis. 

(Hill, Jones, & Schilling, 2015)

Poder de Negociación de clientes: 
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La rentabilidad de un sector o industria será afectada por el poder de negociación de los 

clientes. Las características de los clientes, la información que disponen, la concentración o 

atomización de los mismos como así también la accesibilidad tecnológica determinan la exigencia y 

propuesta de valor que debe dar cada empresa del sector.

Respecto al sector financiero para el uso de tarjeta de crédito y préstamos personales el poder 

de negociación del cliente lo se puede segmentar en 2 tipos. El segmento socio-económicos medio, 

tiene poco margen para  negociar respecto a tasas de interés, las condiciones de pagos ofrecidas en 

los comercios y los costos fijos asociados al uso. En muchos casos son la única opción disponible 

para acceder a estos servicios.  Ahora bien para segmentos socio-económicos altos, también 

denominados ABC1, donde el acceso a servicios financieros bancarizados, paquetes asociados como 

tarjetas de créditos, préstamos, tarjetas de débitos y en muchos casos a través de las cuentas sueldos, 

disponen de mayor oferta financiera, lo cual les permite tener un mayor poder de negociación.

En otro aspecto, si solo se analiza como medio de pago, al poder de negociación antes 

mencionado, se debe tener en cuenta el poder de negociación de los clientes cuya modalidad se realiza 

a través de billeteras digitales. Mayormente se caracterizan los millennials, clientes de actividades 

informales, donde el poder de negociación  es alto y volátil, dada la inmediatez del canal, la 

innovación constante y prestaciones.

Rivalidad entre empresas: Es este aspecto la rivalidad entre competidores es alta.  Esta 

rivalidad se caracteriza por la innovación, rapidez y experiencia que vive el cliente o usuario. 

Segmentando por canal, se describen a continuación: 

Tarjetas de Créditos y Servicios Financieros:

- Entidades Financieras: Santander Río, Macro, Nación, BBVA Francés, HSBC, 

Galicia, ICBC, Hipotecario, Citi, Provincia de Bs.As., Bancor, Ciudad, Credicoop, Patagonia, entre 

otros.

- -Entidades No Financieras: Cabal, Cencosud, CMR Falabella, Argencard, Cordobesa 

(Bancor), entre otras

Tienda Digital:

- Mercado Libre

- Garbarino

- Falabella

- Tienda Superville

- Frávega

- ICBC Mall
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- Tienda Ciudad

Billetera Digital:

- Mercado Pago

- Modo

- Ualá

- BNA

- Nubi

- Valepei

- Cuenta DNI

Algunos de los competidores mencionados, en muchos casos,  participan en múltiples canales  

o asociadas, buscando generar un ecosistema de múltiples servicios.

Poder de negociación de los proveedores:

En relación a la actividad financiera,  las entidades  se proveen de fondos que son provistos 

por bancos nacionales,  internacionales y entidades crediticias. Sin embargo proveerse de dinero, es 

una actividad regulada por el Banco Central de la República Argentina, quien define políticas 

monetarias y financieras que afectan el poder de negociación de los bancos  con dicha  entidad y la 

negociación delos  bancos con entidades no-financieras. 

Por lo expuesto, dado el marco regulatorio, el poder de negociación del BCRA es alto,  diría 

arbitrario, en relación a los bancos. Luego los bancos conservan ese poder, como proveedores de 

fondos a las distintas empresas, cuya actividad es de servicios financieros.

Amenazas de nuevos competidores:

El sistema financiero de Argentina no está pasando por su mejor momento, las normativas, 

falta de créditos, aumento de riesgo país, incertidumbre para alcanzar un acuerdo con los organismos 

internaciones, regulaciones respecto a moneda extranjera, entro otros  forman barreras  desalentadoras 

para incorporarse en esta industria. 

Si se analiza la industria, como omnicanal, en el entorno digital, se pueden determinar  nuevas 

amenazas.  Desde distintas industrias, se busca ofrecer nuevas soluciones, productos o servicios  a 

sus clientes.  Nuevos proyectos están surgiendo con el fin de adaptarse a los tiempos que corren. 

Ejemplo de ello son los bancos como ICBC con ICBC MALL , Banco Ciudad con Tienda Ciudad ,  

Banco Nación con Tienda BNA, Banco BBVA con Shop, entre otros que están migrando a este canal.  

También podemos mencionar entre las empresas de telefonía como Telecom donde están lanzando 

Mi Negocio Personal. Por otro lado Turismocity ofrece streaming de películas o espectáculos, 

delivery de cervezas internacionales, clases online de idiomas,  es decir existe una amenaza 

significativa es este canal. 
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Amenazas de productos sustitutos:

En términos de productos financieros como las tarjetas de créditos y  préstamos, un producto 

sustituto son los medios de pagos virtuales, billeteras digitales y hasta préstamos por este canal. Las 

criptomonedas se están sumando como medio de pago o inversión. 

Medio de pago a través de empresas telefónicas, donde el usuario abona sus compras a través 

de su línea telefónica. Apps de pago entre particulares, donde permitiría pagar entre particulares. Esto 

ya se está probando en Europa.  Sistemas de pago a través del reconocimiento facial, que ya se está 

utilizando en China, (Fog Pro).  Son distintos medios sustitutos que irán apareciendo en un mediano 

plazo.

En servicios personalizados, tradicional en sucursales, serán sustituidas por entornos digitales.  

Luego de realizar el análisis externo, tanto macro como micro entorno, se advierten como 

amenazas la aceleración en la transformación de industrias del sector o incluso, de otras industrias  en  

ecosistemas u omnicanales, ampliando el porfolio de  productos o servicios que ya ofrecían.  Otro 

aspecto a destacar es la caída de la actividad como consecuencia de la pandemia, donde implicará una 

caída de consumo, aumento de incobrabilidad, alto costo financiero, aumento en los costos fijos.

Como oportunidades se destacan la necesidad de migrar al entorno digital, la posibilidad de 

ofrecer nuevos servicios o productos en industrias limitadas tecnológicamente o baja innovación.

Análisis Interno – Cadena de valor:

En esta sección se realiza el análisis interno utilizando como herramienta Cadena de Valor, 

donde el objetivo es realizar una mirada estratégica a la organización de estudio. Se evalúa su 

funcionamiento interno, de una forma sistémica e integral que aporten valor para el mercado. 

(Chiavenato & Sapiro, 2017)

Actividad de soporte:

Infraestructura de la empresa:   Naranja es una sociedad anónima que cotiza en bolsa. Emisor 

de obligaciones negociables. Así mismo es una empresa que forma parte de un grupo económico, 

Cobranzas Regionales SA con un 5%.  Banco Galicia es accionista de Naranja SA.  Invirtió $300 

millones en la nueva cede.  Cuenta con 7.8 millones de tarjetas y 250.000 comercios adheridos.  Se 

distribuye a lo largo de la Argentina con 215 sucursales.

Gestión de Recursos Humanos: La empresa está formada por 3.800 empleados. Un 77% lo 

componen personas entre 31 y 50 años de edad, seguido de  21% menores de 30 años.  Un 40% del 

total está compuesta por mujeres.  Respecto a su distribución geográfica un 37% se ubica en  Córdoba, 
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AMBA 16%, 10% en NOA, 9% en Cuyo. Respecto a la ubicación geográfica, la organización prioriza 

la contratación de personas oriundas del lugar donde se realiza la búsqueda.

Generacionalmente disponen de una participación de generaciones jóvenes, 17% Generación 

Z (1990 – actual),  58% son millennials (1980-1989) y 23% Generación X (1961-1979).

La compañía sabe y está convencida que su diferencial es la cultura, por eso buscan personas 

que puedan sumarse y transmitir los valores de Naranja. Como premisa “las personas en el centro, 

siempre” tanto en los recursos como así también para los clientes. Se enfocan en buscar perfiles 

disruptivos, flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y visión exponencial del futuro.

Uno de sus ejes está puesto en la transformación digital, lo cual requiere y pone foco en la 

selección de estos perfiles buscando ser referentes como marca empleadora en los segmentos 

digitales. Es por ello que busca vincularse con comunidades de diversas disciplinas.

La movilidad interna es una de sus prioridades buscando el crecimiento profesional y personal.  

 Naranja es reconocida como uno de los mejores lugares para trabajar, ya que viene 

alcanzando el 2do lugar en el ranking internacional de Great Place To Work.

Desde RRHH se trabaja en la comunicación interna por diversas vías, Videos, WorkPlace, 

Resumen semanal de noticias, información de los desafíos de las distintas áreas para que todos los 

colaboradores estén informados.

Desarrollo Tecnológico: La organización trabaja desde 2017 en evolucionar digitalmente en 

toda la organización.  Desde su negocio, agregando nuevos productos innovadores, servicios, 

plataformas, restructuración en sucursales para lograr un salto tecnológico.  Podemos mencionar:

 Digitalización de los trámites (viajes) de clientes, donde su busca que los mismos puedas 

realizarlos en manera autónomas a través de un canal digital, como así también el “botón de pago”. 

Sumado en este proceso se generó la App Naranja y la plataforma digital Naranja On Line. 

Analítica avanzada de datos, buscando potenciar el negocio, se creó el proceso de ingeniería 

de datos, para poder disponer de información valiosa de los clientes en cada negocio.

Naranja X, una compañía de tecnología que desarrolló una billetera digital. Donde los clientes 

pueden realizar pagos, trasferir, recargar celulares, etc.

Sucursales del Futuro, donde combina medios digitales con gestión personalizada para los 

clientes, evolucionando en el concepto actual

Es una compañía que apuesta a la innovación tecnológica.

Compras: Naranja trabaja junto a sus proveedores, ya que los considera esenciales en su 

comunidad, son aliados para reproducir el impacto positivo en el entorno.  Es por eso que la empresa 

pone especial cuidado en su selección. Para ser proveedores deben cumplir con una serie de requisitos 

impositivos, datos de facturación y bancarios.  Para ciertos proveedores críticos deben garantizar el 
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respeto de criterios económicos y financieros, de responsabilidad social, prevención de riesgo laboral, 

entre otros.   Se realizan auditorias presenciales también de Naranja. Su cadena de suministro está 

compuesta por proveedores en su mayoría pymes.

Actividades primarias:

Logística interna: Recibe insumos y materias correspondientes a las ediciones de revistas, 

libros como así también las tarjetas a entregar ya sean nuevos clientes como así también renovaciones. 

Se recibe toda la documentación relacionada con las operaciones. Por otro lado se recibe toda la 

información solicitada a los comercios amigos.

Operaciones: Naranja realiza sus operaciones a través de distintos canales. El canal 

presencial, lo realizar en las 202 sucursales que dispone a lo largo de todo el país, con presencia en 

todas las provincias.  Contact Center, donde los clientes son atendidos en forma telefónica. Sucursal 

Virtual (Naranja Online), App Naranja y Naranja X donde se gestiona en forma autónoma a los 

clientes.

En todos los canales dispone de  equipos de trabajo front-office tomando los requerimientos 

de los clientes y equipos back-office  para  dar respuestas.

También existen equipos de ventas, equipos de análisis de riesgo crediticio, seguimiento de 

mora temprana y tardía, gestión de comercios amigos, entre los principales.

Logística Externa: Tienen distintos servicios y productos.  En el caso de tarjetas de créditos 

su logística está orientada a servicios postales para la entrega de resúmenes de cuentas, revistas y 

plásticos. Aunque viene trabajando en la digitalización de resúmenes lo cual esta logística se realiza 

a través de mailing o descarga del mismo vía digital. Otros productos como pólizas de seguro y 

asistencia corren la misma suerte. En otro sentido se realiza la  recepción de documentación y 

transacciones realizadas por los Comercios Amigos, quienes presentan los requerimientos  con el fin 

de cobrar las ventas realizadas. Si bien existe un canal de recepción en los  locales, los mismos van 

hacia una transformación digital.  Es decir se receptan a través de canales digitales.

Marketing: El área de marketing se incorporó en el año 2002, donde se definió como objetivo 

popularizar la marca. En el año 2017 cambiaron de identidad y pasaron a llamarse Naranja, apuntando 

a desplegar un porfolio de servicios financieros y no financieros formando un ecosistema tanto con 

los clientes personas como así también los clientes Comercios Amigos. Desde 2019 trabaja en 

fortalecer el canal digital, desarrollado las Sucursales de Futuro (un concepto digital y personalizado), 

posicionamiento de Tienda Naranja, un Marketplace donde conjuga los Comercios Amigos con los 

usuarios de Tarjeta Naranja.  Esto le permite generar sinergia entre la cartera de clientes y cartera de 

comercios. Lograron el puesto 20 en el ranking de revista Apertura que distingue a las 100 empresas 

con mejor imagen de Argentina.
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Servicio de Postventa: Se trabaja con la voz del cliente para recibir un feedback respecto a dos 

aspectos, la experiencia en la transacción realizada y la imagen de marca.   Respecto a la experiencia 

cliente en sus transacciones le permite a Naranja poder medir el trabajo de sus colaboradores, analizar 

desvíos, resolver conflictos planteados en las operaciones, etc. Esto se realiza midiendo los viajes 

(customer journey) al realizar pagos, creación de cuentas y  obtención de productos.  Se realizan 

mediciones en líneas telefónicas, Casas Naranja, Naranja Online, App, Chat en la Web y redes 

sociales.

Matriz de Ansoff

El principal objetivo de este análisis es identificar oportunidades de crecimiento buscando 

relacionar los productos y mercados de acuerdo si estos son nuevos o actuales.  Esta matriz ayuda a 

determinar el tipo de estrategia que se puede utilizar.

- Penetración de mercado: Requiere aumentar la participación de  cuota de mercado que 

posee. En tarjetas de créditos actualmente tiene 9 millones de plásticos, su cliente principal son 

personas de nivel socio económico medio y tienen entre 35 y 54 años de edad.  Debemos trabajar en 

ofrecer productos como Ahora12 donde actualmente trabajan los bancos.  Este segmento de consumo 

ha desplazado a Naranja por  tarjetas bancarizadas, de esta forma se busca captar un tipo de compra 

al que Naranja hoy no está generando transacciones.

- Desarrollo del mercado: Su definición es ofrecer nuevas aplicaciones del producto o 

servicio que ofrece.  Naranja X es actualmente una billetera digital, cuyo servicio está orientado a un 

público más joven en relación a las tarjetas físicas.

- Desarrollo del Producto: Ofrecer nuevos productos al mercado o reconvertir los que 

ya están para lograr una mayor satisfacción. Ejemplo de ello son: Naranja Pos, que consiste en un 

servicio de cobro para los comercios amigos. Naranja Online, Sucursales del Futuro y App Naranja 

es una propuesta evolucionada de las sucursales Casa Naranja.

- Diversificación: En esta instancia se busca desarrollar nuevos productos ofrecidos a 

nuevos mercados.  Se utiliza cuando no tenemos resultados en ninguna de las actividades que 

realizamos.  Si miramos Naranja, podemos ver que viene trabajando en este sentido. Desde 2019 su 

eje de trabajo es crear un ecosistema o porfolio donde se genere sinergia. Ya no solo ofrece préstamos 

y tarjetas de créditos sino también un Marketplace siendo nexo y aprovechando su cartera de clientes 

y comercios adheridos.  A través de App Naranja, Naranja Online y Naranja X, no solo busca la 

autogestión, sustentabilidad, experiencia clientes, sino también ingresar en el mercado de billeteras 

digitales y avanzar como Fin-Tech, mercado que amplía su porfolio. Dentro de los comercios 
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adheridos, también clientes de Naranja, ofrece Naranja Pos, sumándose a un servicio del cual no 

participaba.

Concluyendo el análisis realizado se advierte que Naranja trabaja en su planeación estratégica 

estos aspectos.  Se pude visualizar el ejercicio del mismo en su organización.  

Naranja trabaja con una estrategia de diferenciación, es innovadora, tiene visión hacia nuevos 

negocios, evoluciona, sin embargo, está perdiendo participación de mercado, pierde fuerza en su 

industria, es por ello que se plantea en definir nuevamente una estrategia de diferenciación en el 

marco del canal digital, donde debe migrar para crecer.
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Marco teórico:

En este apartado se exponen los fundamentos teóricos, relevados a través de distintos 

autores referidos a Planeación Estratégica, sus distintos tipos y aplicaciones. 

Definición de planeación estratégica:

Como necesidad por la gran competencia entre organizaciones, un entorno intensamente 

dinámico y poder sostenerse en el tiempo, surge la estrategia organizacional. El proceso por el cual 

se busca y establecen las ventajas competitivas de una organización, para alcanzar sus objetivos se 

denomina planeación estratégica.  

Etapas del proceso de planeación estratégica:

Este proceso, de mediano y largo plazo, desarrolla estrategias y acciones con el objetivo de 

incrementar la competitividad y garantizar su sostenibilidad. (Chiavenato & Sapiro, 2017)El proceso 

de planeación estratégica está formado por 5 etapas principales.  Ellos son: 

- 1. Seleccionar misión y metas principales.

- 2. Analizar el entorno competitivo externo de la organización.

- 3. Analizar el entorno interno. (fortalezas y debilidades).

- 4. Seleccionar estrategias enfocadas en las fortalezas de la cía. Y corregir sus debilidades.

- 5. Implementar las estrategias.

Existen críticos respecto a procesos formales, como el anteriormente descripto, argumentando 

que vivimos en un ecosistema complejo, de incertidumbre y donde pequeños hechos aleatorios 

generan efectos significativos e impredecibles en las cías. Afirman que lo más conveniente es poder 

responder con rapidez y cambiar las estratégicas oportunamente. (Hill, Jones, & Schilling, 2015)

Tipo de estrategias competitivas

El plan estratégico definido es abordado por la estrategia competitiva  para alcanzar los 

conceptos definidos. Se pueden distinguir dos factores que caracterizan a las estrategias competitivas 

genéricas: 1) Amplitud de los objetivos comerciales (amplios o estrechos) y 2) Si la organización 

busca ventajas competitivas vinculadas a costos bajos o diferenciación de productos. Conjugando 

ambos factores surgirán distintos tipos, como se detalla a continuación: 

 Estrategia de costos bajos (espectro amplio de clientes)

 Diferenciación amplia.

 Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de bajo costo
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 Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) por diferenciación.

 Estrategia de mejores costos del proveedor.  

Estrategia competitiva por diferenciación

La estrategia de diferenciación es viable cuando las necesidades y preferencias de los 

compradores son distintas para un producto o servicio estandarizado.  Para ello se debe estudiar las 

necesidades y conductas de los compradores para tomar conocimiento de los factores que consideran 

importantes.  Un producto o servicio bien diferenciado que implique una propuesta de valor única 

para el cliente, permite a la empresa: 

 Fijar un mayor precio a su producto o servicio.

 Aumenta las ventas unitarias.

 Reconocimiento y lealtad de los compradores a la cia.

 Aumento de ganancia, siempre que el incremento en el precio generado por la 

diferenciación sea aceptado por el mercado.

(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)

 El éxito de esta estrategia también dependerá del tiempo de imitación que le requiera a los 

competidores.  Mientras mayor sea la diferenciación y la dificultad de la competencia para realizar 

acciones similares, más eficiente será.

Tendencias del comercio del futuro

En los últimos diez años, las exigencias de los consumidores respecto a precio, calidad y 

experiencia han llevado a las organizaciones a incrementar su productividad a través de la eficiencia 

y estandarización de sus procesos.  La rivalidad entre competidores y una caída en la rentabilidad 

hacen de la diferenciación una oportunidad para lograr el éxito. (Rosado Samaniego, 2016)

Por otra parte, las tendencias del comercio del futuro, como el Omni Canal donde se combina 

el comercio en línea con el tradicional.  Constante eficiencia de entrega: se ofrece mayor rapidez a 

través de medios innovadores, hasta vehículos autónomos como los realizan dos empresas pilotos, 

Kolonial (Noruega) y JD.com (China). Servicio de conveniencia: es decir entregar el producto en la 

puerta del domicilio o dentro del mismo (por ej. en la cocina o heladera). Digitalización y 

democratización de los medios de pago: ha cambiado la monetización mundial producto de 

incremento de la banca móvil y la penetración de dispositivos móviles. Los beneficios de este sistema 



23

de pago, como la agilidad de cobro, pago instantáneo para los compradores y la posibilidad de uso 

para canales informales definen una tendencia creciente.  (Lavista Segui, 2019)

El Omni Canal es una tendencia a nivel mundial, y Argentina no es la excepción, para lo cual 

una estrategia de diferenciación en apropiada para abordar este caso. 
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Diagnóstico y Discusión:

Luego de realizar los análisis previos, se puede decir que Naranja SA es una empresa 

reconocida a nivel nacional, principalmente en servicios financieros donde ha llegado a ser una de las 

tres tarjetas más importante de Argentina. Su marca inspira confianza, vocación de servicio, trato 

preferencial, agilidad, federalismo entre otros aspectos.  Las personas se encuentran en el centro de 

la organización. En este aspecto, en sus colaboradores  se refleja un fuerte sentido de pertenencia y 

la cultura Naranja. En el mismo sentido, los clientes y comercios adheridos sienten la confianza 

gracias a los lazos generados que han perdurado en el tiempo. Se reconoce una clara visión de 

evolución disruptiva en el tiempo. Realizando giros de 360° en la transformación de sus productos, 

servicios y canales, tomando la innovación tecnológica como pilar de cambio. Actualmente trabaja 

en ser una organización omnicanal, generando un ecosistema de soluciones. Hasta acá se han 

mencionado fortalezas de la organización.

Naranja está inmersa en un contexto de cambio exponencial acelerado por la pandemia de 

COVID-19. Las necesidades han cambiado, el uso de medios digitales, la autogestión de usuarios en 

los distintos procesos, el modo de trabajar, la incorporación de millennials y nativos digitales tanto 

como colaboradores, clientes finales o comercios adheridos. Por otro lado, se suman restricciones 

sanitarias, económicas y financieras que dificultan el consumo, incrementan la incobrabilidad, 

restringen usos, entre otras cuestiones. Las empresas están migrando también a una transformación 

digital, tratando de buscar estrategias digitales que le permitan posicionarse en la nueva normalidad. 

Estas amenazas obligan a Naranja a seguir avanzando en tal sentido.

Se podría inferir que Naranja se encuentra anticipada a las amenazas mencionadas, que según 

se verifica en el caso analizado, viene trabajando con antelación.

Pero su principal problema,  en el marco de su transformación, está en no  lograr ser líder  en 

servicios financieros y no financieros.  Lo cual la hace perder cuota de mercado. Dejar de ser una 

solución para sus clientes. Respecto a servicios financieros, ha perdido entre los últimos tres años: un 

9% en operaciones, un 20% en el consumo promedio y un 22% en transacciones.  Por otro lado en 

nuevos productos no se ha consolidado como líder,  ejemplo de ello son: la billetera digital Naranja 

X, donde existen otros competidores como Mercado Pago o Ualá que ofrecen mejores prestaciones, 

nombrando otro producto que comercializar se encuentra el  Marketplace Tienda Naranja, donde solo 

recibe y realiza operaciones con Tarjeta Naranja, en este canal Mercado Libre ofrece múltiples medios 

de pagos,   servicio de pago Naranja POS tiene una baja performance ya que compite con empresas 

líderes como La post y Pos-net. 
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Pierde participación en el mercado financiero y no se consolida como líder en los nuevos 

servicios que desarrolla, esto hará que sus clientes migren a canales, donde reciban mejores 

experiencias quedando en desuso.

Naranja es ampliamente reconocida, con una cartera de casi 8 millones de tarjetas, con 

230.000 comercios adheridos, dispone de 200 sucursales a lo largo de todo el país, también  se  ha 

sumado al canal digital a través de tienda y billetera, entre otros aspectos a destacar. Para ello 

proponemos potenciar su estrategia de diferenciación, a través del canal digital.

Se plantea el canal digital, porque las oportunidades y las tendencias se orientan hacia este 

nuevo entorno.

Y por otro lado su evolución hacia el omnicanal, la lleva a competir con empresas de 

diversas industrias caracterizadas por tener una alta rivalidad, aunque no compartan la totalidad del 

porfolio, sino que cada uno participa en uno o varios productos de Naranja, ante estas condiciones, 

planteamos la necesidad de diferenciarse en sus productos y servicios, aprovechando sus 

características por ser una cía. integrada tanto en el entorno tradicional como digital.
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Propuesta de Aplicación:

Luego del análisis realizado en Naranja S.A, se presenta la siguiente propuesta de trabajo, en 

torno a su planeación estratégica.  En primer término, se considera que la compañía cuenta con Misión 

y Visión correctamente definidas. Es por ello que no se cree necesaria modificación al respecto.  Es 

importante seguir transmitiendo a toda la organización las mismas, ya que reflejan el espíritu y guía 

de la empresa.  Se mencionan a continuación:

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

admiraba y querida por colaboradores, clientes y comunidad en general” (Naranja, 2021)

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

la tecnología”. (Naranja, 2021)

Partiendo de ambas definiciones se advierte que no se están logrando ambos objetivos. 

Naranja es una organización capaz de anticiparse y evolucionar radicalmente en sus negocios. 

De hecho lo viene demostrando desde sus inicios. Sin embargo en los últimos años, en su camino a 

la evolución digital y omnicanal, donde hay un nuevo entorno, mercado o como lo llaman   Chain 

Kim y Renee Mauborgue  “Océano Azul” se enfrenta a nuevos y distintos competidores ya 

posicionados, donde predomina una alta rivalidad. Por otro lado, en su negocio financiero tradicional 

viene experimentando caídas respecto a operaciones, tarjetas y consumos entre otros. (Hill, Jones, & 

Schilling, 2015)  

Es decir, no logra ser la empresa líder en negocios financieros y no financieros. 

La propuesta de trabajo, es potenciar su estrategia de diferenciación, en este nuevo contexto, 

a través del canal digital buscando sinergia entre sus actividades tradicionales con las actividades on-

line. Se busca la diferenciación digital en la experiencia cliente, es decir, evolucionar una de sus 

fortalezas característica, a lo largo de la vida de Naranja SA. 

Objetivo General:

Aumentar la rentabilidad 7% respecto al año 2020, alcanzando el  5,8% anual, para  el año 

2024 en Naranja S.A., a través de la  implementación de una planificación estratégica  basada en la 

diferenciación y  estrategias funcionales orientadas en generar una experiencia cliente distinta, tanto 

comercios adheridos, como así también en consumidores,  que le permita lograr la visión y misión 

establecida. 

Este efecto será el resultado de proporcionar, como un servicio diferencial a los comercios, 

las herramientas necesarias para lograr una mayor comercialización de sus productos y servicios en 
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el Marketplace (Tienda Naranja). Por otro lado, incorporar mediciones de experiencia cliente en 

Tienda Naranja, como así también en los sellers, estableciendo políticas y correcciones que logren 

una experiencia diferente para los clientes digitales.  Por último, es importante expresar a través de la 

comunicación este servicio diferencial a los clientes comercios como así también en los clientes 

compradores la incorporación de nuevos productos y una experiencia de compra superadora.

Justificación: Las tendencias llevan a seguir trabajando en la evolución del entorno digital. 

Los comercios adheridos son clientes y su vez promotores del uso de los servicios financieros de la 

cía. Vale decir, generar experiencia de cliente diferencial en los comercios y mantener la confianza 

construida, genera un efecto multiplicador a la hora de ofrecer los servicios que dispone Naranja a 

sus clientes compradores.  En este mismo sentido, promover la evolución de e-commerce en  los 

Comercios Amigos logrando una mayor participación, ya que según los datos relevados en el caso, 

suman  307 sellers de los 230.000 comercios que trabajan con Naranja, generará un crecimiento del 

canal para los clientes comercios, como así también en el  Marketplace Tienda Naranja, donde solo 

se incluyen 58.000 productos y significa el  1% del total de ingresos de la cía.   Por otro lado lograr 

una mayor participación y diversificación de los productos en la Tienda, debe ir acompañado de 

mediciones de calidad en experiencia cliente (compradores) tanto en el Marketplace, como así 

también en los sellers. Si bien  Naranja SA realiza mediciones a través NPS, no se verifica que la 

misma se tenga en cuenta para este canal y por las características del medio, debe contemplar la 

gestión de los comercios sellers que la integran.

 

Objetivos Específicos 

 Incrementar un 1.4% en el ingreso operativo anual para el año 2024 en Naranja SA, 

desarrollando tiendas digitales y sellers en el Marketplace Tienda Naranja, a través de los comercios 

adheridos o también llamados Comercios Amigos. (Anexo 1. Cálculo de estimación)

Justificación: Según se calcula, la facturación anual 2020 en Tienda sumó $2.968 millones, 

estimando una comisión para Naranja del orden del 13%, alcanzó un ingreso anual por $385 millones, 

representando cerca del 1% del ingreso operativo anual de la cía. Sabiendo que cuenta con 58.000 

publicaciones, entre 307 sellers, es decir un promedio de 189 publicaciones por cada comercio, se 

estima que la venta anual media por producto estuvo en el orden de los $51.172. (Anexo 1, Cálculo)

Es decir, se advierte una muy baja participación de comercios en el canal, teniendo en cuenta, 

que dispone de 230.000 comercios adheridos. A su vez, por cada seller, se publican 189 productos en 

promedio, una cifra muy baja si se tiene en cuenta que los comercios desarrollan rubros con una alta 

nómina de productos, como son: indumentaria, tecnología, electrodomésticos, herramientas, 

juguetería, etc.
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Se propone desarrollar para los comercios adheridos, tiendas digitales propias e integrarlas al 

Marketplace, sumando 100.000 productos más, a los 58.000 existentes en 2020 a través de 600 

sellers.  Suponiendo que la venta promedio anual por producto se mantiene en $51.172, actualizada 

por los índices de inflación y proyectando la venta en función de 158.000 sku, alcanzaría los $28.700 

millones de facturación.   Los 100.000 nuevos productos lograrán para 2024 generar un incremento 

en el ingreso operativo por Tienda de $2.362 millones, aumentando  el 1.4%  el Ingreso Operativo 

anual de Naranja SA. (Anexo 1, Cálculo)

 Alcanzar los 600 sellers activos en Tienda Naranja para los próximos 3 años, a través 

de un plan de marketing.

Justificación:   Una vez determinada la política comercial para los     comercios, es necesario 

realizar un plan de comunicación transmitiendo el apoyo a los distintos comercios en el desarrollo y 

evolución de sus negocios. Se debe transmitir el tratamiento diferencial y confianza duradera que 

Naranja supo construir.  Esta es una ocasión para seguir construyendo ese vínculo diferenciador que 

ofrece. Actualmente en Tienda Naranja interactúan 307 sellers de una cartera de 230.000 comercios 

adheridos, el objetivo es alcanzar los 600 sellers para los próximos 3 años, donde se incluye el 

despliegue de la propia tienda para cada comercio, la catalogación, capacitación e integración si 

tuvieran ya sus plataformas, para sumar todo en Tienda Naranja. Además de ello la intención es seguir 

sumando a más sellers para una segunda etapa, de modo que Tienda Naranja pueda posicionarse en 

el segmento.

 Lograr alcanzar un NPS Global del 50% implementando mediciones de calidad, a 

través de NPS (índice cliente promotor), que permita evaluar la experiencia del cliente tanto en Tienda 

Naranja como en los comercios sellers, para los próximos 3 años. 

Justificación: Según se pudo validar en el caso analizado, Naranja realiza mediciones de 

calidad, a través del Índice Promotor Neto o NPS en atención telefónica (0810), Casas Naranja, 

Naranja Online, App, Chat en la Web y redes sociales, pero no se realiza en Tienda Naranja como 

tampoco en los comercios que generan transacciones. Este aspecto es muy importante para poder 

saber el grado de satisfacción y desde allí trazar objetivos con el fin de garantizar un cierto estándar 

de servicios y experiencia para los clientes consumidores digitales.  Actualmente en servicios 

financieros, Naranja alcanza el 49% y se plantea llegar el 50% al incluir el canal digital, proyección 

que se toma si se logra el crecimiento del canal proyectado y beneficiando a los comercios que logren 

tasas mayores al 50% en sus operaciones.
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Alcance, Limitación y Recursos 

La propuesta desarrollada aborda una planeación estratégica orientada en                                

diferenciación para comercios adheridos a Naranja.  El ámbito de aplicación será el Marketplace, 

dentro del entorno digital. En función al período de tiempo para la realización del estudio del caso, 

se realizará el segundo semestre de 2021 y su implementación comenzará el primer semestre de 2022.

Se utiliza una investigación descriptiva, identificando la problemática de la empresa y su 

posible solución, empleando información cuantitativa y cualitativa brindada por la organización.

En función de la información suministrada se realiza este trabajo, siendo viable el mismo y en 

caso de no estar explícitamente se realizarán supuestos. 

Plan de acción 1

En esta etapa se propone desarrollar el comercio digital en la amplia cartera de comercios 

adheridos que posee Naranja ya que como se viene mencionando, su participación es  baja tanto en 

cantidad de sellers como en cantidad de productos o sku para Tienda Naranja.  Se ofrece  desarrollo, 

asesoramiento y capacitación de tiendas como un servicio diferencial para comercios en el 

Marketplace. Naranja se suma como socio y colaborador para el desarrollo y evolución de sus clientes 

comercios, fortaleciendo el vínculo y la confianza construida.

Para ejecutar este plan, se necesita de  un equipo líder de proyecto dentro de la organización, 

que si bien Naranja tiene una estructura que permite su desarrollo, es importante la orientación, 

coordinación y avance del mismo.

Fundamentalmente se trabaja en 4 ejes: 1) Creación de tiendas digitales propias  a través de 

una plataforma e-commerce que permita su integración con Tienda Naranja y alcanzar los 600 sellers 

en 3 años,  2) Un plan ambicioso de catalogación de 100.000 productos que se sumarán a los 58.000 

sku existentes en 3 años,  vale aclarar que el desarrollo de las  publicaciones es para las tiendas 

actuales como las nuevas a incorporar, 3) La formación y acompañamiento a los comercios en este 

nuevo canal y  4) La sincronización entre software propio de los comercios, la nueva tienda o la ya 

existente, el Marketplace Tienda Naranja, y las condiciones comerciales y de pago.
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Ilustración 1 - Plan de acción 1 Objetivo específico 1
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Fuente: Elaboración propia.

Plan de acción 2

Para captar e incorporación  nuevos sellers  a Tienda Naranja, la organización cuenta 

con 230.000 clientes comercios adheridos. Conoce sus cualidades y características para lo cual se 

debe realizar un análisis y segmentación de los mismos con el objetivo de establecer una 

comunicación clara y orientada al segmento definido con potencial de sumarse a esta propuesta. 

Para ello se propone analizar la cartera, definir la comunicación, transmitirla a través de mailing,  

medios digitales y una vez logrado el interés abordarlos a través del contac center con el objetivo de 

confirmar 600 sellers entre los 307 ya existentes y las nuevas incorporaciones.

El mensaje debe ser claro: “Evolucioná con Naranja”.  Los clientes comercios deben 

sentir a Naranja como un socio que genera la confianza y los orienta en los cambios de paradigmas 

en la comercialización.

Ilustración 2 - Plan de acción 2 Objetivo específico 2
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Fuente: Elaboración propia.

Plan de acción 3:

En función de lo relevado se advierte la falta de mediciones de calidad en torno a 

Tienda Naranja. Medir calidad  es fundamental para conocer la experiencia del cliente y poder 

establecer un plan de acción, con el fin de  corregir aquellos desvíos que se verifican a través de “la 

voz del clientes”.  La métrica debe realizarse  tanto en  comercios que participan del Marketplace 

como así también la valoración de Tienda Naranja en su conjunto. 

Para ello se debe diseñar un cuestionario con el cual abordar al cliente, las instancias 

o eventos para su encuesta, incentivos para responder la encuesta por parte de clientes como así 

también incentivos y/o penalidades para los sellers,  un software que permita enviar las encuestas, 

receptar los resultados, y establecer un tablero con dicha información.

Ilustración 3 - Plan de acción 3 Objetivo específico 3
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Fuente: Elaboración propia.

Marco de tiempo para la Implementación:

Ilustración 4 - Diagrama de Gantt.

Fuente: Elaboración propia.

Presupuesto:

A continuación, se exponen los costos necesarios, a través de un presupuesto para el 

desarrollo de esta propuesta. 

Como supuesto, respecto a recursos humanos necesarios para llevar adelante el proyecto, 

proponemos designar un equipo de trabajo CoEs (colaboradores con expertise funcional concreto), 

reasignando recursos dentro de la organización, con el fin de no incrementar la dotación. También 

se considera el proceso de transformación digital que viene implementando Naranja SA, para lo 

cual se debe reubicar recursos en el mismo sentido de su evolución. Por otro lado, la cía. Dispone 

de una fuerte estructura respecto a tecnología, asesores legales, desarrollo de marketing, entre otros 

que optimiza la escala de los requerimientos.
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Ilustración 5 - Presupuesto
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Fuente: Elaboración propia.

Cash-Flow proyectado:

Para la estimación de los flujos de fondos se realizan las sgtes. consideraciones:

- Se toma el  estado de resultados al cierre del año 2020. Resultado 5.4%. (Anexo 34)

- La inflación REM a considerar para los años proyectados será: 2021:48%, 2022:41%, 

2023:34% y 2024:27%. (Anexo 35)

- Se considera una alícuota del 35% para el impuesto a las ganancias. (Anexo 36)

- La tasa de referencia en inversiones será LELIQ: 54%. (Anexo 36)

- Las premisas generales y específicas se detallan en anexo. (Anexo 38)

Ilustración 6  - Cash-Flow proyectado:

Fuente: Elaboración propia.
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Indicadores

Ilustración 7 - Indicadores: VAN, TIR, ROI.

Fuente: Elaboración Propia

Análisis de indicadores de inversión:

El retorno de inversión (ROI) es una ecuación que compara el beneficio o utilidad obtenida 

con relación a la inversión realizada.  En este proyecto la inversión se estima en $887.000.000, y los 

beneficios calculados hasta 2024 en $2.766.654.000, dando como resultado un retorno o ROI de 

212%. Es decir, por cada peso invertido retornará $212. Es por ello que se puede afirmar que este 

proyecto es rentable.

También se realizaron estimaciones respecto al valor actualizado neto (VAN), que indica el 

rendimiento de una inversión en función a los de ingreso y costos actualizados a una tasa de 

referencia para otras inversiones, un valor positivo, como lo muestra este caso, VAN= 

$4.486.989.000, indica que generará beneficioso el proyecto.

Por último se calcula la tasa interna de retorno (TIR), donde se define como la tasa de interés 

que ofrece una inversión. En este proyecto arroja TIR=459%, superior a la tasa de referencia para 

otras inversiones como la tasa LELIQ del 54%.  Es decir que este proyecta generará más beneficios 

respecto a otras inversiones en LELIQ.

Solo resta aclarar que tanto VAN y TIR están calculados en relación al resultado 

consolidado de toda la organización. La participación de Tienda Naranja en 2020 no llega al 1% y 

sumando el proyecto alcanzaría una participación del 2% en sus ingresos totales. Es decir el cálculo 
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toma beneficios consolidados,  y la inversión solo corresponde al proyecto, es por ello que se 

advierten valores altos.

Conclusiones:

Naranja SA es una empresa reconocida a nivel nacional. Evolucionar fue y es una constante 

a lo largo de su historia. Comenzó como una empresa local de indumentaria en la ciudad de 

Córdoba, dejó  este negocio para transformarse en una tarjeta de crédito local, hasta alcanzar su 

reconocimiento nacional para luego comenzar una transformación digital que la consolide como un 

ecosistema de soluciones. Es decir como en sus comienzos Naranja se propone cambios desafiantes.

Ante estos cambios y su migración al omnicanal, se enfrenta a nuevos desafíos, nuevas 

rivalidades en distintos mercados,  nuevas necesidades, nuevos usuarios y un entorno que está 

cambiando aceleradamente como consecuencia de la pandemia.  

En su espíritu, plasmado en su  misión y visión, buscan el liderazgo en lo que se proponen, 

pero no lo logran según se advierte en el caso. 

Desde una visión global, a través de una planeación estratégica  utilizando estrategias de 

diferenciación en  servicios se realiza esta propuesta  de trabajo.

La misma aborda a los clientes comercios adheridos ya que son ellos los impulsores de 

ofrecer a sus clientes los servicios financieros  de Naranja.

Se propone desarrollar el comercio digital propio, es decir la construcción de sus propias 

tiendas digitales, que luego se sumarán  al Marketplace Tienda Naranja. Por otro lado desplegar  un 

plan de catalogación y digitalización de productos que permitan potenciar el flujo comercial.  Esta 

propuesta surge al observar solo 307 sellers o comercios digitales dentro del Marketplace, cuando 

conserva 230.000 comercios adheridos en el canal tradicional. 

Es decir, se advierte una debilidad en este aspecto, pero también una oportunidad por 

abordar, a través de un servicio diferenciador a sus clientes comercios frente a competidores con 

una alta rivalidad y consolidados en el e-commerce.

Otro de los aspectos del proyecto incluye la medición de calidad, a través de NPS en este 

canal que no se realiza. Es necesario medir  Tienda Naranja como también los sellers  que 

participen.  Lograr clientes promotores  y principalmente en este canal, permite consolidar el 

negocio.
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Naranja dispone de un ecosistema de:1) clientes finales y clientes comercios, 2) 

compradores y vendedores, 3) usuarios tradicionales y digitales, entre otros aspectos, que debe 

aprovechar para consolidarse como líder.

Por otro lado se deber destacar que, el sector financiero, en el cual Naranja desarrolla  

principalmente su actividad, se encuentra fortalecido en los últimos años.

Naranja está en condiciones  de llevar adelante esta propuesta. Cuenta con recursos 

económicos y financieros. Otro aspecto a destacar es su estructura organizacional, donde dispone 

una gran  dimensión en recursos tanto humanos, de conocimiento y especialización  que permiten 

desarrollar la propuesta. Se sugiere también formar un equipo de proyecto que pueda dar identidad 

al mismo y avanzar en toda la organización.

Se comprobó la viabilidad del proyecto en forma financiera, según las estimaciones 

detalladas, alcanza un retorno ROI=212%, VAN >0  y TIR =459% (> a LELIQ: 54%). 

Se cumple el objetivo propuesto de incrementar la rentabilidad en un 7% respecto al año 

2020 (5.4%) alcanzado el 5.8% para el año 2024, a través del crecimiento en el ingreso en el 

Marketplace estimado en $2.364.000.000 para el mismo año, logrando incrementar el ingreso 

operativo general en 1.4% como consecuencia de la propuesta.

Entre otros aspectos, se pudo verificar su viabilidad técnica (integración de sistemas y 

software), legal (ya existen  contratos con los comercios adheridos)  y ambiental (el medio digital 

disminuye el uso de recursos como papel y combustible)

Esta propuesta se desarrolla para 3 años, sin embargo es un negocio que debe proyectarse 

con un crecimiento exponencial en el largo plazo para lo cual se debe profundizar y especializar.  

De no lograrse su implementación por no disponer del total de los fondos sugeridos, se 

recomienda plantear un número menor de sellers y publicaciones a desarrollar, extendiendo el plazo 

del proyecto.  En caso de dificultarse la cantidad anual de publicaciones a lograr (33.000sku por 

año), se sugiere realizar alianzas con Tiendas Oficiales de distintos rubros para disponer de sus 

productos digitalizados, acelerando su disponibilidad. En caso de no verse incentivados los clientes 

comercios a sumarse al canal, se propone  realizar una política de incentivos en el descuento de 

comisiones que perciben, sujeto a su participación en operaciones por Tienda.

    

   



39

Recomendaciones profesionales:

Naranja está migrando al entorno digital desde hace algunos años, lo cual considero un 

acierto en su estrategia.  El mundo vive una transformación digital, que abarca todos los aspectos de 

la vida cotidiana de las personas y se  aceleró como consecuencia de la pandemia, surgiendo así 

nuevas necesidades, valoraciones, consumos, satisfacciones, competidores, entre otros aspectos.

Se recomienda profundizar y acelerar la transformación digital de Naranja, donde la 

propuesta brindada permite abrir un camino al crecimiento exponencial del comercio digital.

El cliente comercio, es el principal promotor para  vender los servicios financieros de 

Naranja, y ofrecer un servicio diferencial en Marketplace para ellos, que en muchos casos no están 

evolucionando en sus comercios, significa seguir afianzado la confianza construida a lo largo de su 

historia.

De esta forma se busca generar sinergia entre el canal de comercialización tradicional con el 

digital, como así también el comercio en y los servicios financieros.

Nuevas discusiones:

Luego de estudiar el caso planteado se recomienda profundizar otros aspectos no alcanzados 

en esta propuesta.

- Profundizar cross selling entre Tienda Naranja y servicios de Naranja Online.

Ejemplo: Ofrecer pólizas de seguro por robo, cuando el cliente realiza la compra en Tienda. 

Financiación con préstamo virtual en la compra por Tienda.

- Integración hacia adelante en logística de envíos y retiros para Tienda.

Ejemplo: Ofrecer puntos de retiros y envíos en las sucursales físicas de todo el país.

- Política ambiental

Ejemplo: impresión de tarjetas con materiales reciclados.

- Servicio digital inclusivo

Ejemplo: Modificar los servicios digitales de forma tal que puedan usarlos personas sin acceso 

o conocimiento a medios digitales.

- Desplegar a través de streaming cursos on line, tutoriales.

- Acciones que vinculen las características de consumo de la cartera de cuentas de 

tarjetas con los productos y servicios que ofrecen los comercios.

Como último aspecto se recomienda potenciar  y retroalimentar el canal tradicional con el 

digital utilizando las ventajas de contar con ambos.
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Anexos:

1- Cálculo de estimación en Ingreso Operativo Gral. y por Tienda Naranja.

Ilustración 8 - Anexo 1 - Cálculo de estimación en Ingreso Operativo Gral. y por Tienda Naranja.

Fuente: Elaboración propia.
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2- Cálculo de costo laboral, equipo líder de proyecto según convenio colectivo.

Ilustración 9 - Anexo 2- Cálculo de costo laboral, equipo líder de proyecto según convenio 
colectivo.

Fuente: Elaboración propia. (FAECYS, 2021) (Venex, 2021) (Claro, 2021) (Personal, 2021) 

(MercadoLibre.Silla, 2021) (MercadoLibre.Escritorio, 2021) (Telecom, 2021)
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Ilustración 10 - Anexo 3- Remuneraciones para empleados de comercio

Fuente extraída de: (FAECYS, 2021)

3- Costo Mobiliario y servicios específicos de telefonía e internet

Ilustración 11 - Anexo 4 - Costo Mobiliario y servicios específicos de telefonía e internet

Fuente extraída de: (MercadoLibre.Silla, 2021)



46

Ilustración 12 - Anexo 5- Escritorio de oficina

Fuente extraída de: (MercadoLibre.Escritorio, 2021)

Ilustración 13 - Anexo 6 - Celular

Fuente extraída de: (Personal, 2021)
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Ilustración 14 - Anexo 7 - Planes de abono de celulares

Fuente extraída de: (Claro, 2021)

Ilustración 15 - Anexo 8 - Notebooks

Fuente extraída de: (Venex, 2021)

Ilustración 16 - Anexo 9 - Planes móviles

Fuente extraída de: (Telecom, 2021)
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4- Costo de contratación para reuniones digitales.

Ilustración 17 - Anexo 10 -Costo de contratación para reuniones digitales.

Fuente: Elaboración propia. (Zoom, 2021)

Ilustración 18 - Anexo 11 - Zoom

Fuente extraída de: (Zoom, 2021)

5- Costo de elaboración y asesoramiento legal, para convenio entre Naranja y Comercios 

Adheridos.  (para el desarrollo y uso de tiendas digitales)

- Consulta telefónica: Dra. Gabriela Soave.

- Matrícula: 1-33076

- Fecha: 16/06/2021   (Teléfono: 351-6329967)

- Valor de IUS $1.985.84

- Presupuesto “Elaboración de convenio entre T.Naranja y Comercios Adheridos” .

- Valor aprox. 50ius  $99.292.

6- Costo Alquiler de vehículo para empresas corporativa. (Localiza)
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Ilustración 19 - Anexo 12- Costo de alquiler de vehículo

Fuente extraída de: Elaboración propia. (Localiza, 2021)

Ilustración 20 - Anexo 13 - Localiza Argentina

Fuente extraída de: (Localiza, 2021)

7- Presupuesto Asesor IT Digital  para sincronización de sistemas.

- Consulta: Mateo Navarra (Consultor)

- Fecha 16/06/21
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- Teléfono: 351-8112736

- Asesoría mensual $62.617

Ilustración 21 - Anexo 14 - Servicio de Asesoría IT Digital -Presupuesto mensual

Fuente extraída de: (Navarra, 21)

Ilustración 22 - Anexo 15- Honorarios Profesionales

Fuente extraída de: ( (Navarra, 21)

8- Costo de Capacitación en Tienda Digital.
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Ilustración 23 - Anexo 16- Capacitación en Tiendas Digitales

Fuente extraída de: Elaboración propia. (Daniszewski, 2021)

Ilustración 24 - Anexo 17 - Open IT

Fuente extraída de: (Daniszewski, 2021)
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9- Estimación de costos asociados al cierre de acuerdo y planes de trabajo con 600 sellers.

Ilustración 25 -Anexo 18 - Estimación de Costos y planes de trabajo con Sellers

Fuente extraída de: Elaboración propia (FAECYS, 2021) (MercadoLibre.Escritorio, 2021) 

(Venex, 2021) (Telecom, 2021) (Localiza, 2021) (MercadoLibre.Silla, 2021) (Localiza, 

2021) (Personal, 2021)

10- Costo de plataforma digital para diseñar tiendas digitales (Tienda Nube)
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Ilustración 26 - Anexo 18 -Costo de plataforma digital para diseñar tiendas digitales (Tienda Nube)

Fuente extraída de: (TiendaNube, 2021)

Ilustración 27 - Anexo 19 - Estimación Costo Tienda Nube

Fuente extraída de: Elaboración propia. (TiendaNube, 2021)
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11- Prepuesto para Catalogación de artículos

Ilustración 28 - Anexo 20 - Prepuesto para Catalogación de artículos

Fuente extraída de: (Aleph, 2021)
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Ilustración 29 - Anexo 21 - Estimación Catalogación

Fuente extraída de: Elaboración propia. (Aleph, 2021)

12- Estimación costo equipo de acompañamiento a sellers. 

Ilustración 30 - Anexo 22 - Estimación costo equipo de acompañamiento a sellers

Fuente extraída de: Elaboración propia. (FAECYS, 2021) (Telecom, 2021) 

(MercadoLibre.Escritorio, 2021) (Venex, 2021) (MercadoLibre.Silla, 2021) (Claro, 2021) 

(Personal, 2021)
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13-  Estimación uso de CRM  (mes de análisis).

Ilustración 31 - Anexo 23 - Estimación uso de CRM  (mes de análisis).

Fuente extraída de: (Efficy, 2021)

Ilustración 32 - Anexo 24 - Licencia CRM

Fuente extraída de: (Efficy, 2021)

14- Costo de diseño para medios digitales.
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Ilustración 33 - Anexo 25 - Costo de diseño para medios digitales.

Fuente extraída de: (Argentina, 2021)

Ilustración 34 - Anexo 26 - Costo Redes sociales

Fuente extraída de: (Argentina, 2021)
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Ilustración 35 - Anexo 27 - Diseño Comunicación Digital - Campaña Lanzamiento

Fuente extraída de: (Argentina, 2021)

15- Costo estimado de campaña mailing

Ilustración 36 - Anexo 28 – Costo estimado de campaña mailing

Fuente extraída de: (Perfit, 2021)
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16- Costo estimado por llamada saliente de contac center

Ilustración 37 - Anexo 28 - Costo estimado por llamada saliente de contac center

Fuente extraída de: (S1ContacCenter, 2021)

17- Costo estimado por llamada saliente confirmando nuevos sellers
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Ilustración 38 - Anexo 29 - Costo estimado por llamada saliente confirmando nuevos sellers

Fuente extraída de: (S1ContacCenter, 2021)

18- Presupuesto Asesor IT Digital    (Evaluación factibilidad de medición NPS en Tienda)

- Consulta: Mateo Navarra (Consultor)

- Fecha 16/06/21

- Telefono: 351-8112736

- Asesoría mensual $62.617
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Ilustración 39 - Anexo 30 - Presupuesto Asesor IT Digital

Fuente extraída de: (Navarra, 21)

19-  Presupuesto para desarrollo de software (medición de NPS).

- Consulta: Darío Bosio
- Profesión: Ingeniero en Sistemas.
- Founder SICUS
- Te: 351-5125006
- Fecha: 10/06/2021

Ilustración 40 - Anexo 31 - Presupuesto para desarrollo de software (medición de NPS).

Fuente extraída de: (Bosio, 2021)
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20- Estimación de Honorarios, dato de Oct 2020.

Ilustración 41 - Anexo 32 - Estimación de Honorarios, dato de Oct 2020.

Fuente extraída de: (LOCUS, 2020)
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Ilustración 42 - Anexo 33 - Estimación Asesoría

Fuente extraída de: Elaboración propia. (LOCUS, 2020)

Información Financiera Disponible

Ilustración 43 - Anexo 34 - Información Financiera Disponible

Fuente: Elaboración propia. (NaranjaSA, 2021)
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Ilustración 44 - Anexo 35 - Inflación estimada

Fuente: Elaboración propia. (B.C.R.A.TasaREM, 2021)

Ilustración 45 - Anexo 36 - Tasa de referencia

                Fuente: Elaboración propia. (B.C.R.A.LELIQ, 2021)

Ilustración 46 - Anexo 37 - Ponderación de egresos

                                                   Fuente: Elaboración propia. (NaranjaSA, 2021)

Premisas generales:            
    

Ilustración 47 - Anexo 38 - Premisas generales

Fuente: Elaboración propia.


