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Resumen 

En el presente  reporte se lleva a cabo una Planificación Estratégica aplicada a la 

empresa Tarjeta Naranja S.A. – hoy reconvertida en fintech y denominada Naranja X- 

ubicada su Casa Central en la provincia de Córdoba, con el fin de implementar una estrategia 

de diferenciación por medio de la incorporación de servicios innovadores – sistema cashback 

– que le permitan a la empresa captar a aquellos segmentos desatendidos por la banca 

tradicional, y así lograr ubicarse en el top 3 de las billeteras digitales en Argentina. Dicho 

objetivo planteado a un horizonte temporal de dos años – fines de 2023 – ha arrojado buenos 

resultados en el análisis de viabilidad y razonabilidad financiera, resignando altas tasas de 

utilidad en busca del posicionamiento tan importante en una industria con un crecimiento 

exponencial. 

Palabras claves: Planificación Estratégica, fintech, diferenciación, servicios 

innovadores, cashback. 

Abstract 

In this report, a Strategic Planning applied to Tarjeta Naranja S.A. - today reconverted 

into a fintech company and called Naranja X - located at its headquarters in the province of 

Córdoba, is carried out in order to implement a differentiation strategy through the 

incorporation of innovative services - cashback system - which will enable the company to 

capture those segments neglected by traditional banking, and thus achieve a position in the 

top 3 of digital wallets in Argentina. This objective, set for a time horizon of two years - the 

end of 2023 - has yielded good results in the analysis of financial feasibility and 

reasonableness, giving up high profit rates in search of such an important positioning in an 

industry with exponential growth. 

Keywords: Strategic planning, fintech, differentiation, innovative services, cashback. 
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Introducción 

A lo largo del presente Trabajo Final de Graduación (TFG) correspondiente a la 

Licenciatura en Administración de la Universidad Siglo 21, se abordará la temática 

“Planificación Estratégica” aplicada a la empresa “Tarjeta Naranja S.A.”. 

Tarjeta Naranja S.A. es una empresa encuadrada principalmente dentro de aquellas 

que brindan servicios financieros, y que ha logrado ir evolucionando y adaptándose a los 

contextos cambiantes que su sector ha experimentado. Con una historia de equipo que se 

remonta unos años antes de su nacimiento en 1985, es una de las principales emisoras de 

tarjetas de compra/crédito en Argentina con cobertura nacional y una fuerte presencia en el 

interior del país. Es de destacar, su compromiso con el triple impacto de sus acciones -

económico, social y ambiental- y la búsqueda constante de mantenerse a la vanguardia en 

términos tecnológicos. 

Hoy en día, esta empresa se ha reconvertido y evolucionado en lo que denominaron 

“Naranja X”, para así empezar a formar parte del ecosistema “fintech” y ser un participante 

activo en la competencia derivada del “Open Banking”. 

Es de destacar, el avance en los últimos años en pos de lograr un gobierno corporativo 

sólido y comprometido en materia de sustentabilidad y responsabilidad social, pero también 

fortaleciendo el vínculo para con sus colaboradores y el sentido de pertenencia de los mismos. 

Esto último, se alinea con el propósito y los valores institucionales. (Universidad Siglo 21, 

2021) 

Debido a la creciente oferta en el rubro en el cual se encuentra incursionando la 

empresa, por la entrada de nuevos competidores al mercado a través de las grandes 

oportunidades que presenta este, es que la misma debe más que nunca utilizar sus fortalezas 

provenientes de su experiencia, tecnología, procedimientos, metodologías, entre otros ítems, 

para lograr aprovechar dichas oportunidades y poder posicionarse como un jugador 

importante en esta revolución digital de la industria financiera. 

De aquí se deriva uno de los principales problemas a lo que deberá hacer frente, ya 

que es muy importante mencionar que, en Argentina el acceso a productos financieros y no 
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financieros es muy difícil para una gran parte de la población por diferentes motivos que se 

desarrollarán más adelante. 

También, sumado a la amenaza de los nuevos participantes y de la falta de 

bancarización ya mencionada, es importante hacer referencia a la falta de infraestructura que 

permita tener un sistema con transacciones ágiles, económicas y transparentes. (Carballo & 

Dalle-Nogare, 2019) 

En base a lo que se menciona hasta aquí, es que el presente reporte de caso ofrecerá 

a partir de la temática “Planificación Estratégica” el abordaje de una estrategia genérica de 

diferenciación, por medio del desarrollo de servicios innovadores – sistema cashback - e 

inversiones en Investigación y Desarrollo y Marketing. A nivel corporativo, se llevará a cabo 

una estrategia de crecimiento por medio de la concentración, que como define Robbins y 

Coulter, le permitirá a la empresa determinar qué línea de negocio operar – Naranja X - y 

qué quiere lograr al participar en ella – lograr captar los clientes desatendidos y aquellos que 

no se encuentran bancarizados -. (Robbins & Coulter, 2014) 

Como menciona Hill, Jones y Schilling, es importante señalar que los planes que 

resulten del proceso de planeación que se lleva a cabo en el presente trabajo, están 

proyectados para un plazo de entre uno y cinco años, y que el mismo deberá ser actualizado 

o ampliado cada año, lo cual se fundamenta en la velocidad con la que suceden los cambios 

en este sector en la actualidad, y que quedó claramente evidenciado durante el año 2020 a 

raíz de la pandemia que produjo una aceleración en la banca digital. (Hill, Jones, & Schilling) 

Por último, para dar evidencia de estas problemáticas características de países 

emergentes que han generado importantes oportunidades, es que se mencionarán 

antecedentes tanto teóricos como de campo, así como casos de éxito de empresas que han 

logrado hasta internacionalizarse en este rubro. 

En relación a los antecedentes teóricos, es de destacar en primer lugar, una tesis de 

grado de magíster en relación a el Planeamiento Estratégico en la Industria Financiera 

Arequipeña, la cual se asemeja bastante a la industria en la cual se encuentra inmersa la 

empresa del presente reporte, y las oportunidades y estrategias a abordar para hacer frente a 
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esta situación. (Delgado Nieto, Febres Portillo, Gutiérrez Rojas, & Villalobos Valdivia, 

2018) 

Y en lo que respecta a antecedentes de campo, una investigación realizada para la 

revista CEA de Colombia, será útil a la hora de evaluar cómo empresas similares se han 

desarrollado en países latinoamericanos con bajos niveles de inclusión financiera y que se 

encuentran en pleno proceso de digitalización de las finanzas a través de las nuevas 

tecnologías. (Carballo & Dalle-Nogare, 2019) 

Mercado Pago o Ualá, son algunas de las empresas que primero se le viene a la mente 

de cualquier argentino cuando se habla de “fintech”, debido al exponencial crecimiento que 

han logrado en los últimos años por su gran aceptación en el mercado y por las increíbles 

rondas de financiamiento que obtuvieron, entre otros logros, que les han permitido traspasar 

las fronteras. 

En los últimos meses desembarcaron en Argentina empresas extranjeras que 

conscientes de que el rol del consumidor cambió y que ahora éste es mucho más inteligente, 

deciden pagarles a sus usuarios. Esto último, es la acción que proviene del sistema cashback, 

Gelt es la única empresa que implementa este sistema en el país, la misma es originaria de 

España y desembarcó en Argentina en marzo de este año. En otras ramas fintechs, podemos 

mencionar a Kwai, app de gran fama mundial, que retribuye a sus usuarios por ver videos de 

TikTok; y a nivel local, se destaca BuenBit en la vertical de las criptomonedas. 

Análisis de situación 

A lo largo del siguiente análisis de situación, se hará en primer lugar, un análisis 

externo dentro del cual podemos diferenciar dos entornos. Por un lado, el macroentorno, el 

cual ejerce influencia indirecta sobre el mercado y la empresa y, que será explicado a través 

de la herramienta PESTEL, que tiene en cuenta los factores Políticos, Económicos, Sociales, 

Tecnológicos, Ecológicos y Legales. Y por el otro lado, el microentorno, el cual ejerce una 

influencia directa sobre la realidad de la empresa. Para este último, el análisis se basará el 

modelo propuesto por Michel Porter, el cual trata de las cinco fuerzas de la competencia, que 

son todos aquellos factores que inciden en el precio final del producto o servicio, y que está 
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compuesto por la rivalidad entre los competidores, la amenaza de nuevos competidores, la 

amenaza de productos sustitutos, el poder de negociación de los proveedores y de los clientes. 

Sobre el análisis de estas fuerzas – tanto del macro como del microentorno -, es que 

se definen las oportunidades y las amenazas para la empresa. 

En segundo lugar, se hará un estudio del mercado específico en el cual se encuentra 

inserta la empresa. 

Para finalmente, realizar un análisis interno que nos permitirá identificar cómo las 

fortalezas de la compañía incrementan la rentabilidad de esta y cómo las debilidades 

generarían una rentabilidad más baja. Esto último, será analizado por medio de la Cadena de 

Valor, que incluye tanto las actividades primarias como las de soporte que agregan valor al 

producto. (Hill, Jones, & Schilling) 

Macroentorno 

Factores políticos 

En Argentina, la Cámara de Fintech tiene como propósito liderar el proceso de 

transformación de la industria de servicios financieros, convirtiendo al país en un hub de 

innovación e inclusión financiera que sea un referente a nivel regional e internacional. 

(Cámara Argentina de Fintech, 2021) 

El Banco Central de la República Argentina se encuentra presidido (en comisión) por 

Miguel Ángel Pesce, quién ponderó recientemente el rol de las empresas fintech en el sistema 

financiero al asegurar que “vinieron a poner una dinámica que no tenían los bancos” y destacó 

la idea de que pueden ser un instrumento clave en la canalización del ahorro de los argentinos 

hacia el financiamiento de las empresas y del desarrollo del país. (Telam, 2021) 

En 2019, se elaboró una Estrategia Nacional de Inclusión Financiera (ENIF) llevada 

a cabo por el Gobierno de la República Argentina con el apoyo de diversos actores públicos, 

privados e internacionales. Mediante la ENIF se busca promover el acceso y uso, responsable 

y sostenible, de servicios financieros en el territorio argentino. (Ministerio de Hacienda 

Presidencia de la Nación, 2019) 
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Factores económicos 

En junio de 2021, el estimador mensual de actividad económica (EMAE) registró una 

variación del 10,82% respecto al mismo mes de 2020. La rama de la intermediación 

financiera tuvo una incidencia negativa de -0,03 en razón de una variación de -0,9%. 

(INDEC, 2021) 

El nivel general del Índice de precios al consumidor (IPC) registró en julio de 2021 

un alza mensual de 3,0% y un aumento interanual de 51,8%. (INDEC, 2021) La inflación de 

los precios desestabiliza la economía, lo cual produce un crecimiento económico más lento, 

tasas de interés más altas y volatilidad en las divisas. Cuando la inflación no cesa de subir es 

muy difícil planear inversiones. (Hill, Jones, & Schilling) 

La Tasa de Política Monetaria, que en diciembre de 2019 se encontraba en niveles 

del 63,00% TNA, actualmente es del 38,00% TNA. Es importante destacar que altos niveles 

de esta tasa, implican mayor inflación y consecuentemente, menores niveles de consumo y 

mayor dificultad para el acceso a créditos. (Banco Central de la República Argentina, 2021) 

En torno al marco regulatorio, en los últimos dos años hubo cambios en las 

regulaciones, principalmente del Banco Central (BCRA) y, en menor medida, de la Comisión 

Nacional de Valores. Entre las regulaciones del BCRA dirigidas 100% a Fintechs, podemos 

citar a la nueva normativa sobre proveedores de servicios de pago que ofrecen cuentas de 

pago (PSP). Existen otras regulaciones que impactaron tanto a las Fintechs como a los 

agentes económicos tradicionales, tales como las restricciones cambiarias y medidas 

adoptadas en materia de mercado de capitales. (Bastante, 2020) 

Factores sociales 

En Argentina, debido al escaso porcentaje de bancarización de la población, como 

consecuencia de la falta de educación financiera, de acceso a un trabajo en blanco, de 

requisitos bancarios, entre otros; es que los ciudadanos están acostumbrados a realizar la 

mayor parte de sus operaciones habituales en efectivo. 

En base al Informe de Inclusión Financiera publicado por el BCRA en mayo 2021 – 

según datos de fines de 2020 – la tenencia de cuentas bancarias y no bancarias se mantuvo 

en el 91% de la población adulta. Con un fuerte crecimiento a lo largo del 2020, impulsado 
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principalmente por la pandemia, el porcentaje de población adulta con al menos una CVU 

(Clave Virtual Uniforme) pasó del 7% en diciembre de 2019, al 24% para el mismo mes del 

2020. (Banco Central de la República Argentina, 2021) 

Factores tecnológicos 

El fenómeno de inclusión financiera y las microfinanzas, lejos de ser una excepción, 

también se encuentran inmersos en la “evolución digital” que el voraz avance tecnológico ha 

estado impulsando a lo largo de las últimas décadas. El potencial es enorme y el alcance 

innegable, basta mencionar que hoy en día existen más conexiones móviles que habitantes 

en el mundo. A su vez, la tecnología apunta a ser el camino más viable para hacer frente a 

cuestiones de alcance y la entrega de servicios en zonas periféricas (Ontiveros, Enríquez, & 

López, 2014 citado por Carballo & Dalle-Nogare, 2019). 

Es de destacar, la labor que se está realizando en la implementación del sistema de 

Transferencias 3.0 – el cual estaría plenamente operativo el próximo 29 de noviembre -, y 

que será una prueba de fuego para la vinculación entre las fintech y bancos. Este sistema 

nacional de pagos permitirá a cualquier persona usar su billetera digital o app bancaria 

para pagar desde su teléfono celular en cualquier comercio que, a su vez, recibirá el dinero 

en forma instantánea e irrevocable, lo que ayudará a sustituir el dinero en efectivo. (Telam, 

2021) 

Factores ecológicos 

Previo al impacto de la crisis causada por la pandemia Covid-19, se estimaba en 

Argentina la necesidad de financiamiento sostenible por medio de nuevas e innovadoras 

acciones para lograr satisfacer las necesidades existentes. A partir de esto, y en el marco de 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), surge la Mesa Técnica de Finanzas 

Sostenibles. (Ministerio de Economía, s.f.) 

Además, a principios de septiembre del corriente año se firmó un acuerdo entre 

Economía, BCRA, CNV y la SSN para impulsar el desarrollo de las finanzas sostenibles en 

Argentina.  (BCRA, 2021) 
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Factores legales 

La disrupción de la industria fintech en Argentina es relativamente reciente, por lo 

que el campo legal se encuentra con bastantes grises por el momento. 

El BCRA a través de las distintas comunicaciones, ha ido ampliando la supervisión y 

control sobre estas entidades incluidas dentro de los denominados “Otros Proveedores No 

Financieros de Crédito”, por lo que no se las considera al igual que las entidades financieras 

tradicionales y, por lo tanto, no están sujetas a la Ley de Entidades Financieras N° 21.526. 

Es aquí, donde aparece en juego la Ley de Tarjetas de Crédito N° 25.065, que regula las 

tarjetas de crédito, las de débito y las tarjetas de compra exclusiva. (ConsultoraPluss) 

Sin embargo, a partir la comunicación “A” 7146, los denominados “Otros 

Proveedores No Financieros de Crédito” y las fintechs comenzarán a ser regulados en algunos 

aspectos por la LEF y otras normativas aplicables a las entidades financieras tradicionales. 

(Banco Central de la República Argentina, 2020) 

Por último, es importante diferenciar a los denominados “Proveedores de Servicios 

de Pago”, mejor conocidos como “billeteras virtuales”, que recién a comienzos del 2020 se 

les introdujo un primer marco regulatorio. 

Microentorno 

Riesgo de ingreso de nuevos competidores 

La industria bancaria se está adaptando y transformando a causa de nuevas fuerzas 

poderosas. Los bancos deben asumir los desafíos, y trabajar para anticiparse y ser exitosos 

en esta nueva etapa, por medio de la innovación con vistas al futuro. (PwC Argentina, 2019) 

A pesar de la disrupción de estos de nuevos players con sus innovadores productos y 

modelos de negocio, los bancos van a continuar cumpliendo un rol importante en esta 

industria, por la confianza que brinda como resguardo de valores, fuente de financiamiento, 

entre otras funcionalidades. (PwC Argentina, 2019) 

Como menciona Rosana Mazza, desde el lado de la regulación gubernamental como 

barrera de entrada, el Banco Central está colaborando con la disrupción por medio de 

normativas que promueven la aplicación de la tecnología en materia financiera, ya sea a 
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través de las cuentas virtuales, los pagos con QR o los sistemas de identificación biométrica, 

entre otros. (PwC Argentina, 2020) 

Es por lo mencionado, que esta fuerza competitiva es considerada poderosa ya que, a 

pesar de los intentos de los bancos tradicionales de poner trabas a las operaciones con las 

fintech, de la presencia de sindicatos y de regulaciones excesivas, las startup financieras han 

logrado irrumpir fuertemente en esta industria, y son muchas más las que están buscando 

fuentes de financiamiento para ingresar a competir. 

Rivalidad entre los competidores 

Hace dos años, dentro del segmento fintech se contabilizaban 60 empresas en el país. 

Hoy, la Cámara Argentina de Fintech registra más de 220. (PwC Argentina, 2020) 

A partir del crecimiento del ecosistema, tanto en cantidad de jugadores como en la 

variedad de servicios, se pueden diferenciar distintos verticales de industria que lo componen. 

Hay segmentos que crecieron mucho más que la media, como ser el caso del vertical de 

“pagos digitales”, que en la actualidad es el segmento principal de actividad en cuanto a 

cantidad de empresas. Este segmento, se vio potenciado por el crecimiento del comercio 

electrónico y el mayor uso de los dispositivos móviles. (Bastante, 2020) 

Según estudio realizado por ADiLA Research studio (Axxiome SA, 2021), Mercado 

Pago lidera el ranking de descargas de billeteras digitales, seguido de cerca por Ualá, BNA 

+, Cuenta DNI y Naranja X. 

Por último, es importante resaltar el desembarco en la industria fintech de empresas 

dominantes de otras industrias – como Google a nivel global o Mercado Libre – que serán de 

lo más disruptivo en los próximos años. (PwC Argentina, 2020) 

Como se menciona, en el último tiempo ha crecido exponencialmente el número de 

empresas del segmento fintech, por lo que se la puede considerar una industria fragmentada, 

en la cual se está realizando un fuerte gasto en diseño de producto, publicidad y promoción, 

entre otros ítems, lo que implica que esta sea una fuerza competitiva poderosa por la 

intensidad de la rivalidad. 
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Poder de negociación de los clientes 

Un cliente para registrarse y acceder a los servicios financieros precisa en general sus 

datos personales básicos y número de celular/mail. A diferencia de los productos que ofrece 

el sistema financiero tradicional, a los cuales se dificulta el acceso ya que se requiere de 

excesivos documentos y en ciertos casos de un historial crediticio. Es aquí, donde el 

segmento de la población argentina que no cumple con dichos requisitos, ve la posibilidad 

de acceder a servicios financieros gracias a un régimen de solicitud y verificación más 

flexible. (Bastante, 2020) 

Como menciona Martin Naor, CEO de Bankingly, la industria financiera tradicional 

tiene un problema de base, ya que la relación proveedor-cliente se encuentra invertida, donde 

toda la fuerza la tiene el proveedor y muy poca el cliente, lo cual genera que sea el banco 

quien impone las condiciones, y significa uno de los motivos por los cuales surgen las 

Fintech, debido a que ofrecen más opciones centradas en la necesidad y experiencia del 

cliente, y con una estructura de costos inferior. (Naor, 2017) 

En una encuesta realizada por la empresa PwC a los ejecutivos de instituciones 

financieras líderes alrededor del mundo, estos coincidieron en que el gran desafío de los 

próximos años es atraer nuevos clientes, lo cual contribuiría a sus planes de crecimiento y 

expansión. Sin embargo, señalan la necesidad de profundizar sus relaciones con los clientes 

actuales. (PwC Argentina, 2019) 

En conclusión, es en la industria fintech esta fuerza competitiva considerada 

poderosa, debido a que los clientes pueden cambiar fácilmente y con nulo costo de una 

empresa a otra, como así también al mismo tiempo pueden tener más de una billetera virtual 

de manera simple. 

Poder de negociación de los proveedores 

Dentro del ecosistema de proveedores tecnológicos, a comienzos del 2020 existían 

34 empresas en el país que brindaban este tipo de soluciones digitales. Los sectores del 

ecosistema Fintech que más demandaron estos servicios fueron principalmente “Servicios 

B2B”, “Pagos digitales” y “Préstamos”, ya sea como procesamiento de pagos, 

administración, back office, asistencia de inteligencia artificial, etc. (Bastante, 2020) 



13 
 

 
 

En base a la encuesta realizada en el informe “Estudio Fintech 2020 – Ecosistema 

Argentino” (Bastante, 2020), resulta que un bajo porcentaje de las compañías encuestadas 

realiza un análisis del impacto ambiental causado por sus proveedores. Dentro de estas 

compañías, se pueden diferenciar aquellas que exigen que cumplan con estándares 

ambientales, y en menor medida, aquellas que solicitan a los proveedores que firmen una 

declaración jurada donde indican que la compañía aplica buenas prácticas ambientales.  

También, es importante mencionar la dificultad para captar personal que cuente con 

las capacidades digitales para poder hacer frente a la constante transformación del sistema 

financiero. Esta escasez de talento digital, es una problemática mundial. (PwC Argentina, 

2020) 

Esta fuerza competitiva es considerada de nivel medio en base al análisis, ya que son 

las empresas financieras quienes les imponen las condiciones a los proveedores de servicios 

digitales, aunque al mismo tiempo, la escasez de recursos humanos con los talentos 

requeridos los fortalece a la hora de negociar. 

Amenaza de productos sustitutos 

El crecimiento de las fintech no resulta en una amenaza para el sector bancario, por 

el contrario, es una oportunidad para hacer alianzas y complementarse por medio de distintos 

modelos de colaboración. (Cicconi Cimino, Galván, Liwsky, & Yerfino, 2020) 

En Argentina, se encuentra muy difundido el modelo de “proveedor”, donde un banco 

tradicional compra o acuerda una solución brindada por una fintech para integrarla dentro de 

su tecnología. (Cicconi Cimino, Galván, Liwsky, & Yerfino, 2020) 

Como se menciona en el Estudio de aplicaciones móviles y UX – Billeteras digitales 

vs billeteras multicuentas (Axxiome SA, 2021), “es en el mercado de estas Fintechs que están 

incursionando las apps Multi-Cuentas, disrumpiendo el sector, al permitir a los usuarios 

vincular sus propias cuentas bancarias y tarjetas de crédito de otras instituciones”. Por lo que, 

se puede considerar a estas apps como sustitutos, siempre y cuando, no permitan vincular 

una CVU junto con CBU. 

Por último, en la industria fintech esta fuerza competitiva es débil, ya que son casi 

nulas las empresas que buscan sustituir a estas startups financieras que están irrumpiendo 
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fuertemente, por lo que son los bancos tradicionales quienes buscan aliarse con estos, y 

viceversa. 

Análisis del mercado específico 

Claramente la pandemia global COVID-19 golpeó fuertemente a diferentes sectores 

de la economía, dejando muchas empresas con importantes resultados negativos difíciles de 

revertir. Sin embargo, dentro de los pocos segmentos que lograron no solo obtener índices 

positivos, sino también, un fuerte y disruptivo crecimiento, se encuentran las billeteras 

digitales. 

Esto queda claramente reflejado a través del dato que aporta la Cámara Argentina de 

Fintech, la cual indica que al menos 8 millones de argentinos se descargaron al menos una 

billetera digital. Entre las principales a nivel local se encuentran: Mercado Pago, Ualá, 

MODO, Cuenta DNI, BNA +, ValePei, Naranja X, Nubi, Yacaré, Came Pagos, entre otras. 

El 2020 significó para el sector una pelea por la cantidad de consumidores, pero para 

el corriente año el desafío se trasladará al punto de venta. Este fenómeno ya inició con la 

aparición de distintas opciones mPOS, lo cual seguramente se acelere por medio de las 

Transferencias 3.0 y el código QR interoperable. (La Mastra, 2021) 

Análisis interno 

Actividades primarias: 

Investigación y desarrollo: En pos de mejorar la experiencia de sus clientes y ampliar 

la oferta de productos y servicios, Naranja cuenta con proyectos de Evolución Digital, 

sumado al proyecto de modernización de sus sucursales llamado “Sucursal del Futuro” en las 

principales ciudades del país, con una metodología de asistencia persona a persona basada 

en la tecnología. Además, lanzará el programa de fidelización Quiero!  a todos sus clientes, 

renovará la oferta comercial del Marketplace Tienda Naranja, y lanzará una nueva propuesta 

vinculada al turismo. 

Hoy en día, todas las células de trabajo se abocan a diseñar sus propios procesos con 

la metodología ágil customer journeys, para lo cual forman equipos de creadores de la 

experiencia quienes asumen la gestión de las disconformidades de los clientes. (Universidad 

Siglo 21, 2021) 
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Producción: Las recientes Sucursales del Futuro, a diferencia del lugar tradicional 

con sillas para esperar, cuentan con el equipamiento necesario para resolver en el primer 

contacto las gestiones de los clientes. Esto se logra por medio de tablets, terminales de 

autogestión y murales de videos interactivos, con la asistencia de los colaboradores. 

Como parte de la evolución digital, implementaron mejoras para facilitar la creación 

de cuentas, la gestión de la cobranza a los clientes, la suscripción al producto HBO Go, la 

contratación de seguros y la solicitud de préstamos personales por medio de canales digitales. 

Además, los clientes utilizan cada vez más el sistema de pago digital en Naranja Online y en 

la App Naranja. 

Por medio de Naranja X, una aplicación disponible para Android y iPhone, los 

clientes por medio de una cuenta pueden enviar o recibir dinero, recargar el celular y las 

tarjetas de transporte, comprar y vender dólares, y varias funcionalidades más. (Universidad 

Siglo 21, 2021) 

Marketing y Ventas: Desde sus comienzos en el año 2002, el área de Marketing tuvo 

un desarrollo informal y poco organizado, por lo que en la actualidad se requiere formalizar 

los procedimientos que desarrolla y establecerlos en un manual. El objetivo central del área 

se basaba en lograr el crecimiento de la popularidad de la marca por medio de la integración 

de un sistema de comunicación al plan de negocios y a las operaciones, tanto para mantener 

informado a los clientes de los beneficios como también al directorio de lo que sucedía en el 

mercado a nivel nacional. 

Cuentan con un equipo especialista que mide y monitorea los indicadores de 

experiencia, y comparte los resultados para que los grupos de creadores de experiencias 

realicen las mejoras. 

A través de herramientas de cross-selling (venta cruzada) lograron aumentar las 

ventas de productos como HBO Go, préstamos personales, recarga de celulares y solicitud 

de tarjetas adicionales. (Universidad Siglo 21, 2021) 

Servicios al cliente: La vocación de Tarjeta Naranja es estar cerca de los clientes, por 

lo que estos encuentran atención no solo en las “Casas Naranja”, sino también en canales 

online, líneas directas 24 horas y redes sociales. 
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Se consideran líderes en experiencia del cliente, ya que su trabajo tiene como foco al 

cliente, y lo hacen escuchando su voz a través de diferentes canales. Además, a través de la 

herramienta digital NPS –que mide la satisfacción de los clientes- escuchan, conocen y 

gestionan las necesidades de estos. (Universidad Siglo 21, 2021) 

Actividades de apoyo: 

Infraestructura de la empresa: Tarjeta Naranja se encuentra distribuida en todo el 

territorio argentino, con 202 sucursales, de las cuales 154 son sucursales físicas, 22 MUN 

(mini unidades de negocio), 20 receptorías, 4 stands en paseos comerciales y 2 locales para 

operaciones virtuales. 

Los locales MUN representan el formato con el que Naranja se hace presente en 

localidades de entre 20 y 50 mil habitantes, con los mismos servicios que las grandes 

sucursales. 

Los clientes aprecian la cultura de Naranja, debido al trato que reciben desde un 

primer momento; donde el objetivo es crear vínculos sostenibles en el tiempo. (Naranja, 2019 

citado en Universidad Siglo XXI, 2021) 

Gestión de los RRHH: Los equipos de trabajo se encuentran conformados por 

distintos perfiles, profesiones, edades y múltiples modos de pensamiento, que añaden valor 

al trabajo ágil, multidisciplinario y de alto rendimiento.  

La compañía busca que se generen ambientes laborales donde las personas se sientan 

cómodas para expresarse libremente y de manera auténtica, manteniendo diálogos abiertos 

pero profesionales. 

En el 2020, pensando en renovar las prácticas de trabajo decidieron cambiar la forma 

de organizarse y crearon Tribus y Centros de Excelencia (CoEs). 

Entre las destrezas y competencias que buscan en los potenciales colaboradores se 

destacan los perfiles disruptivos, flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y visión 

exponencial del futuro. Estas se resumen en los cuatro “Comportamientos Naranja” que 

buscan que todo colaborador exteriorice y fomente. 
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Además, con el objetivo de la búsqueda de nuevos talentos digitales, participan en 

eventos clave y abren las puertas de Casa Naranja para charlas de tendencia en el mercado 

digital, como también establecen espacios de aprendizaje colaborativo por medio de sus 

propias meet ups. 

Por último, con el fin de formar sus propios talentos, se vinculan con Acámica – 

plataforma de estudios -. Y en lo que respecta a la movilidad interna, se le da prioridad al 

crecimiento personal y profesional de sus colaboradores. Asimismo, en pos de afianzar su 

posicionamiento en las distintas localidades, promueven la generación de empleo local. 

(Universidad Siglo 21, 2021) 

Desarrollo tecnológico: En el año 2019 decidieron fortalecer su negocio digital por 

medio de la constitución de un ecosistema de productos y servicios interconectados. 

También, implementaron un nuevo modelo de atención al cliente, denominado “Sucursales 

del Futuro”, que armoniza la interacción digital y personal en un ambiente innovador. Por 

último, con el objetivo de incursionar en el futuro de los nuevos negocios digitales, lanzaron 

Naranja X. 

Asimismo, esta transformación digital los llevó a ser la primera compañía del sistema 

financiero argentino en desarrollar su sitio web Naranja.com en Progressive Web App 

(PWA), lo que permite una mejor experiencia en móviles. (Universidad Siglo 21, 2021) 

Abastecimiento: Naranja considera a los proveedores como parte esencial de la 

comunidad, es por eso que selecciona a aquellos que – además de otros criterios- comparten 

sus convicciones y, principalmente, su ética. 

Una de las características de esta actividad, es que eligen proveedores nacionales – 

en su mayoría pymes -, que se dividen en: 

- Proveedores de producción: aquellos que ofrecen servicios e 

insumos para el core – razón de ser – de la empresa. 

- Proveedores de soporte: necesarios para la operatoria de la 

empresa. 
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Además, en las cotizaciones solicitadas por el área de compras, intentan incluir a 

pequeños proveedores, pymes y emprendedores que ofrezcan productos que posean valor 

social o ambiental agregado. (Universidad Siglo 21, 2021) 

Marco Teórico 

A través del desarrollo del presente Marco Teórico se da un lineamiento de los 

principales conceptos abordados desde diferentes perspectivas y autores, centrándose en 

aquellas referencias contemporáneas y de mayor valor para el presente caso. Comenzando 

por la temática elegida “Planificación Estratégica”, a través de la cual se desemboca en la 

estrategia genérica de diferenciación y a nivel corporativo en la estrategia de crecimiento por 

medio de la concentración y desarrollo de nuevos servicios que permitirán explotar las 

oportunidades y satisfacer las necesidades insatisfechas. 

Chiavenato y Sapiro definen el proceso de planeación estratégica como la 

herramienta a través de la cual se buscan y especifican las ventajas competitivas de la 

organización, para alcanzar los objetivos de la misma. Este proceso constituye una propuesta 

de desarrollo competitivo de mediano y largo plazo, para definir objetivos, elaborar 

estrategias y determinar las acciones que generen un aumento de la competitividad y así 

aseguren la sostenibilidad de la organización. (Chiavenato & Sapiro, 2017) El autor Sainz de 

Vicuña Ancín, aporta que este proceso consiste en definir hoy lo que queremos ser en el 

futuro, apoyado en la reflexión y pensamiento estratégico, porque coincide con Antoine de 

Sanit Exupery en que “el mundo entero se aparta cuando ve pasar a un hombre que sabe a 

dónde va”. (Sainz de Vicuña Ancín, 2017) Con respecto al pensamiento estratégico, De Geus 

destaca que el propósito de este además de elaborar planes, es cambiar los modelos mentales 

de quienes toman decisiones, y que el proceso de planeación estratégica facilita el ejercicio 

del pensamiento estratégico. (Chiavenato & Sapiro, 2017) Para Cantera (1989) no se debe 

entender a la planificación estratégica como una suma continuada de planes estratégicos, sino 

como un proceso que, a partir del plan estratégico y un estilo de dirección, permite a la 

empresa mantener su posición competitiva dentro de un entorno en permanente cambio. 

(como se citó en Sainz de Vicuña Ancín, 2017) 

Uno de los pasos de la Planificación Estratégica es formular las estrategias que 

permitirán lograr la visión, y de aquí se deriva la importancia de las estrategias competitivas, 
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las cuales abarcan todas las decisiones que toma una empresa para atraer clientes, satisfacer 

sus expectativas, lograr una ventaja competitiva y mejorar su posición de mercado con 

respecto a la competencia. Estas estrategias se categorizan en: liderazgo en costos, 

diferenciación y enfoque. La estrategia de diferenciación propuesta en el presente caso, tiene 

el propósito de atraer a los clientes por medio de productos/servicios con características 

distintivas a los competidores, buscando aumentar la cuota de mercado. Además, cuando se 

referencia los segmentos que no están siendo bien atendidos o directamente desatendidos, 

aparece en juego la estrategia de enfoque, a través de la cual se busca atender los deseos, 

expectativas y demandas de los mismos. (Sainz de Vicuña Ancín, 2017) 

Con respecto a la estrategia corporativa, la cual se fundamenta en la misión y los 

objetivos de la organización, y en el papel que jugará cada unidad de negocio dentro de la 

empresa, por lo que determina en qué líneas de negocio opera o desea operar y qué se quiere 

lograr en ellas. Para ello, los altos ejecutivos deberán decidir qué hacer con esas líneas de 

negocio: impulsar su crecimiento, mantenerlas estables o renovarlas. (Robbins & Coulter, 

2014) 

Sainz de Vicuña Ancín, establece que las empresas pueden crecer de manera interna 

u orgánica, por medio de nuevos negocios, productos, mercados, plantas de producción, etc., 

o a través del desarrollo externo, a través de alianzas, cooperaciones, franquicias, etc. 

Además, según la investigación de Suárez-Zuluaga, establece que la mayor parte de los 

directivos españoles optan por el crecimiento externo, ya sea por ser un método más rápido 

para alcanzar la rentabilidad deseada; y en menor medida, porque el proceso es menos 

complicado y el resultado más seguro, que cuando se compra. (Sainz de Vicuña Ancín, 2017) 

En cambio, Robbins y Coulter proponen que las organizaciones crecen a partir de la 

concentración, de la integración vertical o horizontal, o de la diversificación. Una 

organización crece cuando amplía el número de mercados a los que atiende o de los productos 

que ofrece. (Robbins & Coulter, 2014) 

Cuando la organización emplea la concentración, se enfoca en su principal línea de 

negocio y aumenta la cantidad de productos que ofrece o busca atender más mercados con 

ella. (Robbins & Coulter, 2014) Esto coincide con el crecimiento interno propuesto por Sainz 

de Vicuña Ancín, quien fundamenta que quienes deciden hacerlo de esta manera, es porque 
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al conocer mejor el negocio, la gestión posterior será mejor, porque resulta más barato y el 

riesgo que se corre es menor. (Sainz de Vicuña Ancín, 2017) 

En cambio, al llevar a cabo una integración horizontal, las empresas crecen 

combinándose con sus competidores. Esta estrategia se ha utilizado desde hace varios años 

en distintos sectores como los servicios financieros, entre otros. (Robbins & Coulter, 2014) 

Esta definición nos lleva al desarrollo externo por medio de fusiones y alianzas 

empresariales, que son dos importantes vías de crecimiento en este mundo cada vez más 

globalizado. Sin embargo, hay consultoras como Mitchell Madison la cual informa que “el 

60% de las grandes fusiones bancarias no ha generado valor para los accionistas. Al contrario, 

en los dos años siguientes a la operación ha sido un 17% inferior al del sector”, o la consultora 

Watson Wyatt que señala que “el 75% de las fusiones defraudan o fracasan, y que la 

productividad se reduce a la mitad entre los cuatro y ocho primeros meses. Solo el 23% de 

las adquisiciones recupera su coste de capital”. (Sainz de Vicuña Ancín, 2017) 

Porter en su libro “Ser Competitivo”, establece que desarrollar una estrategia en un 

sector que está surgiendo o experimentando cambios tecnológicos revolucionarios es una 

tarea fantástica. Sin embargo, en estos casos, los directivos se enfrentan a un elevado nivel 

de incertidumbre sobre las necesidades de los clientes, y sobre los productos y servicios que 

demandarán, por lo que, a causa de esto, se generan imitaciones y apuestas compensatorias 

de aquellas empresas que no quieren correr el riesgo de equivocarse o de quedar 

desactualizadas. (Porter, 2017) 

Diagnóstico y Discusión 

En base al análisis de situación y marco teórico llevado a cabo en el presente trabajo, 

es que se determina que para el caso de Tarjeta Naranja S.A. la necesidad a satisfacer será 

atender a la población que no se encuentra bancarizada, ya sea aquellos que no tienen ningún 

tipo de cuenta como también los que la tienen en desuso, y aquellos segmentos desatendidos 

por la banca tradicional – como ser profesionales y trabajadores independientes - y lograr 

afianzarse como uno de los principales players de la industria fintech. 

Son las empresas fintech las que están disrumpiendo el sector bancario tradicional 

desde hace algunos años, lo cual se aceleró a ritmos impensados en los últimos dos años a 
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raíz de la pandemia Covid-19. A pesar de esto, la banca tradicional ha buscado fortalecerse 

en base a ser una importante fuente de financiamiento, trayectoria y experiencia, que le han 

permitido apaliar en cierto modo el surgimiento de estas empresas. 

Sin embargo, en nuestro país se han encontrado con amenazas provenientes de 

regulaciones excesivas por parte del Banco Central de la República Argentina, que con el 

paso del tiempo han ido flexibilizando, además de la presión tributaria, y la presencia de 

sindicatos que han intentado impedir el surgimiento de estas billeteras digitales. Además, la 

empresa del caso ha dejado desatendida el área de Marketing, lo cual significa una debilidad 

en los tiempos que vivimos, donde la presencia de marca y la cercanía al cliente es primordial, 

a pesar de que actualmente está desarrollando fuertes acciones en materia de experiencia al 

cliente. 

A pesar de lo mencionado, Tarjeta Naranja S.A. ha buscado fortalecerse en la presente 

revolución digital, con tecnología de punta que le permitió innovar en cuestión de atención 

al cliente, de fidelización de los mismos, pagos digitales, entre otras cuestiones. 

Las oportunidades son inmensas en esta industria, debido a que Argentina cuenta con 

un alto porcentaje de la población que no se encuentra bancarizada o que por falta de 

educación financiera no conoce siquiera que posee algún tipo de cuenta. Esto sumado a 

aquellas personas que se encuentran desatendidas o que buscan operar de manera 100% 

virtual, es que permite tener un campo muy amplio al cual atender. También, las normativas 

recientes en materia de Pagos QR, Transferencias 3.0, que promueven la aplicación de 

tecnología en materia financiera, permiten un crecimiento exponencial en este vertical. Por 

último, es importante mencionar la creciente liquidez de fondos de inversión, quienes cada 

vez más eligen a esta industria para colocar importantes sumas de dinero. 

A lo mencionado, es importante sumarle las debilidades con las que cuenta hoy en 

día la banca tradicional debido a procedimientos extremadamente burocráticos, estructuras y 

procesos desactualizados y una escasa innovación tecnológica. 

Satisfacer las necesidades y las oportunidades antes mencionadas, es importante en 

el marco de democratizar la educación financiera en Argentina, por lo cual se lleva a cabo 

además una Estrategia Nacional de Inclusión Financiera. Es fundamental poder bancarizar a 
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la mayor parte de la población, en buscar de acrecentar la canalización del ahorro de las 

personas hacia las inversiones de las empresas. 

Por lo mencionado hasta aquí, es que en el presente reporte de caso se promueve un 

crecimiento concentrado en la billetera digital Naranja X, por medio de la diferenciación que 

le aporten los servicios innovadores. Esto le permitirá a la empresa, captar una gran parte del 

mercado y convertirse en uno de los principales players del mismo. 

Es importante mencionar, que para que esto sea posible, la empresa debe adecuar sus 

procesos internos para el correcto funcionamiento del sistema a implementar, como así 

también capacitar al personal operativo y de ventas, haciendo hincapié en estos últimos para 

fortalecer la inclusión financiera. También se debe fomentar el uso del mPOS y atender 

fundamentalmente a los pequeños comerciantes, ya que por enfocarse en los consumidores 

no se debe perder de vista la otra cara de los pagos digitales. 

De esta manera, Naranja X logrará ser la billetera digital de los argentinos, 

permitiéndoles operar fácilmente desde la comodidad de su dispositivo y con las menores 

comisiones posibles, agilizando los trámites de manera virtual, y generando una fuerte 

reciprocidad por medio de beneficios, seguros, entre otras cuestiones. Por último, es 

necesario remarcar que todo esto no tendrá sentido sin una población con conocimiento 

financiero, por lo cual es fundamental involucrarse en el proceso de inclusión, lo cual la 

población valorará y le dará a la empresa una ventaja competitiva frente al resto. 

Plan de implementación 

Análisis de la Visión, Misión y Valores 

Tarjeta Naranja S.A. cuenta en la actualidad con la posibilidad de explotar varias 

oportunidades y de lograr un crecimiento disruptivo y acelerado a través de su conversión en 

fintech – denominada Naranja X-. Esto se debe principalmente, como ya se ha mencionado, 

a la revolución digital como consecuencia del Open Banking, y al acceso de una gran parte 

de la población a su primera cuenta virtual. Por otro lado, en lo que respecta a sus bases 

estratégicas, se destaca su visión por “Ser la empresa líder en servicios financieros y no 

financieros y, a la vez, la más admirada y querida por colaboradores, clientes y comunidad 

en general”, lo cual coincide con la ambición y la perspectiva que debe poseer una empresa 
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de estas características. En cuanto a la misión declara “Conectar con experiencias únicas y 

crecer a través de nuevos negocios basados en la tecnología”, dando respaldo a las diversas 

iniciativas en pos de mejorar la experiencia al cliente, y también, al surgimiento de Naranja 

X entre otros negocios. Por último, apuntan a lograr mantener los valores históricos, haciendo 

referencia a los siguientes: alegría del trabajo, puertas abiertas, mejora continua y pirámide 

invertida; valores que demuestran el compromiso de la empresa para con sus colaboradores 

y la importancia que vuelcan en ellos. (Universidad Siglo 21, 2021) 

Alcance 

El presente Plan de Implementación será llevado a cabo en Naranja X, ubicada su 

Casa Central en la provincia de Córdoba. En cuanto a lo geográfico, será de aplicación en 

todo el territorio nacional, y en lo que respecta al horizonte temporal, se plantea 2 años 

comenzando el 01/01/2022 y finalizando el 31/12/2023. En cuanto al contenido, será 

construido a partir de datos cuantitativos como cualitativos, y tomando referencia de 

empresas exitosas en la materia. 

Objetivo general 

Lograr posicionar a Naranja X dentro del top 3 de billeteras digitales en Argentina 

para fines de 2023, mediante la implementación de una estrategia de diferenciación de 

servicios innovadores que permitan captar a los sectores desatendidos. 

A través de este objetivo, se busca no tanto la rentabilidad a corto plazo de la empresa, 

sino que se enfoca en captar por medio de servicios innovadores – sistema de cashback para 

personas físicas - a aquellos sectores desatendidos por tener ingresos bajos, como así también 

por no contar con educación financiera.  

Además, es importante remarcar que está innovación del sistema cashback, fomenta 

la inclusión financiera -tema que ha tenido relevancia a lo largo del presente reporte- 

permitiéndole el ahorro a los consumidores por medio de la colocación en un FCI (fondo 

común de inversión) del dinero reintegrado por los respectivos consumos realizados. 

En la actualidad, Naranja X se encuentra por detrás de billeteras virtuales tales como 

Mercado Pago, Ualá, Cuenta DNI y MODO. Según la Cámara Argentina de Fintech, existen 

al menos 23 billeteras de uso frecuente en el país, sin embargo, desde la consultora Brain 



24 
 

 
 

Network afirman que entre el 80% y 90% de los movimientos registrados están distribuidos 

entre Mercado Pago, Ualá, Cuenta DNI y ValePei. (McDougall, 2021) La cantidad de cuentas 

virtuales en Argentina se ha triplicado durante la pandemia, registrando en el último semestre 

un crecimiento de 8 a 14 millones y se espera que para fin de año ese número llegue a los 20 

millones, lo cual se espera duplicar para el 2022. (Meaños, 2021)  

Objetivos específicos 

1. Alcanzar los 6 millones de usuarios de Naranja X para fines de 2023, por 

medio del nuevo sistema de cashback que generará una ventaja competitiva. 

2. Adecuar la totalidad de los procesos internos a fin de que dicho sistema se 

encuentre operativo para mediados de 2022. 

3. Capacitar y desarrollar al 50% del personal operativo y de ventas durante 6 

meses – finalizando en agosto de 2022 -, en pos de que conozcan claramente 

el proceso y concepto del sistema a implementar respectivamente. 

A través de estos objetivos, se plantea un incremento de los usuarios acorde al 

crecimiento que viene experimentando en el último tiempo la fintech, teniendo en cuenta que 

se triplicaron la cantidad de clientes que utilizaron billeteras digitales desde octubre del 2020 

al día de la fecha, y que actualmente Naranja X posee 1.8 millones de usuarios, lo que refleja 

un fuerte incremento respecto del millón de usuarios que registraba para mediados del 

corriente año. (Ver Anexo 2) 

Es importante contar prontamente con los procesos internos adaptados al nuevo 

sistema, a fin de aprovechar el veloz crecimiento de la industria fintech, lo cual implica 

innovar constantemente en busca de diferenciarse de la competencia y alcanzar ventajas 

competitivas. 

Es fundamental que, tanto el personal operativo como de fuerza de ventas, esté en 

conocimiento de esta nueva tecnología implementada, así como también se capacité al 

personal de ventas en conceptos financieros en pos de fomentar la inclusión financiera tan 

necesaria para lograr el objetivo principal. 
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Plan de Acción N° 1 

O
B

J
E

T
IV

O
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Descripción 
Tiempo Recursos Humanos 

Recursos Físicos Tercerización 
Recursos 

Económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Realizar un estudio de mercado y 

segmentarlo, en pos de enfocarnos en 

nuestro público objetivo. 
01/01/22 31//01/22 - - - ECONSULTORA $100.000.000,00 Ver Anexo 1 

Evaluar si los servicios que ofrecemos 

cumplen con las expectativas de dicho 

público. 

01/02/22 28/02/22 

Encargado de 

Atención al 

cliente 

Ventas 

Marketing 

Oficinas 

Internet 

Computadoras 

Software de sistema 

- - - 

Determinar los canales y métodos de 

venta a implementar. Definir el costo de 

adquisición de cliente. 

01/02/22 28/02/22 
Responsable de 

Ventas 
- - - 

Fidelizar a clientes actuales, para que 

transmitan confianza a los potenciales. 
01/03/22 31/05/22 

Jefe Banca 

Individuos 

Programa de 

fidelización 
- - - 

Aplicar estrategias de Marketing, 

participar de eventos masivos apuntando 

a nuevos usuarios. 

01/04/22 31/12/22 - - - 

WONDER 

MARKETING 

MD Marketing 

Digital 

 

$50.000.000,00 Ver Anexo 3 

Brindar/Ofrecer a clientes actuales y 

potenciales el sistema cashback. 
01/07/22 31/12/23   

Oficinas 

Internet 

Computadoras 

Software de sistema 

   

Medir si efectivamente se logró la 

captación de los nuevos usuarios 

propuestos, y determinar acciones 

correctivas. 

01/01/23 31/12/23 
Responsable 

administrativo 

Administración 

Oficinas 

Internet 

Computadoras 

Software de gestión 

- - - 

Retroalimentación de los resultados 

obtenidos. 
01/12/23 31/12/23 

Responsable 

administrativo Oficinas 

Internet 

Computadoras 

- - - 

Remitir informe al CEO, CCO, y jefe de 

banca individuos de Naranja X. 
24/12/23 31/12/23 

Responsable 

Plataforma 

Comercial 

Gerencia - - - 

Tabla 1: Plan de Acción 1 
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Plan de Acción N° 2 

O
B

J
E

T
IV

O
 2

 

Descripción 
Tiempo Recursos Humanos 

Recursos Físicos Tercerización 
Recursos 

Económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Búsqueda y selección de ingenieros en 

sistemas con experiencia de sistema 

cashback. 

01/01/22 31/01/22 
Gerente de 

RRHH 

Recursos 

Humanos 
Oficinas 

Computadoras 

Internet 

   

Contratación de 10 empleados 

especializados en sistema cashback. 
01/02/22 15/02/22 

Gerente de 

RRHH 

Recursos 

Humanos 
- 

$180.000,00 

c/empleado x mes 
Ver Anexo 4 

Desarrollo de procesos y adecuación de 

los mismos al nuevo sistema. 
15/02/22 31/05/22 

Ingenieros en 

sistemas 

Plataforma 

Operativa 
    

Prueba de servicio antes de lanzar al 

mercado. 
01/06/22 30/06/22 

Plataforma 

Operativa 

Oficinas 

Computadoras 

Internet 

- - - 

Lanzamiento oficial e implementación de 

sistema cashback. 
01/07/22 31/12/23 

Plataforma 

Operativa 

Oficinas 

Computadoras 

Internet 

Software de aplicación 

- - - 

Medición mensual para verificar el 

correcto funcionamiento y aplicar medidas 

correctivas. 

01/07/22 31/12/23 Jefe de sistemas 
Plataforma 

Operativa 

Oficinas 

Internet 

Computadoras 

- - - 

Retroalimentación de resultados obtenidos 

y enviar informe al COO de Naranja X. 
01/12/23 31/12/23 

Responsable 

Plataforma 

Operativa 

Gerencia 

Oficinas 

Internet 

Computadoras 

Software de 

facturación 

- - - 

Tabla 2: Plan de Acción 2 
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Plan de Acción N° 3 

O
B

J
E

T
IV

O
 3

 

Descripción 
Tiempo Recursos Humanos 

Recursos Físicos Tercerización 
Recursos 

Económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Búsqueda y comunicación con 

diferentes empresas que 

brinden capacitaciones 

financieras. 

01/01/22 31/01/22 
Jefe de 

Capacitaciones 
RRHH 

Oficinas 

Computadoras 

Internet 

- - - 

Contratación de empresa 

encargada de llevar a cabo la 

capacitación. 

01/02/22 15/02/22 
Gerente de 

RRHH 
RRHH - - Ver Anexo 5 

Capacitación del personal 

operativo y de ventas. 
01/03/22 31/08/22 - - 

Oficinas 

Computadoras 

Internet 

Proyector y audio 

Phronencial 

Gabriela Totaro 

 

$25.000.000,00 Ver Anexo 5 

Retroalimentación de los 

resultados obtenidos y remitir 

informe al Gerente de RRHH. 

01/08/22 31/08/22 
Gerente 

Administrativo 
Gerencia 

Oficinas 

Computadoras 

Internet 

- - - 

Tabla 3: Plan de Acción 3 
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Diagrama de Gantt 

TAREA 
ASIGNADO 

A 2022 2023 

   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Adecuación de los sistemas internos 

Gerente Operativo 

                                                

Búsqueda y selección de personal                                                 

Contratación del personal                                                 

Desarrollo y adecuación de los procesos                                                  

Prueba antes de lanzar al mercado                                                 

Lanzamiento e implementación de cashback                                                 

Medición y aplicación de medidas correctivas                                                 

Retroalimentación y envío de informe                                                 

Proceso de capacitación y desarrollo interno 

Gerente de RRHH 

                                                

Búsqueda y contacto con diferentes empresas                                                 

Contratación de empresa                                                 

Capacitación personal operativo y de ventas                                                 

Retroalimentación y envío de informe                                                 

Campaña comercial del sistema cashback 

Gerente Comercial 

                                                

Estudio de mercado y segmentación                                                 

Evaluación de servicios                                                 

Determinar canales y métodos de venta                                                 

Fidelizar a clientes actuales                                                 

Aplicar estrategias de Marketing                                                 

Brindar/Ofrecer sistema cashback                                                 

Medición de nuevos usuarios y aplicación de 
medidas                                                 

Retroalimentación y envío de informe                                                 
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Análisis Financiero 

Aclaración: Todas las cifras visualizadas en el presente apartado, se encuentran 

expresadas en miles de pesos. Además, la información utilizada para confeccionar tablas y 

realizar los cálculos incluidos a continuación se encuentra en el Anexo N° 6, al igual que las 

premisas. 

Presupuesto Final 

 

Flujo de Fondos Proyectado 
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Indicadores Financieros 

 

 

Con respecto a la viabilidad financiera, el plan propuesto arroja un VAN (Valor 

Actual Neto) positivo, lo cual implica en principio la aceptación del proyecto, ya que se 

recupera la inversión inicial y se obtiene un rendimiento mayor a la tasa de referencia 

utilizada – en este caso Tasa BADLAR sector privado -. 

Además, se cuenta con una TIR (Tasa Interna de Retorno) positiva, arrojando un 

rendimiento del proyecto de 151%, bastante mayor a la tasa del 34,5% que representa hoy en 

día la Tasa BADLAR sector privado. A pesar de esto, este indicador se encuentra cada vez 

más en desuso ya que concluye en la misma decisión que el VAN. 

Por último, el ROI (Retorno de la Inversión) es de 286%, lo cual indica que la empresa 

ganó $2,86 por cada peso invertido en el proyecto. Es importante remarcar que se utilizó el 

Estado de Resultados del 2020 (Ver Anexo N° 7), debido a que la empresa forma parte de 

una industria que no se vio perjudicada por la pandemia. 

Conclusiones y Recomendaciones 

La empresa Tarjeta Naranja S.A., como ya se ha mencionado, se encuentra en una 

industria con un gran potencial de crecimiento, donde la tecnología y la capacidad de innovar 

y adaptarse a los cambios determinará el éxito o no de la empresa. Es por ello, que en el 

marco del Open Banking varias empresas fintech han incursionado en esta revolución de las 

finanzas, y Tarjeta Naranja no se ha quedado atrás. Por medio de Naranja X – ya hoy 

reconvertida totalmente en una fintech- se ha convertido en un importante player del 

mercado, sin embargo, hay muchas cosas por innovar y mejorar para un mejor 

aprovechamiento de esta etapa de la industria. 
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Es aquí, donde surge la propuesta diferenciadora por medio de la incorporación de un 

servicio innovador – sistema denominado cashback – ya conocido e implementado en otras 

industrias y países, pero desconocido por el momento en Argentina. Es una propuesta 

desafiante por la incertidumbre que genera la respuesta de los usuarios tanto actuales como 

potenciales, pero al mismo tiempo, la empresa debe implementar cuanto antes nuevos 

servicios que le permitan aumentar su porción de mercado, y aprovechar al máximo a los 

sectores desatendidos por la banca tradicional. 

De esto último, surge la idea de enfocar en aquellos profesionales y trabajadores 

independientes que por lo general son casi nulos los beneficios que le ofrece la banca actual, 

como así también en aquellos segmentos desatendidos por contar con ingresos bajos. 

Es fundamental remarcar que para que este sistema tenga éxito, es necesario hacer 

hincapié en una inclusión financiera de todos los segmentos de la población, en busca de que 

en un futuro se pueda rentabilizar a estos nuevos usuarios. 

Para ir finalizando, en cuanto a lo cuantitativo, los números arrojados en los distintos 

indicadores financieros son altamente favorables para la empresa, debido a que se trata de 

una inversión relativamente baja, pero con un potencial gigante. La empresa objeto del caso, 

obtuvo una rentabilidad en el 2019 del 5,80%, la cual se incrementó a un 10,14% durante el 

2020, lo cual indica el potencial de la industria a pesar de haber atravesado una pandemia 

que afectó a la mayoría de las industrias del mundo. La estrategia planteada implica resignar 

en un corto plazo altas tasas de rentabilidad, en busca de enfocarse en lograr el 

posicionamiento en los primeros puestos de las billeteras virtuales en Argentina por medio 

de la captación de los usuarios mencionados anteriormente. 

Por otro lado, sería importante que la empresa empiece a analizar exhaustivamente la 

posibilidad de que Naranja X se expanda por demás países de Latinoamérica, como ser Chile, 

México y Paraguay; son cada vez más las empresas que se animan a expandir su negocio por 

fuera de las fronteras nacionales, tal es el caso de Ualá que recientemente incursionó en 

México.  

Además, como se ha mencionado, es una realidad que varias fintech se han aliado con 

la banca tradicional – en pos de beneficiarse mutuamente por las fortalezas que cada uno 
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puede aportar – lo cual permite llevar el negocio a mayores escalas y potenciarse en un 

mercado que tiende a ser altamente competitivo. En base a esto, una alianza con Banco 

Galicia – debido a los antecedentes de financiación con Tarjeta Naranja S.A. – es una buena 

posibilidad a analizar en un mediano plazo. 

Por último, es de destacar la liquidez que abunda en los mercados internacionales, y 

las importantes rondas de inversión llevadas a cabo por distintas empresas fintech de 

Argentina – Ualá, Pomelo, Tienda Nube -, por lo que sería buen momento de emprender en 

nuevos negocios y mercados, aprovechando las interesantes tasas de interés y plazos de pago 

que se pueden obtener hoy en día. 
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Anexos 

Anexo 1: Servicio de Investigación de Mercado 

 

ECONSULTORA. (2021). Obtenido de: https://econsultora.com.ar/investigacion-de-mercado-para-empresas/ 

 

AGENCIA ELEVEN. (2021). Obtenido de: https://agenciaeleven.com/auditoria-seo/ 

Anexo 2: Billeteras con más usuarios al 01/10/2021 
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https://agenciaeleven.com/auditoria-seo/
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