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Resumen Ejecutivo
El presente analisis refiere a la elaboracién del Plan Estratégico de las Cajas Municipales del
Per0, con el objetivo de brindar estrategias que permitan alcanzar y desarrollar el maximo
potencial de estas. Para tal fin, se ha utilizado el marco metodoldgico basado en el modelo
secuencial de administracion estratégica brindado por el Dr. Fernando D’Alessio. En la
actualidad, las Cajas Municipales son consideradas como las lideres del sector
microfinanciero, y son agentes fundamentales en la inclusion financiera en el pais. Como
resultado de este proceso estratégico se han identificado multiples ventajas competitivas que
permitirdn la consolidacion de su posicion en el sistema financiero peruano. Las estrategias
planteadas buscan llevar a las Cajas Municipales a una renovacion tecnoldgica que esté de
acuerdo con las nuevas expectativas generadas por el avance de la tecnologia. Ademas,
pretenden explotar sus fortalezas y oportunidades para ofrecer productos adecuados a los
nuevos emprendedores y pobladores de las regiones més alejadas del Pert, que, durante
muchos afos, estuvieron fuera de la bancarizacion debido a que no habia presencia de la
banca multiple. Asimismo, se plantean objetivos estratégicos y tacticos que permitiran
alcanzar la vision en el afio 2026, y que posibilite incrementar la rentabilidad de sus

accionistas.
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Abstract
This analysis refers to the development of the strategic plan of the Peruvian’s Savings Banks,
with the objective of provide them strategies to achieve and develop the full potential of their
institutions. To this end, it have been used the methodological framework based on the
sequential model of strategic management provided by Dr. Fernando D'Alessio. Currently,
the Savings Banks are considered leading institutions in the microfinance sector, and are key
players in the financial inclusion in the country. As a result of this strategic process we have
identified multiple competitive advantages that will allow the consolidation of its position in
the Peruvian financial system. The strategies proposed, was seeking to bring to the Savings
Banks to a technological renovation agree to new expectations generated by the advance of
technology and exploit its strengths and opportunities for providing appropriate products to
the new entrepreneurs and villagers of the most remote regions of our country, which for
many years were out of banking because there was no presence of commercial banks. It has
also raised strategic and tactical goals that will guide them to achieve its vision in 2026, and

allow them to increase the profitability of its shareholders.
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Xiii

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2015a, Lima, Perud: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacién interna, la cual se encuentra orientada a la
definicidn de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accién (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por altimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracién de la intuicién con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es més dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D’Alessio, 2015a, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General del Sistema de Cajas Municipales del Peru

El siguiente capitulo presenta un andlisis de la situacion general del Sistema de Cajas

Municipales en el Perd. Abarca su implementacion inicial, su evolucion en el transcurso de

los afos, las leyes que lo han ido acompafiando, hasta, finalmente, convertirse en uno de los

principales proveedores de créditos en el pais.

1.1 Situacion General del Sistema de Cajas Municipales

A diciembre del 2015, el sistema financiero peruano estaba conformado por 63

instituciones financieras reguladas por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS),

tal como se observa en la Tabla 1. Dichas instituciones financieras, a su vez, estan reguladas

por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP) y, en algunos casos, por la

Superintendencia de Mercado de Valores (SMV). Es importante destacar que el sistema

financiero peruano ha mantenido su solidez a pesar de la desaceleracion econémica y al

margen de los riesgos macroeconémicos internacionales existentes. Ello le ha permitido

obtener beneficios en el mercado por el alto nivel de competitividad que ha demostrado

(Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015a).
Tabla 1

Estructura del Sistema Financiero por Nivel de Activos

NGmero Activos
Diciembre 2015 de Monto %

empresas (Miles S/)
Banca multiple 17 358,820,137 84.6
Empresas financieras 11 11,127,384 2.6
Cajas Municipales 12 18,992,996 4.5
Cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC) 7 639,211 0.2
Entidades de desarrollo de la pequefia y microempresa (Edpyme) 12 2,116,570 0.5
Empresas de arrendamiento financiero 542,362 0.1
Banco de la Nacion 29,550,473 7.0
Banco Agropecuario (Agrobanco) 2,352,809 0.6

424,141,942 100

Nota. Adaptado de “Carpeta de informacion del sistema financiero,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP

(SBS), 2015a (http://www.shs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
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En la Tabla 2, se muestra la estructura del sistema financiero en base al volumen de
colocaciones, que corresponden a los créditos otorgados, y a las captaciones, que
corresponden a los depositos realizados por los clientes superavitarios a diciembre del 2015.
Ademas, se observa que existe una gran concentracion de créditos que han sido otorgados por
la banca maltiple y una alta concentracion de volumen de depositos en el mismo segmento.
Asimismo, las Cajas Municipales concentran un 5.7% del total de créditos colocados en el
sistema financiero, y el mismo porcentaje en cuanto a la captacion de depositos. Esto las
coloca como el rubro mas importante luego de la banca maltiple.

Tabla 2

Estructura del Sistema Financiero segun Créditos y Depdsitos

Créditos Depositos
Diciembre 2015 Monto Monto
(Miles S/) % (Miles S/) %

Banca multiple 226,588,913 87.5 210,766,968 82.4
Empresas financieras 9,244,555 3.6 4,988,708 2.0
Cajas Municipales 14,694,814 5.7 14,602,578 5.7
Cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC) 463,082 0.2 489,358 0.2
Entidades de desarrollo de la pequefia

y microempresa (Edpyme) 1,824,605 0.7 - -
Empresas de arrendamiento financiero 461,550 0.2 - -
Banco de la Nacion 4,031,661 1.6 24,892,001 9.7
Banco Agropecuario (Agrobanco) 1,604,144 0.6 - -
Total 258,913,323 100 255,739,613 100

Nota. Adaptado de “Carpeta de informacion del sistema financiero,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
(SBS), 2015a (http://www.shs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

Adicionalmente, existen instituciones financieras no supervisadas por la SBS y que
forman parte del sistema financiero peruano, tales como las cooperativas de ahorro y crédito,
los prestamistas y los agiotistas. Las primeras representan el 23.88% del segmento de las
microfinanzas; sin embargo, no todas estan supervisadas por la Federacién Nacional de
Cooperativas de Ahorro y Crédito del Perd (FENACREP). Aquellas cooperativas que estan

supervisadas han logrado realizar colocaciones por un total de S/ 7,736 millones durante el
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2015, y han registrado un crecimiento de 20.82% respecto al afio 2014 (“Préstamos de las
cooperativas crecieron,” 2016).

En la década de 1980, la economia peruana fue invadida por una gran cantidad de
micro y pequefias empresas dedicadas a diferentes rubros. Estas requerian un apoyo adecuado
en lo referente a la solicitud de créditos, pero no a través de un andlisis tradicional de la banca
multiple. Necesitaban entidades financieras que pudieran atenderlas con eficiencia y que
consideraran que se trataba de segmentos de la poblacion que no contaban con acceso al
sistema crediticio formal (Federacidn Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
[FEPCMAC], 2016b).

Por tal motivo, en mayo de 1980, se promulgé el Decreto Ley 23039, el cual cred las
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC). Mas adelante, para el afio 1993, mediante
el Decreto Legislativo N° 770, se aprobd la Ley General de Instituciones Bancarias,
Financieras y de Seguros, en la cual se autoriz6 el funcionamiento a las CMAC en las
distintas provincias del pais, sin incluir a Lima Metropolitana y el Callao, con el objetivo de
contribuir a un efectivo proceso de descentralizacion financiera y democratizacién del
crédito, mediante la inclusion de los sectores que no tienen acceso al sistema bancario formal,
y sus directrices fueron avaladas por el Decreto Supremo N° 191-86-EF y el Decreto
Supremo N° 225-87-EF del 14 de junio de 1986 y el 25 de noviembre de 1987,
respectivamente.

Segun la Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguro y Organica de
la Superintendencia de Banca y Seguros (Ley 26702, 1996), la CMAC es aquella que se
encarga de captar recursos del publico y cuya especialidad consiste en realizar operaciones de
financiamiento, preferentemente a las pequefias y microempresas. Por otro lado, la Caja
Municipal de Crédito Popular de Lima (CMCP) es aquella especializada en otorgar crédito

pignoraticio al publico en general. Asimismo, se encuentra facultada para efectuar
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operaciones activas y pasivas con los respectivos Consejos Provinciales y Distritales y con
las empresas municipales (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015c).

Mendiola, Aguirre, Aguilar, Chauca y Davila (2015) mencionaron que las Cajas
Municipales son de propiedad del gobierno municipal, pero no son controladas por esta
entidad. Aclararon que estas se especializan en préstamos a micro y pequefias empresas, para
lo cual podrian operar dentro de su region. En el afio 2002, se les brind6 la autorizacién para
que pudieran establecer agencias en cualquier region del pais, ademés de la que tengan en su
propia localidad.

Asimismo, la Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
(FEPCMAC), creada bajo el Decreto Supremo N° 191-86-EF el 04 de junio de 1986, se
encarga de representar y coordinar las actividades de la CMAC a nivel nacional e
internacional. Ademas, promueve la generacion de economias de escala mediante proyectos
en conjunto. Su objetivo es desarrollar productos y servicios financieros. Por otro lado, en el
Decreto Supremo N° 157-90-EF, promulgado en 1986, se indicé que FEPCMAC se
encuentra bajo la supervision y control de la SBS. Asimismo, cuenta con la facultad de
adecuar la estructura financiera, reorganizar su administracion, efectuar inspecciones
periddicas y efectuar auditorias externas a las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
(Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015c).

En la Tabla 3 se muestran los principales indicadores financieros de las Cajas
Municipales de Arequipa, Cusco, El Santa, Huancayo, Ica, Maynas y Paita. Del total de las
Cajas Municipales descritas, la Caja Municipal de Huancayo muestra un indice de
rentabilidad de 25.14%, el mayor resultado de todas. Este se explica por una adecuada
gestidn de riesgo crediticio y un manejo adecuado de los gastos de provisiones, incluso
considerando el incremento en las colocaciones a lo largo del 2015 (Krmelj & Alvarado,

2016).
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Tabla 3

Indicadores Financieros de las Cajas Municipales de Arequipa, Cusco, Del Santa, Huancayo, Ica, Maynas y Paita

CMAC CMAC CMAC CMAC CMAC CMAC CMAC

Arequipa Cusco Del Santa Huancayo Ica Maynas Paita
Solvencia
Ratio de capital global (al 31/10/2015) 14.12 13.38 13.89 15.83 16.08 17.26 14.42
Pasivo total / capital social y reservas (N° de veces ) 9.72 6.63 7.04 6.98 6.41 5.78 6.79
Calidad de activos *
Créditos atrasados (criterio SBS)** / créditos directos 5.26 4.73 14.58 3.24 7.94 5.39 16.12
Créditos atrasados con més de 90 dias de atraso / créditos directos 3.96 3.94 13.38 2.95 7.06 4.71 14.21
Créditos atrasados MN (criterio SBS)** / créditos directos MN 5.18 4.45 14.13 3.22 7.97 5.11 16.16
Créditos atrasados ME (criterio SBS)** / créditos directos ME 6.51 10.49 34.08 4.20 5.09 15.59 7.46
Provisiones / créditos atrasados (%) 178.95 142.03 106.11 158.10 130.72 150.14 100.82
Cartera de alto riesgo / créditos directos (%) 7.48 6.42 17.18 4.06 8.49 9.25 20.44
Eficiencia y gestion
Gastos de administracion anualizados/ créditos directos e indirectos promedio (%) 8.58 6.56 14.55 10.13 11.25 12.13 14.27
Gastos de operacion anualizados / margen financiero total anualizado (%) 55.99 55.13 76.39 59.94 64.03 71.05 80.32
Ingresos financieros anualizados / activo productivo promedio (%) 19.03 17.20 22.08 20.80 19.34 20.71 25.22
Créditos directos / empleados (Miles S/.) 1018.32 1212.78 559.84 1075.58 813.09 768.93 579.97
Créditos directos / nimero de oficinas (Miles S/.) 26451.21 24463.47 12101.17 19318.20  18041.82  22094.05  11930.77
Depésitos/ créditos directos (%) 103.31 97.30 116.96 77.54 98.70 98.03 103.01
Rentabilidad
Utilidad neta anualizada sobre patrimonio promedio (%) 19.96 17.21 4.98 25.14 14.80 9.82 -3.09
Utilidad neta anualizada sobre activo promedio (%) 2.26 2.69 0.64 3.91 212 1.52 -0.45
Liquidez
Ratio de liquidez en MN (%) (promedio del mes) 22.37 21.60 38.64 19.75 42.06 25.64 32.75
Ratio de liquidez en ME (%) (promedio del mes) 89.40 58.07 71.71 78.34 91.38 119.20 107.30
Adeudos / pasivo total (%) 4.74 4.26 0.37 11.15 5.41 1.90 0.00
Posicion en moneda extranjera
Posicién global en ME / Patrimonio efectivo (%) *** -0.27 -0.22 2.49 -1.93 1.56 1.27 0.58

Nota: *A partir de enero de 2013, los saldos de créditos vigentes, reestructurados, refinanciados, vencidos y en cobranza judicial se encuentran neteados de los ingresos no devengados por
arrendamiento financiero y lease-back; ** Un crédito se considera vencido cuando tiene mas de 15 dias de atraso para los créditos corporativos, a grandes y a medianas empresas; mas de 30 dias
para los créditos a pequefias y microempresas; y en el caso de los créditos hipotecarios. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP, 2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Por el contrario, la Caja Municipal de Paita posee el indice de rentabilidad méas bajo
con un -3.09%. Esta variacion se explica, porque las colocaciones muestran un deterioro
progresivo generado por una gestion deficiente, en la que no se realizé un adecuado
seguimiento y control de la cartera de créditos (Pajuelo & Miranda, 2016). Al respecto, en la
Tabla 4, se muestran los principales indicadores financieros de las Cajas Municipales de
Piura, Sullana, Tacna, Trujillo y Lima. En esta, se detallan los ratios de solvencia, la calidad
de activos, la eficiencia y gestion, y la rentabilidad y liquidez de las Cajas Municipales. En
los resultados mostrados, se aprecia que la Caja Metropolitana de Crédito Popular de Limay
la CMAC Tacna muestran indices de ROE negativos: -9.74% y -0.65%, respectivamente.

En lo concerniente a la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Tacna, se alcanzan los
resultados que se muestran mas adelante en la Tabla 4, debido a la calidad crediticia de sus
colocaciones, que obtuvieron resultados adversos y porque hubo poca cobertura de las
provisiones (Tarazona & Regis, 2016). En relacion con la Caja Metropolitana, la rentabilidad
fue menor, debido a una disminucidén de los ingresos por menores colocaciones y un mayor
gasto en provisiones. Asimismo, la CMAC Sullana muestra un indice de rentabilidad de
16.40%, fundamentado en el incremento de los ingresos financieros alineado a mayores
colocaciones y que a su vez permitio soportar el incremento en el gasto financiero (Merino &
Regis, 2016).

Posteriormente, en la Tabla 5, se muestra el total de créditos directos otorgados por las
Cajas Municipales a diciembre del 2015, que asciende a S/ 14°694,814. Las CMAC de
Arequipa, Piura y Sullana concentran aproximadamente el 50% del total de colocaciones,
equivalente a un total de S/ 7°266,570. Adicionalmente, la CMAC de Arequipa destaca, pues
cuenta con el més alto nivel de colocaciones con un 21.96% del total de créditos directos.
Esto es explicado por la mayor participacion que posee en el sector microfinanciero peruano

a diciembre del 2015.
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Tabla 4

Indicadores Financieros de las Cajas Municipales de Piura, Sullana, Tacna, Trujillo y Lima

CMAC CMAC CMAC CMAC Total CMCP Total
Piura Sullana Tacna Trujillo CMAC Lima CM

Solvencia
Ratio de capital global (al 31/10/2015) 14.52 13.17 16.74 19.12 14.97 11.89 14.85
Pasivo total / capital social y reservas (N° de veces ) 8.11 9.52 5.75 4.44 7.37 5.73 7.30
Calidad de activos *
Créditos atrasados (criterio SBS)** / Créditos directos 6.46 4.31 10.63 7.69 5.78 11.59 5.96
Créditos atrasados con més de 90 dias de atraso / créditos directos 4.43 3.24 9.20 6.70 4.66 9.36 4.80
Créditos atrasados MN (criterio SBS)** / créditos directos MN 5.19 4.25 10.49 7.58 5.51 10.51 5.65
Créditos atrasados ME (criterio SBS)** / créditos directos ME 22.03 6.44 11.98 13.46 11.87 25.85 12.54
Provisiones / créditos atrasados (%) 113.02 149.09 104.62 141.19 140.94 86.79 137.78
Cartera de alto riesgo / créditos directos (%) 8.14 6.39 12.22 9.60 7.58 13.10 7.74
Eficiencia y gestion
Gastos de administracion anualizados/ créditos directos e indirectos promedio (%) 11.52 10.34 8.40 10.38 9.66 10.34 9.69
Gastos de operacion anualizados / margen financiero total anualizado (%) 67.16 61.02 61.89 59.96 60.91 71.38 61.25
Ingresos financieros anualizados / activo productivo promedio (%) 18.26 20.38 17.06 18.51 19.09 20.00 19.12
Créditos directos / empleados (Miles S/.) 898 1083 929 852 975 877 972
Créditos directos / nimero de oficinas (Miles S/.) 18 306 27 250 20723 18 880 21597 10 756 20963
Depésitos/ créditos directos (%) 117.01 95.17 102.83 99.81 99.32 101.21 99.37
Rentabilidad
Utilidad neta anualizada sobre patrimonio promedio (%) 13.74 16.40 (0.65) 9.50 15.37 (9.74) 14.52
Utilidad neta anualizada sobre activo promedio (%) 1.65 1.86 (0.09) 1.80 2.09 (1.23) 1.97
Liquidez
Ratio de liquidez en MN (%) (promedio del mes) 32.21 31.04 28.29 34.02 27.58 22.82 27.45
Ratio de liquidez en ME (%) (promedio del mes) 94.60 98.61 78.59 57.70 84.39 79.46 84.23
Adeudos / pasivo total (%) 1.75 12.02 5.60 3.80 5.78 3.95 5.72
Posicion en moneda extranjera
Posicion global en m. e. / patrimonio efectivo (%) *** (0.79) 0.55 0.36 0.48 (0.16) (1.14) (0.19)

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Tabla 5

Ranking de Créditos Directos de las Cajas Municipales en el Per(

Empresas _ Monto Participacion
(miles de Soles) (%)
CMAC Arequipa 3.227.048 21,96
CMAC Piura 2.050.280 13,95
CMAC Sullana 1.989.243 13,54
CMAC Huancayo 1.970.456 13,41
CMAC Cusco 1.712.443 11,65
CMAC Trujillo 1.359.367 9,25
CMAC Ica 667.547 4,54
CMAC Tacna 621.698 4,23
CMCP Lima 440.977 3,00
CMAC Maynas 331411 2,26
CMAC Paita 167.031 1,14
CMAC Del Santa 157.315 1,07

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Los créditos directos se encuentran estructurados por los siguientes tipos: (a)
corporativos, (b) grandes empresas, (c) medianas empresas, (d) pequefias empresas, (€)
microempresas, (f) consumo, y (g) hipotecarios para vivienda. Estos son en su mayoria
préstamos de las categorias no revolventes, revolventes y, en menor caso, pignoraticios. En la
Figura 1, se aprecia la distribucion de los créditos segun tipo y modalidad. Ademas, se
observa que, segun esta estructura crediticia de las Cajas Municipales, el 61% de los créditos
se otorga a las pequefias empresas y microempresas. Por otro lado, solo el 18.4% se otorga al
segmento de consumo, el segundo segmento mayor, atendido por las Cajas Municipales.
Segun esta estructura, las Cajas Municipales se enfocan en la colocacion de creditos a la
micro y pequefia empresa, y la tendencia indica que mantienen su core del negocio en dichos

segmentos.
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m Créditos corporativos

m Créditos a grandes empresas

= Créditos a medianas
empresas

®m Créditos pequefias empresas

m Créditos a microempresas

= Créditos de consumo

® Créditos hipotecarios para
vivienda

Figura 1. Estructuras de los créditos directos segln tipo y modalidad de las Cajas
Municipales en el Perd. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Mas adelante, en la Tabla 6, se muestra el total de créditos directos de las Cajas
Municipales, el cual asciende a la suma de S/ 14°694,814. Estos fueron otorgados a un total
de 1°371,696 deudores. Entre ellos, predomina el financiamiento en moneda nacional con un
total de S/ 14°049,055. Estas cifras se distribuyen entre diversos sectores econémicos a los
que han sido otorgados en calidad de créditos corporativos, grandes, medianas, micro y
pequefias empresas, que a su vez se agrupan en tres sectores tales como Comercio, Industria y
Servicios. De los mencionados, el Sector Comercio es el de mayor porcentaje de
colocaciones, con un 32.52% del total de créditos, y que han sido otorgados a 405,668
deudores, lo que es equivalente a un total de S/ 4°778,775. Cabe mencionar que el volumen
de colocaciones se ha otorgado en moneda nacional.

Asimismo, el Sector de Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones concentra el
10.26% de los créditos directos. Con ello, se ha otorgado financiamiento a un total de
104,635 deudores, que equivale a un total de S/ 1°507,832. Al igual que en el caso anterior
los préstamos han sido otorgados en moneda nacional. Por otro lado, el segmento consumo
cuenta con el 18.4% del total de créditos, los cuales han sido otorgados a 506,374 deudores, y
que ha generado que sea el segundo segmento mas atendido hasta diciembre del 2015, con un

total de S/ 2°703,167. Finalmente, el segmento de créditos hipotecarios para vivienda

representa el 6.86% del total de créditos directos.
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Tabla 6

Créditos Directos y Nimero de Deudores de las Cajas Municipales

Saldo de créditos directos (Miles S/)

NUmero
ooes Ol crdioomn  Touloies P
directos %
grlifc')?rf] gfgfa‘;ra“"os' agrandes, a medianas, a pequefias y a 852 384 10 485 048 497 824 10982 872 74.74
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 81 046 801 265 41628 842 893 5.74
Pesca 5062 70 861 23080 93 941 0.64
Mineria 1142 21235 3689 24 924 0.17
Industria manufacturera 52 816 632 914 29 823 662 737 451
Electricidad, gas y agua 544 7970 857 8 827 0.06
Construccion 22183 307 856 25511 333 367 2.27
Comercio 405 668 4595 037 183738 4778775 32.52
Hoteles y restaurantes 38 952 560 843 25 370 586 213 3.99
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 104 635 1445 815 62 017 1507 832 10.26
Intermediacion financiera 988 309 368 282 309 650 211
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 45775 837 532 68 511 906 044 6.17
Administracion pablica y defensa 1496 21165 1481 22 646 0.15
Ensefianza 2403 121 672 6 641 128 313 0.87
Servicios sociales y de salud 4757 74721 5222 79943 0.54
Otras actividades de servicios comunitarios 65 827 566 771 16 953 583 724 3.97
Hogares privados c/serv. doméstico y érganos extraterritoriales 19 090 110 022 3021 113043 0.77
Créditos hipotecarios para vivienda 12938 877 939 130 837 1008 776 6.86
Créditos de consumo 506 374 2 686 068 17 099 2703 167 18.40
Total 1371 696 14 049 055 645 760 14 694 814 100.00

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.shs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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En la Tabla 7, se muestra el ranking de depdsitos totales de las Cajas Municipales a
diciembre del 2015, expresado en miles de nuevos soles. En este, se observa que las Cajas
Municipales de Arequipa, Piura y Sullana concentran el 50% de la colocacién de depositos.
En este grupo, la Caja Municipal de Arequipa lidera el ranking por mantener la mayor
cantidad de depositos en el sector, lo cual es fortalecido por el posicionamiento que ha
logrado en la zona sur del territorio nacional. Por el contrario, se observa que la Caja Paita es
la que posee un bajo nivel de captacion de depdsitos, debido a una disminucidn en las tasas
pasivas que ofrecia a sus clientes por la captacion de los depositos. Con respecto a todo el
Sistema de las Cajas Municipales, el producto que ha evidenciado mayor volumen de
captaciones es el depoésito a plazo, el cual concentra un total de S/ 1°672,118, correspondiente
a los depositos realizados tanto por personas naturales como por personas juridicas.
Asimismo, la escala de montos de dicho producto fluctda entre S/ 47,662 a S/ 95,324
(Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b).

Tabla 7

Ranking de Depdsitos Totales de las Cajas Municipales en el Perd (Miles de Nuevos Soles)

Empresas Monto Participacion (%)
CMAC Arequipa 3.333.969 22,83
CMAC Piura 2.399.113 16,43
CMAC Sullana 1.893.159 12,96
CMAC Cusco 1.666.194 11,41
CMAC Huancayo 1.527.902 10,46
CMAC Trujillo 1.356.808 9,29
CMAC Ica 658.857 4,51
CMAC Tacna 639.297 4,38
CMCP Lima 446.333 3,06
CMAC Maynas 324.897 2,22
CMAC Del Santa 183.988 1,26
CMAC Paita 172.060 1,18

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.shs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

En la Tabla 8, se puede observar que el patrimonio que poseen las Cajas Municipales

a diciembre del 2015, expresado en miles de nuevos soles, asciende a S/.2°604,211. En este
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contexto, las Cajas Municipales de Arequipa, Piuray Trujillo lideran el ranking, ya que
concentran aproximadamente el 46% del total de patrimonio, el cual asciende a S/ 1°217,983.
Ademas, la Caja Municipal de Arequipa lidera el ranking con el 18.92% de participacion,
equivalente a S/ 492,670, seguida de la Caja Municipal de Piura, con el14.06%. Finalmente,
la Caja Municipal Del Santa se ubica en la tltima posicion, con 1.12%, por poseer el nivel
mas bajo de capital social con la suma de S/ 29,057.

Tabla 8

Ranking de Patrimonio de las Cajas Municipales en el Pert (Miles de Nuevos Soles)

Empresas Monto Participacion (%)
CMAC Arequipa 492.670 18.92
CMAC Piura 366.198 14.06
CMAC Trujillo 359.115 13.79
CMAC Huancayo 334.735 12.85
CMAC Cusco 321.592 12.35
CMAC Sullana 276.747 10.63
CMAC Ica 132.460 5.09
CMAC Tacna 119.809 4.60
CMCP Lima 73.833 2.84
CMAC Maynas 65.646 2.52
CMAC Paita 32.349 1.24
CMAC Del Santa 29.057 1.12

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

En la Tabla 9, se observa el porcentaje de morosidad por tipo de segmento. Se aprecia
que el de pequefia empresa es el que concentra el mas alto porcentaje, con 8.15%.
Adicionalmente, las cajas municipales con més alto nivel de morosidad son las de Paita, con
16.12%, y la Del Santa, con 14.58%. Por el contrario, la Caja Municipal de Huancayo posee
un 3.24%, el més bajo nivel de morosidad en el territorio nacional.

Por otro lado, en la Tabla 10, se muestra el ratio de morosidad segun los dias de
incumplimiento. El primer tramo, que comprende atrasos de uno hasta 30 dias, es el que
posee mayor ratio de morosidad. En este contexto, la Caja Municipal de Paita y la Caja
Municipal Del Santa son las que cuentan con el mayor ratio de morosidad; por el contrario, la

Caja Municipal de Huancayo posee el ratio de morosidad mas bajo.
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Tabla 9

Morosidad segun Tipo y Modalidad de Crédito de las Cajas Municipales (en Porcentaje)

(3]
(15 3] o ©
= > 2] [1+] (@] (%]
5 g & & g £ &£ £ & &£ £ =2 g 3
g S n = L 2 < = = e =) QS = =0
£ o8 3 § o, £ & &5 3 £ 2 g8 I §g&
< O ) T < o Q O O O O €O o - o
Concepto O < 3 Q = g £ < < < 2 S > Q g5
< s < < o S = > S s S = o > A=
o O G ‘T 2 =
O<
Créditos corporativos - - - - - - - - - - -
Créditos a grandes empresas - - - - - - - 5.07 2.84
Créditos a medianas empresas 3.48 430 4913 1.63 3.58 7.28 33.47 9.61 225 1521 13.89 7.25 5.33 7.12
Créditos a pequefias empresas 7.65 6.63 11.38 440 11.87 8.33 17.20 6.14 6.58 13.36 10.62 778  27.42 8.15
Créditos a microempresas 6.06 5.17 8.91 4.35 9.34 6.39 13.70 3.83 4.96 8.86 7.01 5.80 16.79 6.00
Créditos de consumo 2.43 157 4.58 2.63 4.08 242 12.07 3.81 2.58 2.86 4.54 291 2.34 2.89
Créditos hipotecarios para vivienda 1.79 1.10 - 0.67 0.83 210 - 7.77 1.02 0.21 1.81 1.33 1356 1.44
Total créditos directos 5.26 473 1458 3.24 7.94 5.39 16.12 6.46 431 10.63 7.69 578 1159 5.96

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Tabla 10

Ratios de Morosidad segun Dias de Incumplimiento por Caja Municipal

Porcentaje de créditos (Dias de incumplimiento)

Empresas ) i ) ] ) i ) i Morosidad segin criterio
Més de 30 dias de Més de 60 dias de Mas de 90 dias de Mas de 120 dias de contable SBS
incumplimiento incumplimiento incumplimiento incumplimiento

CMAC Paita 16.69 15.25 14.21 13.63 16.12
CMAC Del Santa 14.58 13.81 13.38 12.68 14.58
CMCP Lima 12.33 10.45 9.36 8.50 11.59
CMAC Tacna 11.14 10.16 9.20 8.62 10.63
CMAC Ica 8.88 7.79 7.06 6.54 7.94
CMAC Trujillo 9.19 7.82 6.70 6.25 7.69
CMAC Piura 5.94 4.86 4.43 4.04 6.46
CMAC Maynas 6.23 5.37 4.71 431 5.39
CMAC Arequipa 5.54 4.49 3.96 3.52 5.26
CMAC Cusco 4.80 4.19 3.94 3.76 4.73
CMAC Sullana 5.26 3.92 3.24 2.73 431
CMAC Huancayo 4.07 3.44 2.95 2.79 3.24
Total de Cajas Municipales 6.44 5.41 4.80 4.40 5.96

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.shs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Actualmente, se cuenta con 11 Cajas Municipales de Ahorro y Crédito: (a) Caja
Arequipa, (b) CMAC Cusco, (c) CMAC Del Santa, (d) Caja Huancayo, (e) CMAC-Ica, (f)
CMAC Maynas, (g) CMAC Paita, (h) CMAC Piura, (i) CMAC-Sullana, (j) CMAC Tacnay
(k) CMAC Trujillo. Ademaés, existe una Caja Municipal de Crédito Popular, que es conocida
como la Caja Metropolitana de Lima. Como se muestra en la Figura 2, la mayor

concentracion de cajas municipales se encuentra en la region costa del pais.

Agencias de las Cajas Municipales
Ubicadas en todo el Peru

A
CMAC Arequipaf

B
CMAC Cusco [

c
CMAC Del Santgf CRRAC Pk "
MAC Paita

o f
CMAC Huancayd/ CMAC Piura [

E p
CMAC Ica J CMAC Sullana ’

L3

F
CMAC Tacna [/

CMAC Maynas J
L
CMAC Trujillo ,

Figura 2. Distribucion de las agencias de las Cajas Municipales en el Per. Tomado de
“CMAC en mapa,” por la Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Credito
(FEPCMAC), 2016a (http://www.fpcmac.org.pe/mapal/).

En la Tabla 11, se detalla la distribucion de oficinas por zona geografica de las Cajas
Municipales. Se evidencia que la CMAC de Arequipa posee 119 oficinas a nivel nacional.
Esto la convierte en la caja municipal con la mayor cantidad de oficinas a nivel nacional,
seguida por la CMAC Piura, que cuenta con 112. Ambas cajas municipales muestran una
mayor presencia en el sistema microfinanciero. Adicionalmente, se aprecia que la mayor
concentracion de agencias se encuentra en la region Lima, con un total de 138 de todas las

Cajas Municipales, excepto por las CMAC Maynas y Paita, que no cuentan con sucursales en

Lima.
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Tabla 11

Distribucion de Oficinas por Zona Geograéfica de las Cajas Municipales

S s 9 g
Empresas 8 g s 2 S 2 5 £ § g g £
o < e —_ [&] © [ [&] [9] = 3 < $ —
N 0 = S =} = o o 9 =] 2 8 =] L =} o = c o ¢ —_
e S 5 o 8 s I 9 S 5 R= | [= © o - 5 O © o c c %\ =
E ¢ 2 & > ¥ 8% 3 3 53 8 S © & E 5 8 2 g 3 5 5§ & 5 38 =5
< <« <« <« €« O O O T & 3 440 409 43 =2 Z adaada a v k- F 2O F
CMAC Arequipa - 3 26 1 - - 11 2 2 5 9 - - 18 - 3 7 1 - 24 - 5 2 119
CMAC Cusco S.A. - 8 9 2 - - 29 - - - - - 4 - 2 2 - - 11 - 3 - - 7
CMAC Del Santa - 7T - - - - - - -2 - 1 1 - 2 - - - - - - - - - . 13
CMAC Huancayo - - 1 2 6 - - 6 5 5 4 28 - - 21 - - - 6 - 2 1 - - 3 9
CMAC Ica S 2 o < Y
CMAC Maynas - - - - -1 1r - -2 - - - - -7 - -1 - -1 - - 2 15
CMAC Paita 1 - - - - - - - - - - - 1 1 - 1 - - - 6 - 3 - 1 - 14
CMAC Piura 5 2 2 3 1 11 1 2 1 2 1 4 7 8 18 3 - - 1 20 2 10 1 3 4 112
CMAC Sullana -3 - 5 - 3 1 1 - - 1 - 6 7 17 - - 2 - 2 1 - - 4 - 713
CMAC Tacna - - - 6 - - - 2 - - 1 - - - 3 - 5 2 - - 5 - 6 - - 23
CMAC Trujillo 6 5 - - - 9 1 - - 2 - 1 22 6 18 1 - - - 4 - 2 - 1 - 712
CMCP Lima -1 - 2 - 1 1 1 - - 1 1 1 2 2 - - - - 2 - 1 1 - - 4
Total Cajas Municipales 12 19 18 57 16 25 5 52 8 15 25 44 37 24 138 12 10 13 9 54 45 18 16 9 11 692

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Por otro lado, la CMAC Huancayo cuenta con 27 agencias en Lima. Se trata de la caja
municipal con mayor nimero de sucursales en la capital del Per. Le siguen la CMCP Lima,
y, posteriormente, las CMAC Arequipa y Piura, con 26, 18 y 18 agencias, respectivamente.
La segunda region con mayor nimero de agencias corresponde a la de Arequipa.

En la Tabla 12, se muestra el total de cajeros corresponsales ubicados en los 25
departamentos del pais. Asimismo, se observa que las Cajas Municipales que cuentan con
este tipo de canal son las CMAC Arequipa, CMAC Cusco, CMAC Huancayo, CMAC Piura,
CMAC Sullanay CMAC Trujillo. Estas suman un total de 14,931 cajeros corresponsales. En
este contexto, las Cajas Municipales de Arequipa, Huancayo y Sullana cuentan con la mayor
participacion, con un total de 14,171 cajeros corresponsales. Cabe afadir que los
departamentos de Lima y Arequipa son los que concentran el mayor nimero de cajeros
corresponsales.

Asimismo, en la Tabla 13, se observa el nimero de trabajadores segun categoria
laboral que tiene cada caja municipal. Bajo este criterio, la de Arequipa es la que tiene mayor
nimero de trabajadores, y, adicionalmente, cuenta con la mayor cantidad de gerentes y
empleados. Por otro lado, la Caja Municipal de Piura es la que tiene en su planilla el mayor
namero de funcionarios. En términos generales, el personal que labora en las Cajas
Municipales a nivel nacional asciende a 16,631 trabajadores.

Un aspecto importante para el analisis implica entender la posicion del Per( a nivel
mundial en lo referente al nivel de emprendimiento de su poblacién. Para tal fin, el Per(
participa en el estudio mas famoso sobre emprendimiento, denominado Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), que incluye a mas de 70 paises. El resultado del estudio,
para el afio 2014, posiciond al Per como la quinta economia mundial con mayor
emprendimiento. El pais alcanz6 un valor de la tasa de actividad emprendedora en etapa

temprana (TEA) de 28.8%, el cual fue 5.4% mayor que el alcanzado en el afio 2013.
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Tabla 12

Cajeros Corresponsales por Caja Municipal y por Departamento

Departamento CMAC Arequipa CMAC Cusco CMAC Huancayo CMAC Piura CMAC Sullana CMAC Trujillo Total general
Amazonas 46 40 38 40 1 165
Ancash 144 146 6 150 446
Apurimac 36 6 31 5 30 108
Arequipa 1016 2 349 5 327 1699
Ayacucho 39 61 8 33 141
Cajamarca 163 150 54 155 522
Callao 218 230 198 646
Cusco 142 210 97 6 90 545
Huancavelica 7 49 9 6 71
Huénuco 66 79 9 59 213
Ica 129 116 4 118 367
Junin 190 432 12 157 791
La Libertad 299 308 22 275 12 916
Lambayeque 242 239 66 249 796
Lima 1538 2 1988 8 1411 4947
Loreto 49 45 10 47 151
Madre de Dios 2 2 2 2 8
Moquegua 74 32 1 39 146
Pasco 19 44 5 16 84
Piura 123 121 144 229 617
Puno 156 1 73 75 305
San Martin 151 147 74 142 514
Tacna 133 2 76 80 291
Tumbes 18 18 25 35 96
Ucayali 112 115 11 108 346
Total general 5112 225 4988 522 4071 13 14931

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Tabla 13

Personal segin Categoria Laboral por Caja Municipal

Empresas Gerentes Funcionarios Empleados Otros Total
CMAC Arequipa 25 162 3,169 0 3,356
CMAC Cusco 4 122 1,412 167 1,705
CMAC Del Santa 3 31 281 16 331
CMAC Huancayo 3 128 1,832 9 1,972
CMAC Ica 5 70 821 12 908
CMAC Maynas 4 41 431 17 493
CMAC Paita 3 31 288 0 322
CMAC Piura 3 279 2,282 57 2,621
CMAC Sullana 3 99 1,836 0 1,938
CMAC Tacna 3 49 669 4 725
CMAC Trujillo 9 90 1,595 0 1,694
CMCP Lima 9 54 503 0 566
Total Cajas Municipales 74 1,156 15,119 282 16,631

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

La tasa de actividad emprendedora en etapa temprana (TEA) es un indicador
importante. Este consiste en la prevalencia de los individuos entre 18 y 64 afios que se
encuentran activamente involucrados en la creacion de un negocio, ya sea en la etapa previa a
que se cree una empresa o de “emprendedores nacientes”, o en la fase en la que ya poseen su
negocio propio y pagan remuneraciones por menos de 42 meses. A estos ultimos se les
denomina “emprendedores nuevos”. En Latinoamérica, en cuanto a este criterio, el Peru se
encuentra en el segundo puesto detras de Ecuador, que obtuvo un valor de 32.6%. El tercer
puesto es ocupado por Bolivia, con un total de 27.4% (Global Entrepreneurship Monitor,
2014).

1.2 Conclusiones

La situacion actual de las Cajas Municipales en el Peru evidencia que los principales
factores que han llevado a la insolvencia y posterior liquidacion de entidades
microfinancieras son (a) la falta de liquidez, (b) la rentabilidad y (c) el incremento de la tasa

de morosidad. La incapacidad de atender las necesidades de sus clientes, que demandan
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dinero en efectivo para poder iniciar sus emprendimientos u obtener el capital de trabajo para
su siguiente campafia, asi como el crecimiento de las cuentas incobrables por una inadecuada
evaluacion crediticia demuestran que es necesario el desarrollo de nuevas estrategias por
parte de la plana directiva para el manejo del riesgo crediticio. De este modo, es posible
aprovechar todas las oportunidades que ofrece el mercado y, de manera especial, el
crecimiento del nimero de emprendedores generado por la situacion favorable de la
economia peruana.

Por tal motivo, es indispensable la implementacion de un Plan Estratégico Aplicado
para las Cajas Municipales del Peru. Este hara posible alcanzar la vision anhelada a través de
estrategias y objetivos de largo y corto plazo. Estos deben ser debidamente monitoreados por

indicadores financieros claves que aseguren su fortaleza y solidez.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Cédigo de Etica

Estos cuatro componentes representan una piedra angular que funcionan como guia a
lo largo de todo el camino de la direccidn estratégica, lo cual permite partir de la situacion
actual en la que se encuentra la organizacion hasta que esta se convierte en lo que se desea
alcanzar. En este contexto, es imperativo que estos cuatro componentes representen
verdaderas herramientas de gestion, bien formuladas, que se complementen entre si y, sobre
todo, que cotidianamente formen parte de la cultura organizacional interiorizada en cada
colaborador de la organizacion.
2.1 Antecedentes

El Sistema de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito se crea con la finalidad de
contar con entidades financieras enfocadas en atender los segmentos que no contaban con
acceso al sistema financiero formal. Su creacion genera oportunidades para una nueva unidad
de negocio en las principales provincias del territorio nacional. En la Figura 3, se observa la

evolucion de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito en el Per.
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Figura 3. Evolucion de las CMAC. Tomado de “Resefia historica,” por la Federacion Peruana
de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC), 2016c
(http://www.fpcmac.org.pe/resena-historica/).
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2.2 Vision

Segun D" Alessio (2013) la vision de una organizacion es la definicidn deseada de su
futuro que implica un enfoque de largo plazo basado en una precisa evaluacion de la
situacion actual y futura de la industria, asi como del estado actual y futuro de la organizacién
bajo andlisis. Debe cumplir con nueve criterios: (a) ideologia central, (b) vision de futuro, (c)
debe ser simple, clara y comprensible, (d) ambiciosa, convincente y realista, (e) definida en
un horizonte de tiempo, (f) dentro de un alcance geografico, (g) conocida por todos, (h) que
cree un sentido de urgencia, e (i) una idea clara y desarrollada sobre donde desea ir la
organizacion.

En la Tabla 14, se aprecia que la visioén de cada una de las 12 Cajas Municipales
muestra un enfoque similar. A ello se afiade que estas, como ideologia central, buscan ser la
institucion lider en servicios microfinancieros en el territorio nacional. No obstante, algunas
cajas no presentan su vision refiriéndose al futuro, sino que describen los productos y
servicios que brindan en la actualidad, lo cual les resta inspiracién y motivacién. Entre las 12
Cajas Municipales analizadas, ninguna establece con claridad el horizonte de tiempo, es
decir, no se menciona el afio en el que proyectan alcanzar su vision.

A diciembre del 2015, las Cajas Municipales ocuparon el segundo lugar en
rentabilidad dentro del sistema microfinanciero y son las financieras las que destacan como
lideres de este importante indicador. Por otro lado, las Cajas Municipales asumen el liderazgo
en ingresos financieros lo cual representa el 38% del total del sistema microfinanciero
peruano, seguido por las financieras con el 34% del total de los ingresos financieros en este
sector.

En concordancia con la informacién recopilada, la vision que se formula para este
sector es la siguiente: Para el 2026, las Cajas Municipales seran reconocidas como ejes

fundamentales del desarrollo y la inclusion financiera de los diferentes segmentos de la
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poblacién peruana y lideres en rentabilidad e ingresos financieros dentro del mercado
microfinanciero nacional.
2.3 Mision

Segun D" Alessio (2013) la mision estratégica es la aplicacion y puesta en practica del
intento estratégico, convirtiéndose en el impulsor de la organizacion hacia la situacion futura
deseada. Dentro de la declaracion de la mision de una organizacion se debe expresar los
nueve principales componentes descritos a continuaciéon: (a) clientes y/o consumidores, (b)
productos entendiéndose como bienes o servicios que produce, (¢) mercado en el que
compite, (d) tecnologia, (€) objetivos de la organizacion, (f) filosofia de la organizacién, (g)
autoconcepto de la organizacion, (h) preocupacién por la imagen publica, e (i) preocupacion
por los empleados.

En la Tabla 15, se expone la misién de las Cajas Municipales del Perd. La misién
presentada cubre los criterios de los clientes, menciona los servicios y productos de manera
genérica y el mercado en el que se desenvuelven. Sin embargo, no desarrolla con claridad los
objetivos, la filosofia, ni el autoconcepto de la propia organizacion. Por otro lado, en la
practica, se realiza iniciativas importantes referentes al cuidado del medio ambiente y las
buenas relaciones con sus colaboradores, pero estos criterios no son expresamente descritos
en la mision.

En concordancia con la informacion recopilada, la mision que se formula para este
sector es la que sigue: Las Cajas Municipales proveen soluciones financieras agiles, eficaces
y rentables para los clientes del sector microfinanciero, a través de un servicio cercano de alta
calidad y productos innovadores respaldados por la tecnologia adecuada, los cuales son
soportados por un equipo de personas calificadas y comprometidas que aseguran el logro de
los objetivos organizacionales basados en nuestro agresivo crecimiento financiero dentro de

un marco de responsabilidad social.
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Tabla 14

Matriz de Vision de las Cajas Municipales del Peru

Empresa Vision
CMAC Arequipa Ser la empresa lider en la prestacion de servicios microfinancieros.
CMAC Cusco Ser la mejor opcion financiera, brindando soluciones rapidas y calidas.
CMAC Del Santa Lograr una posicion relevante en el mercado microfinanciero nacional, y ser reconocidos como los mejores en ofrecer a nuestros clientes un servicio confiable, gil

y diferenciado.

CMAC Huancayo Mantener una relacion a largo plazo con emprendedores, impulsando la inclusion financiera a nivel nacional e internacional.

CMAC Ica Ser una empresa financiera agil, calida e innovadora que promueva el éxito de los emprendedores.

CMAC Maynas Ser reconocida como la microfinanciera con calidad en el servicio, sélida y rentable.

CMAC Paita Ser la mejor opcidn en la satisfaccion de las necesidades y expectativas financieras de nuestros clientes, construyendo relaciones de negocio de largo plazo.
CMAC Piura Lider en soluciones financieras innovadoras, accesibles y de calidad.

CMAC Sullana Ser la nueva banca de las grandes mayorias.

CMAC Tacna Ser una institucién microfinanciera reconocida en el Perd, por ofrecer productos y servicios innovadores con una excelente atencion al cliente.

CMAC Trujillo Ser la mejor institucidon microfinanciera agil y confiable en la generacion de valor para nuestros clientes, colaboradores y accionistas.

CMAC Lima Ser reconocidos como una institucion financiera exitosa en el @ambito nacional que apoya a las personas, microempresarios y la red municipal.

Nota. Adaptado de “Vision,” por Caja Arequipa, 2014 (http://www.cajaarequipa.pe/mision-y-vision/); “Visién,” por CMAC Cusco, 2016 (http://www.cmac-cusco.com.pe/mision-vision);
“Vision,” por Caja Del Santa, 2016 (http://www.cajadelsanta.pe/caja_mision_vision.aspx “Vision,” por Caja Huancayo, 2015
(https://www.cajahuancayo.com.pe/PCM_NuesCaja/PCM_frmMisVision.aspx?cCodigo=5); “Declaracion corporativa: Vision,” por CMAC Ica, 2016 (https://www.cmacica.com.pe); “Vision,”
por CMAC Maynas, 2016 (http://www.cmacmaynas.com.pe/pages/nuestra-caja/mision.php); “Institucional: Vision,” por CMAC Paita, 2016 (http://www.cajapaita.pe/institucional/mision.html);
“Visién,” por CMAC Piura, 2016 (http://wwwv.cajapiura.pe/conocenos/mision-y-vision-1); “Vision,” por CMAC Sullana, 2016 (http://www.cajasullana.pe/nuestra-institucion/vision/); “Vision,”
por CMAC Tacna, 2016 (http://www.cmactacna.com.pe/Nosotros/misionvision), “Nuestra Caja: Vision,” por CMAC Trujillo, 2016
(http://www.cajatrujillo.com.pe/portalnew/nuestracaja_mision_vision.html); y “Nuestra empresa: Vision,” por Caja Metropolitana, 2016 (http://www.cajametropolitana.com.pe).
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Matriz de Misidn de las Cajas Municipales del Peru

Empresa

Mision

CMAC Arequipa
CMAC Cusco

CMAC Del Santa

CMAC Huancayo

CMAC Ica
CMAC Maynas

CMAC Paita

CMAC Piura
CMAC Sullana
CMAC Tacna

CMAC Trujillo

CMAC Lima

Ofrecemos soluciones financieras integrales, agiles y oportunas para la micro y pequefia empresa, de forma rentable, sostenible y socialmente responsable
Promovemos el desarrollo de nuestros clientes, a través de un servicio 4gil y amigable, generando valor a la empresa y a la sociedad

Satisfacer las necesidades financieras de nuestros clientes y las comunidades a las que servimos, a través de un servicio experto de alta calidad, otorgado con
amabilidad y eficiencia por el mejor talento humano; que nos permita mantener un crecimiento sostenible y rentable en el largo plazo

Sumamos al emprendimiento, satisfaciendo tus necesidades financieras

Brindar soluciones financieras con colaboradores comprometidos, que generen valor a nuestros clientes, la Caja y sus accionistas.
Brindar soluciones financieras eficientes, oportunas, con una gestion responsable de nuestros recursos y colaboradores comprometidos.

Brindar soluciones financieras que promuevan el éxito de nuestros clientes, principalmente a la micro y pequefia empresa; facilitando el desarrollo de nuestros
colaboradores; y generando valor para la organizacion.

Impulsar la inclusidn financiera innovadora para mejorar la calidad de vida de nuestros clientes.
Trabajamos para acercar la nueva banca a las empresas y familias peruanas de una forma simple, oportuna y personalizada.
Somos una institucion microfinanciera comprometida en satisfacer las necesidades de nuestros clientes en forma oportuna con una excelente atencién.

Brindamos soluciones financieras integrales en forma rapida y oportuna, mejorando la calidad de vida de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo
economico y social del pais.

Facilitar rapido acceso crediticio a través del crédito pignoraticio y personal, asimismo colaborar con la Corporacion Municipal de la MML, gobiernos locales y
microempresas, brindando un excelente servicio financiero.

Nota. Adaptado de “Mision,” por Caja Arequipa, 2014 (http://www.cajaarequipa.pe/mision-y-vision/); “Mision,” por CMAC Cusco, 2016 (http://www.cmac-cusco.com.pe/mision-vision);
“Misién,” por Caja Del Santa, 2016 (http://www.cajadelsanta.pe/caja_mision_vision.aspx); “Misién,” por Caja Huancayo, 2015
(https://www.cajahuancayo.com.pe/PCM_NuesCaja/PCM_frmMisVision.aspx?cCodigo=5); “Declaracion corporativa: Misién,” por CMAC Ica, 2016 (https://www.cmacica.com.pe); “Misién,”
por CMAC Maynas, 2016 (http://www.cmacmaynas.com.pe/pages/nuestra-caja/mision.php); “Institucional: Mision ” por CMAC Paita, 2016 (http://www.cajapaita.pe/institucional/mision.html);
“Muision,” por CMAC Piura, 2016 (http://www.cajapiura.pe/conocenos/mision-y-vision-1); “Mision,” por CMAC Sullana, 2016 (http://www.cajasullana.pe/nuestra-institucion/mision/);
“Mision,” por CMAC Tacna, 2016 (http://www.cmactacna.com.pe/Nosotros/misionvision), “Nuestra Caja: Mision,” por CMAC Trujillo, 2016
(http://www.cajatrujillo.com.pe/portalnew/nuestracaja_mision_vision.html); y “Nuestra empresa: Mision,” por Caja Metropolitana, 2016 (http://www.cajametropolitana.com.pe).
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En la Tabla 16, se muestran los valores de las 12 Cajas Municipales de Ahorroy

Credito del Perd. Los valores presentados por las Cajas Municipales hacen referencia a

valores tales como honestidad, integridad, honradez y lealtad. Estos son indispensables dentro

de este sector para poder generar confianza a los inversionistas.

Tabla 16

Matriz de Valores de las Cajas Municipales del Per(

Empresa

Valores

CMAC Arequipa

CMAC Cusco

CMAC Del Santa
CMAC Huancayo

CMAC Ica

CMAC Maynas

CMAC Paita

CMAC Piura

CMAC Sullana

CMAC Tacna

CMAC Trujillo

CMCP Lima

Honestidad, integridad, respeto, meritocracia, compromiso y trabajo en equipo.
Honradez e integridad, excelencia y calidad, solidaridad y lealtad, discrecién, iniciativa,
credibilidad, innovacion y creatividad, compromiso, solidaridad y lealtad, respeto,
perseverancia, profesionalismo y unidad.

Puntualidad, compromiso, disciplina, respeto, identidad, honestidad e integridad.

Integridad, innovacién, compromiso, respeto y eficiencia.

Integridad, compromiso, vocacidn de servicio, innovacion, competitividad y gestion de
riesgo.

Etica, identidad, equidad, eficiencia y compromiso.

Honestidad y transparencia, eficiencia, calidad de servicio, responsabilidad, ética
profesional, trabajo en equipo e innovacion.

Honestidad, desarrollo humano, trabajo en equipo, mejoramiento continuo, vocacion de
servicio, rapidez, secreto profesional y crecimiento empresarial.

Etica, cliente interno, cliente externo, capacidad ejecutiva, agilidad, eficiencia, calidad,
mejora continua, identificacion, trabajo en equipo, meritocracia y conducta empresarial.

Integridad, vocacion de servicio, trabajo en equipo, proactividad e innovacion.
Satisfaccion de nuestros clientes, compromiso con el desarrollo de nuestros

colaboradores, orientacidn a resultados, con liderazgo y trabajo en equipo, respeto,
integridad y honradez, e innovacién y calidad continua.

Compromiso, servicio, flexibilidad, calidad, dinamismo y orientacion a resultados.

Nota. Adaptado de “valores institucionales,” por Caja Arequipa, 2014 (http://www.cajaarequipa.pe/mision-y-vision/);
“Valores,” por CMAC Cusco, 2016 (http://www.cmac-cusco.com.pe/mision-vision); “Valores,” por Caja Del Santa, 2016

(http://www.cajadelsanta.pe/caja_mision_vision.aspx); “Valores,” por Caja Huancayo, 2015
(https://www.cajahuancayo.com.pe/PCM_NuesCaja/PCM_frmMisVision.aspx?cCodigo=>5); “Declaracion corporativa:
Valores,” por CMAC Ica, 2016 (https://www.cmacica.com.pe); “Valores,” por CMAC Maynas, 2016
(http://www.cmacmaynas.com.pe); “Institucional: Valores,” por CMAC Paita, 2016
(http://www.cajapaita.pe/institucional/mision.html); “Valores,” por CMAC Piura, 2016
(http://www.cajapiura.pe/conocenos/mision-y-vision-1); “Valores,” por CMAC Sullana, 2016
(http://lwww.cajasullana.pe/nuestra-institucion/mision/); “Valores institucionales,” por CMAC Tacna, 2016
(http://www.cmactacna.com.pe/Nosotros/misionvision), “Nuestra Caja: Valores,” por CMAC Trujillo, 2016
(http://www.cajatrujillo.com.pe/portalnew/nuestracaja_mision_vision.html); y “Nuestra empresa: Valores,” por Caja
Metropolitana, 2016 (http://www.cajametropolitana.com.pe).
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Por otro lado, se le da mucha importancia a los valores como el trabajo en equipo,
solidaridad, respeto y vocacion de servicio. Estos valores son muy importantes para lograr el
compromiso de sus colaboradores. En concordancia con lo analizado, se propone los
siguientes valores para el Sistema de Cajas Municipales: (a) honestidad, (b) integridad, (c)
orientacion al cliente, (d) responsabilidad social y () trabajo en equipo.

2.5 Codigo de Etica

En cuanto al codigo de ética, a excepcion de la CMAC Sullana, ninguna de las 11
instituciones restantes presenta los principios de su codigo de ética como informacion pablica
dentro de sus paginas web. Estos tampoco estan descritos en las memorias anuales que se
presenta a sus clientes. Por el contrario, la Caja Municipal de Sullana es la Gnica que presenta
de manera publica dichos valores en su pagina web y en su memoria anual.

Este codigo abarca principios acordados de buena conducta y buen vivir de la
organizacion. Estos norman el comportamiento de sus empleados y pueden ser adoptados
para el resto de las Cajas Municipales. A continuacion, se detalla los principios contenidos en
el cadigo de ética de la Caja Municipal de Sullana: (a) actitud de servicio, (b) calidad de
servicio, (b) compromiso con el quehacer institucional, (c) cordialidad en el trato en todos los
niveles de comunicacién, (d) reserva en la informacién que se maneja, y (e) vocacion por la
verdad y transparencia

En lo referente al codigo de ética, se propone, en todos los niveles de su estructura
organizativa, los principios del buen gobierno corporativo (BGC). Estos estan orientados a
garantizar el control, la transparencia de informacion y la independencia en la toma de
decisiones. Generalmente, los 6rganos de gobierno de las Cajas Municipales estan
conformados por tres grupos: (a) la Junta General de Accionistas, (b) el Directorio y (c) la
Gerencia Mancomunada. En el Directorio, se debe velar por una participacion equilibrada

entre representantes de la municipalidad, las instituciones del Estado y de la comunidad
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empresarial. A través de las buenas practicas de BGC, se busca garantizar el respeto de
dichos roles para que las decisiones tomadas sean beneficiosas para la comunidad civil y no
unicamente para el Estado o para las municipalidades.

2.6 Conclusiones

Es de suma importancia que las Cajas Municipales establezcan claramente cuatro
componentes para poder alcanzar el futuro deseado. Estos servirdn como punto de partida
para poder definir la situacion actual, siempre y cuando se encuentren alineados durante todo
el proceso de planeamiento estratégico. Los cuatro componentes son los siguientes:

(@) visioén, (b) mision, (c) valores y (d) cédigo de ética. Estos se complementan entre si 'y es
responsabilidad de cada colaborador aplicarlos correctamente en su vida profesional, como
parte de la cultura organizacional.

El horizonte de tiempo para lograr el futuro deseado se ha establecido en un periodo
de 10 afios. Para garantizar el adecuado cumplimiento de estos cuatro componentes, es
imperativo que se realice el seguimiento respectivo a cada uno de ellos. De ser necesario, se
debe adoptar medidas de control pertinentes y, segun se crea conveniente, estas se deberan
replantear durante el proceso para lograr una adecuada toma de decisiones.

Adicionalmente, para garantizar el cumplimiento del codigo de ética en las Cajas
Municipales resulta muy beneficiosa la implementacion de las buenas préacticas de buen
gobierno corporativo. Estas pueden brindar mayor control, transparencia de informacion e
independencia en la toma de decisiones. Esto generara beneficios para los clientes y no solo

para la municipalidad accionista.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1 Analisis Tridimensional de la Naciones

D’Alessio (2013) menciond que la teoria tridimensional de Hartmann permite
demostrar como una nacién puede reajustar sus intereses nacionales con respecto al de otras
naciones como parte del proceso estratégico. Este anélisis se realiza a través de tres
dimensiones: (a) los intereses nacionales, (b) los factores de potencial nacional y (c) los
principios cardinales. Por tal motivo, se analizara al Per( con la finalidad de entender el
modo en que interactdan las Cajas Municipales y el sistema financiero.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

En el afio 2002, dentro del marco del acuerdo nacional y de las 31 politicas de Estado
suscritas por las fuerzas politicas y sociales del momento, se establecio crear el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) y el Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico (SINAPLAN) con la finalidad de disefiar y hacer seguimiento a las propuestas
acordadas. El objetivo fue conseguir que el Pert logre convertirse en un pais desarrollado,
democratico y cohesionado socialmente.

En el afio 2010, se establecié el Plan Bicentenario: El Perd hacia el 2021 para
conmemorar el Bicentenario de la Independencia del Peru. Este documento se estructurd en
base a seis ejes. Estos son los siguientes: (a) derechos fundamentales y dignidad de las
personas, (b) oportunidades y acceso a los servicios, (¢) estado y gobernabilidad, (d)
economia, competitividad y empleo, (e) desarrollo regional e infraestructura, y (f) recursos
naturales y ambiente (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2011).

En el Plan Bicentenario también se mencioné que uno de los requisitos fundamentales
para alcanzar los objetivos trazados consiste en lograr una economia competitiva que permita
la generacion masiva de empleos con alta productividad. Por tal motivo, los mercados

internacionales son la principal fuente de oportunidades para el desarrollo econémico del pais
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y los recursos naturales son la principal riqueza que posee el Per(. Por ello, deben ser
impulsados de una manera sostenible, tanto con inversiones de origen nacional como
extranjero, y fomentando la industrializacion nacional. Con ello, es posible transformar la
economia basada en exportaciones primarias en una economia basada en el conocimiento y la
tecnologia (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2011).

Para tal fin, el Plan Bicentenario se sostiene en que el Per( se encuentra en un rapido
crecimiento econémico. Asimismo, esta integrado al mundo por medio de los Tratados de
Libre Comercio, y se encuentra comprometido con el sistema de las Naciones Unidas y la
Organizacion de los Estados Americanos. Ademas, participa en procesos de integracion con
la Comunidad Andina y la Union de Naciones Suramericanas (UNASUR) (Centro Nacional
de Planeamiento Estratégico, 2011).

Por lo tanto, se ha establecido que se debera alcanzar, para el 2021, siete cambios en
los indicadores nacionales (con base en 2010). Estos son los siguientes: (a) una poblacion de
33 millones de peruanos sin pobreza extrema, (b) un ingreso per capita entre US$ 8,000 y
US$ 10,000, (c) duplicar el PBI, (d) cuadriplicar el volumen de exportaciones, (e) alcanzar
una tasa de crecimiento anual alrededor del 6%, (f) obtener una tasa de inversion anual
promedio cercana al 25%, y (g) mejorar la tributacion promedio anual en cinco puntos con
respecto al PBI (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2011).

Para fortalecer la posicion del Per en el mundo, se tiene como meta el ingreso a la
Organizacién para la Cooperacion y Desarrollos Econdmicos (OCDE) en el 2021. Por tal
motivo, la OCDE viene desarrollando 14 estudios para el diagnéstico del Pert y de su
estabilidad financiera. Entre estos cuatro son considerados claves para el ingreso: (a) estudio
multidimensional, que es el equivalente al estudio de competitividad; (b) estudio de
gobernanza publica, en el que se analiza la capacidad de gobernar por parte de un Estado; (c)

estudio de desarrollo territorial, por el cual se evalla las brechas existentes entre las zonas
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urbanas y las rurales; y (d) estudio de integridad, el cual es equivalente a un plan
anticorrupcioén (“Ceplan: Reformas para llevar al Pera,” 2015).

Entre los objetivos estratégicos de la politica exterior peruana se encuentra la
profundizacidn de las relaciones con otras regiones en aspectos binacionales y multilaterales.
El Per(, actualmente, posee diferentes direcciones generales dentro del Ministerio de
Relaciones Exteriores. Estas estan abocadas a alguna zona geogréfica especifica para
impulsar el crecimiento econémico sostenible y lograr la inclusién social, asi como promover
y defender los intereses nacionales (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015).

Asimismo, la busqueda de nuevas inversiones es un punto critico para asegurar el
crecimiento y desarrollo del pais, por lo cual se debe asegurar la transparencia y el respeto de
los contratos establecidos. Al respecto, el Gobierno ha promulgado la Ley de Expropiaciones,
la cual agiliza el acceso a los terrenos para obras de infraestructura. En este contexto, ha
establecido plazos perentorios para que el Ministerio de Cultura extienda el certificado de
inexistencia de restos arqueoldgicos (CIRA), y finalmente, ha presentado un decreto supremo
para la obtencion del estudio de impacto ambiental (EIA) de una manera mas rapida y
mediante un solo proceso administrativo (“Humala declar6,” 2013).

Otro aspecto relevante es la participacion de las fuerzas armadas en la politica
antidrogas, establecida por el Gobierno con miras a detener el dinero que proveen las drogas
al terrorismo. Los logros recuperados son histéricos. Se ha reducido la superficie de cultivos
de coca en 30% en los Gltimos cuatro afios, pasando de 61,500 hectareas en el 2011, a 42,900
hectéareas en noviembre del 2015. Gracias a este trabajo, el Per( ha logrado revertir su
posicién de pais productor de drogas y coca en Latinoamérica, y se ha ubicado por debajo de
Colombia. Otro dato importante es que el 52% de la droga producida en el Per es trasladada

via aérea y tiene como destino a Bolivia (Aranda, 2015).
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La Union Europea, desde el 2012, es un socio estratégico del Gobierno peruano al
brindar apoyo econdémico para la lucha contra el narcotrafico. Esto se realiza a partir de
proyectos estratégicos como el aumento de la seguridad portuaria, el control de los insumos
quimicos con los que se produce la droga y la sustitucién de los cultivos de coca. Desde el
2016 y por un periodo de dos afios, son otorgados méas de 12 millones de euros con la
finalidad de que se logre capacitar a la policia peruana en diferentes temas relacionados con
la lucha contra el narcotréafico (“Union Europea ratifica,” 2016).

Considerando lo mencionado anteriormente y alineada con los seis ejes fundamentales
del Plan Bicentenario para el 2021, se plantea la Matriz de Intereses Nacionales (MIN). Esta
expresa el nivel de intensidad del interés que se debe establecer con los paises con los cuales
se mantiene interaccion. En la Tabla 17, se muestra esta matriz.

3.1.2 Potencial nacional

Con la finalidad de determinar las fortalezas y debilidades que tiene el pais para
alcanzar los intereses nacionales, es necesario realizar un andlisis de los siete elementos del
poder nacional que componen esta dimensién. Estos son (a) demografico, (b) geogréafico, (c)
econdmico, (d) tecnoldgico, (e) histérico, psicoldgico y sociolégico, (f) organizacional y
administrativo, y (g) militar. Cada uno de estos aspectos se expone a continuacion.

Demogréfico. El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2016), en su
resumen de los principales indicadores del Per(, expuso la siguiente informacién:

e Lapoblacion total del Peru, al 2015, es de 31°151,643 de habitantes, lo que
representa una tasa de crecimiento de 1.11% con respecto al afio anterior.
Adicionalmente, se pronostica alcanzar, en el 2016, la cifra de 31°488,625 y, para
el afio 2021, se contara con 33°149,016 de habitantes.

e Para el afio 2015, se observa que el 50.1% de la poblacion son varones, y el

49.9%, mujeres.
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Tabla 17

Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad del interés

Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1. Preservacion de la soberania *Chile Bolivia
nacional *Ecuador Brasil
2. Lucha contra el narcotréfico y el Bolivia **Alemania
terrorismo Colombia **Austria
México **Bélgica
EE.UU. **Bulgaria
**Chipre
**Croacia

**Dinamarca
**Eslovaquia
**Eslovenia
**Espafia
**Estonia
**Finlandia
**Francia
**Grecia
**Hungria
**|rlanda
**|talia
**|_etonia
**|_ituania
**|_uxemburgo
**Malta
**Pajses Bajos
**Polonia
**Portugal
**Republica
Checa
**Rumania
**Suecia

3. Autosuficiencia energética Uni6n Europea Canada
China México

EE.UU. Brasil

Jap6n

4. Sistema financiero ***QCDE

Nota. Intereses comunes; *Intereses opuestos; **Union Europea; ***QOrganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 90), por F. A. D'Alessio, 2013, México
D. F., México: Pearson.
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e La poblacion electoral habil, en el 2016, es de 22°901,954.

e Laesperanza de vida es de 74.8 afios.

e Lamortalidad infantil alcanza el valor de 17.2 por cada 1000 nacidos vivos.

e El analfabetismo es de 5.7% (cifras del 2015).

e Lapobreza se encuentra entre el 22.7% y la pobreza extrema entre 4.1% (cifras
del 2015).

e La poblacion econémicamente activa (PEA) representa el 68.7% de la poblacion
en edad de trabajar.

e La poblacion ocupada representa el 92.9% de la PEA, mientras que la poblacién
desocupada representa el 7.1% de la PEA.

e La poblacion con educacién primaria corresponde al 21.9%; la que recibid
educacion secundaria, el 43.8%. Asimismo, la poblacion con educacion superior
no universitaria alcanza el 13.8% y la que curso la educacion superior
universitaria asciende a 16.3% (cifras del 2012).

e EI PBI per capita corresponde a la suma de S/ 17,852.609.

e Elingreso promedio anual del hogar es de S/ 1,600 (al 2015).

e La poblacion urbana es de 23°893,654 de personas. De estas, el 49.42% son
varones. Por otro lado, la poblacion rural es de 7°257,989 de personas, de la cual
el 52.33% son varones.

En la Figura 4, se puede apreciar un comparativo del volumen y la estructura por edad
de la poblacién peruana a través del tiempo. Se hace evidente una tendencia a la
homogenizacion en la etapa de los jovenes, causada por la reduccion de la tasa de mortalidad
de los menores de 15 afios, que es una consecuencia de la implementacion de programas
sociales, el desarrollo de los conocimientos y la tecnologia médica, y finalmente el alcance de

los medicamentos a la poblacion peruana. Para el caso de la poblacion adulta, se puede
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apreciar que también ha experimentado un incremento sustancial. Esto ha provocado que se
transforme la base piramidal en una mas rectangular. A partir de este dato, se concluye que el

pais se encuentra en una etapa de envejecimiento demogréfico (INEI, 2015b).

80y mas 1950 2015

7579
7074
6369
—fi064
5559
5054
4549
40-44
3539
3034
2529
2024

10% 8% 6% 4% 2% 0% 2% 4% 6% 8% 10% 6% 4% 2% 0% 2% 4% 6%

Figura 4. Piramide de la poblacion peruana 1950, 2015 y 2025. Tomado de “Poblacion y
territorio: Impacto en la composicion por edad,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2015b, en Estado de la poblacion peruana 2015 (p. 6), Lima, Peru:
Autor.

Para el sector privado, la base de la piramide socioecondémica no resultaba atractiva,
dado que se asumia que este segmento no produciria rentabilidad, y que, asimismo,
concentraba a un porcentaje de la poblacion con los ingresos mas bajos. Sin embargo, el
escenario muestra que mas del 60% de la poblacidn que pertenece a este segmento
efectivamente resulta ser atractiva y rentable para hacer negocios. El crecimiento sostenido
de la economia peruana ha generado un impacto positivo en la poblacion de la base de la
piramide, debido a que las personas que forman parte de este segmento son ahora mas
urbanas, poseen una mayor formacion académica, cuentan con un mayor poder adquisitivo y
destinan una mayor parte de sus ingresos a la adquisicion de bienes y servicios que satisfagan

sus necesidades. Por lo tanto, representan una gran oportunidad para las empresas (Arellano

Marketing, 2015).
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La poblacion que se encuentra en la base de la piramide vive en zonas urbanas y
cuenta con servicios basicos de agua y electricidad. Ademas, ha culminado el nivel de
educacién secundaria y destina una inversion para asumir gastos por salud y la educacion de
sus hijos. Ante este escenario, las empresas del sector privado, las instituciones financieras y
aseguradoras han identificado un segmento atractivo y con alto potencial de crecimiento. Por
ello, buscan satisfacer las necesidades de este segmento brindando productos y servicios de
alta calidad.

Arellano Marketing (2015) también menciond que, en la actualidad, los niveles de
bancarizacion son muy bajos, puesto que solo el 30% de la poblacidn se encuentra
bancarizada, lo que demuestra que existe un alto potencial en el mercado por trabajar. Este
bajo nivel de bancarizacion se encuentra relacionado con el poco acceso a los canales del
sistema financiero. Por otro lado, existe una parte de la poblacion que prefiere no tener
acceso al sistema financiero por desconocimiento o miedo a las instituciones financieras y
prefiere mantenerse con los agiotistas o los préstamos familiares.

Geogréfico. El Peru se encuentra situado en medio de América del Sur. Se ubica
frente al océano Pacifico, entre los paralelos 0°2'y los 18° 21' 34" de latitud sur, y los
meridianos 68° 39' 7"y los 81° 20" 13" de longitud. Posee una extension de 1°285,216 km?y
se encuentra dividido en tres regiones naturales, que son (a) costa, con 15°087,282 hectareas;
(b) sierra, con 35’906,248 hectéareas; y (c) selva, con 77°528,030 hectareas (Proinversion,
2012).

En la Figura 5 se puede apreciar la ubicacion geogréafica del Per( y los paises con los
que comparte limites territoriales. Por el norte, limita con Ecuador y Colombia; por el este,
con Brasil y Bolivia, y por el sur, con Chile. Adicionalmente, se aprecia, en el centro del pais,
a la capital Lima y al principal puerto, Callao, en los 12°0' de latitud y 77°0' de longitud

(Maps of World, 2013).
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Figura 5. Mapa del Pert (longitud y latitud). Tomado de “Latitud y longitud de Per(,” por
Maps of World, 2013 (http://espanol.mapsofworld.com/continentes/sur-america/peru/latitud-

y-longitud-de-peru.html).

Segun Proinversion (2012), el Peru, por su extension, se encuentra en el noveno lugar

en el &mbito mundial en bosques naturales, y es el segundo en Sudamérica. En lo referente a

las ventajas territoriales, se pueden describir de acuerdo con la zona geografica: (a) la zona

costera posee 2,500 km de litoral, cuenta con 52 valles y representa el 11% de la superficie

del pais, en la cual se concentra el 52% de la poblacion y se tiene como las ciudades méas

importantes de la costa a Lima, Trujillo, Piura, Chiclayo, Icay Tacna; (b) el mar peruano

posee una gran riqueza ictioldgica y es considerado uno de los principales mares pesqueros

del mundo, a lo largo de este operan los puertos Callao, Paita, Chimbote, 1lo, Matarani, Pisco

y Salaverry; (c) la sierra 0 montafia, que se extiende a lo largo de la cordillera de los Andes,
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contiene abundantes minerales y le ha permitido posicionarse como un pais minero; y (d) la
selva, que representa el 56% del territorio peruano y alberga el 11% de la poblacién peruana,
posee el bosque tropical mas extenso del mundo con una amplia diversidad de flora y fauna,
asi como petrdleo y gas natural en su subsuelo, y sus ciudades mas importantes son Iquitos y
Pucallpa.

El 27 de enero del 2014, la Corte Internacional de Justicia de La Haya puso fin al
diferendo maritimo que sostenia el Pert con Chile. A partir de este fallo, se le otorgo al pais
més de 50,000 km? de territorio maritimo (“Un afio del fallo de La Haya,” 2015). Con este

proceso, tal como se aprecia en la Figura 6, se cerro definitivamente la ultima frontera en

disputa.
=== Posicion peruana ﬁ
=== Posicion chilena b
— Delimitacion dela e
Corte de LaHaya
Area maritima
ganada por el Peru
HitoN2 ¢
28.696 km2 1 y'
(100%) Océano PER U ,"'
Pacifico Hito N1 '/
* Y CHILE
Inicio dela . ";:mto de
frontera maritima "\ Concordia ﬁ

CHILE

ALTA MAR

Figura 6. Limite maritimo entre Per( y Chile. Tomado de “Un afio del fallo de La Haya: Los
beneficios que obtuvo el Perd,” 2015, EI Comercio.
http://elcomercio.pe/politica/actualidad/ano-fallo-haya-beneficios-que-obtuvo-peru-noticia-
1787404

Economico. Con la creciente globalizacion economica, los acuerdos comerciales se
han convertido en instrumentos clave para acceder a los diferentes mercados mundiales.

Estos tratados han establecido reglas y condiciones para las diferentes relaciones comerciales
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que se llevaran a cabo. El objetivo es que se beneficien ambos socios y que puedan lograr en
conjunto un incremento de sus operaciones y el desarrollo de sus paises con el
fortalecimiento de sus empresarios.

Segun la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria
(SUNAT, 2015), el Tratado de Libre Comercio (TLC) es un acuerdo que se establece entre
dos 0 mas paises, 0 entre un pais y un blogue de paises, y que se caracteriza por la
obligatoriedad. En la actualidad, el Per( tiene establecidos multiples acuerdos comerciales.
Estos son los siguientes: (a) el Acuerdo de Promocion Comercial con los Estados Unidos, (b)
TLC con Canada, (c) TLC con Singapur, (d) TLC con China, (e) Acuerdo de Libre Comercio
con Corea del Sur, (f) Acuerdo de Libre Comercio con la Asociacion Europea del Libre
Comercio (AELC), compuesta por Islandia, Liechtenstein, Noruega y Suiza; (g) Protocolo
con el Reino de Tailandia, (h) Acuerdo de Integracion Comercial con México, (i) Acuerdo
con la Asociacion Econémica de Japon, (j) TLC con Panamd, (k) Acuerdo Comercial con
Colombia, (I) Acuerdo Comercial con la Union Europea, y (m) TLC con Costa Rica.

En las estadisticas comerciales publicadas por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR, 2015), se detall6 la evolucién del saldo e intercambio comercial
peruano durante los afios 2013, 2014 y 2015, la cual se puede visualizar, mas adelante, en la
Figura 7. En esta se aprecia que, a pesar del buen desempefio obtenido por el pais y del
establecimiento de multiples acuerdos comerciales que han beneficiado a multiples
industrias, tanto las importaciones como las exportaciones han sufrido una contraccion
durante el afio 2015, lo cual representa 12% menos con respecto al afio 2014. Asimismo, se
evidencia un déficit de la balanza comercial que asciende a la suma de US$ 4,821 millones,
lo que representa 36% mas de lo que se obtuvo durante el afio 2014.

La economia mundial atraviesa un proceso de recesion originado por la

desaceleracion de China. Este ha afectado ya directamente a las economias de Brasil, Rusia y
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Canada, las cuales han sido golpeadas por la caida del precio de las materias primas como el
petréleo y los metales. La reduccion del PBI global de 4% a 2.5% se sustenta con el débil
crecimiento del comercio mundial, el debilitamiento de los precios de las materias primas, el
debilitamiento de la tasa de inflacion global y el descenso de los precios de las acciones en

los mercados bursatiles (Hernandez, 2015).

I Exportaciones Importaciones == Saldo Comercial
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Figura 7. Saldo comercial, exportaciones e importaciones. Tomado de “Evolucion del saldo e
intercambio comercial, diciembre 2015,” (p. 1), por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), 2016 (http://ww2.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/estadisticas_y_publicaciones/estadisticas/sald
0s_e_intercambio/2015/RM_Saldo_Comercial_Diciembre_2015.pdf).

La desaceleracion que afecta a gran parte de América Latina y en especial a Brasil ha
sido manejada bastante bien por el Gobierno peruano. Se ha logrado mantener en control dos
de los principales indicadores de un pais. Se trata de la inflacion, tal como se aprecia en la
Tabla 18 en la que se compara el desempefio del pais con los referentes de América Latina, y

el producto bruto interno (PBI), el cual se puede visualizar de la misma manera en la Figura 8

(Banco Central de Reserva del Pert, 2015b).
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Tabla 18

Inflacion Anual en América Latina

América Latina: Inflacién anual

Brasil Chile Colombia México Pert

Rango meta
25-6,5 2,0-4,0 2,0-4,0 2,0-4,0 1,0-3,0

Diciembre 2013 5,9 2,9 1,9 4,0 2,9
Marzo 2014 6,2 3,9 2,5 3,8 34
Junio 2014 6,5 43 2,8 3,8 35
Setiembre 2014 6,8 49 2,9 4,2 2,7
Diciembre 2014 6,4 4,6 3,7 4,1 3,2
Marzo 2015 8,1 4,2 4,6 3.1 3,0
Junio 2015 8,9 4,4 4,4 2,9 3,5
Julio 2015 9,6 4,6 4,5 2,7 3,6
Agosto 2015 9,5 5,0 4,7 2,6 4,0
Setiembre 2015 9,5 4,6 54 2,5 3,9
Octubre 2015 9,9 4,0 5,9 2,5 3,7
Noviembre 2015 10,5 3,9 6,4 2,2 4,2

Nota: Adaptado de Reporte de inflacién: Panorama actual y proyecciones macroeconémicas 2015-2017 (pp. 45-53), por el
Banco Central de Reserva del Pertl (BCRP), 2015b, Lima, Pert: Autor.

EVOLUCION DEL PBI DE AMERICA LATINA
(Datos desestacionalizados, IT12=100)

Figura 8. Evolucion del PBI de América Latina. Tomado de Reporte de inflacién: Panorama
actual y proyecciones macroeconomicas 2015-2017 (Gréfico 11, p. 19), por el Banco Central
de Reserva del Pert (BCRP), 2015b, Lima, Per(: Autor.

Especificamente en lo que concierne al PBI, el pais ha mantenido un crecimiento
sostenido anual durante los altimos afios. Ha obtenido un valor de 4.7% con respecto al afio
base de 2007, tal como se puede apreciar en la Figura 9. Esto ha provocado que el Per( sea
un lugar atractivo para las inversiones. Adicionalmente, en dicha figura, se aprecia el

comportamiento de la demanda interna para el mismo periodo de tiempo (INEI, 2016).
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PRODUCTO BRUTO INTERNO Y DEMANDA INTERNA, 2008 | - 2015_IV
(Variacion Porcentual del indice de Volumen Fisico respecto al mismo penodo del afio anterior)
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Figura 9. Producto bruto interno y demanda interna 2008-2015. Tomado de
“Comportamiento de la economia peruana en el cuarto trimestre de 2015,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016, en Producto bruto interno trimestral
(Informe Técnico N° 01, p. 2), Lima, Pert: Autor.

Tecnoldgico-cientifico. En el Perd, la investigacion cientifica y el desarrollo de
nuevos productos es un tema importante que ha sufrido por mucho tiempo de la indiferencia
y falta de apoyo por parte de los diferentes gobiernos. Por tal motivo, el expresidente Ollanta
Humala promulg6, en marzo de 2015, la Ley de Promocidn de la Investigacion Cientifica,
Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica. En esta, se sefialé que las organizaciones podran
deducir de sus impuestos hasta un 175% de sus gastos en innovacion, ciencia y tecnologia.
Actualmente, los indicadores referentes a innovacién en el pais son los mas bajos de la
region, debido a la pobre asignacion de recursos de 0.15% del PBI, mientras que el promedio
de la region es de 0.7%. Por tal motivo, el Pert ocupa el puesto 119 de un total de 144
naciones en referencia al gasto de las empresas en Investigacion y Desarrollo (1+D). En este
contexto, el primer lugar lo ocupa Suiza (“Ollanta Humala promulgd,” 2015).

Asimismo, se ha establecido que el Perd, para el 2016, deberia destinar 0.7% del PBI

y establecer nuevas alternativas para promover la I+D. En otros paises, como Colombia y

Argentina, el Estado promueve la investigacion utilizando herramientas como la brindada a
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las empresas desarrolladoras de software, al exonerarlas del pago de cargos patronales, y en
algunas, incluso, del impuesto a la renta por periodos de cinco afios como maximo (“Peru
invertira,” 2015).

Historico-psicolégico-socioldgico. El Pert posee una historia milenaria que empieza
con el establecimiento de multiples culturas previas a los incas como Paracas, Nazca, Chavin,
Mochica, Wari y Tiahuanaco, entre las mas importantes. Cada una de ellas dejo un legado
que fue aprovechado por el inca y su poderoso imperio para establecer la civilizacion méas
antigua de América. Esto colmo al territorio de riquezas tanto en el aspecto cultural, modo de
vida y armonia de convivencia, como en la arquitectura, agricultura, ganaderia y astrologia.
Entre los méas importantes monumentos historicos que este periodo lego se considera a
Machu Picchu, Chavin de Huascar, las Lineas de Nazca, Chan Chan, Caral y Ktelap. En una
reciente exposicion de piezas de oro, realizada en la ciudad de Washington, la vicepresidenta
de exposiciones de la National Geografic Society considero al Per( preincaico como una de
las grandes civilizaciones del Mundo Antiguo y lo comparé con el antiguo Egipto,
Mesopotamia y Grecia antigua (EFE Noticias, 2014).

Por otro lado, desde el punto de vista sociologico, el Per( ha sufrido una importante
transformacion, debido a la migracidn rural hacia las ciudades. Esto implica que, a pesar de
querer mantener su identidad basica, los peruanos migrantes han alcanzado un proceso de
adaptacion a la velocidad y condicionamientos de la cuidad, lo cual provoc6 inexorablemente
una alteracion de sus costumbres. De acuerdo con ello, el Per( es considerado un pais
multiétnico y que tiende a la centralizacion.

Asimismo, socioldgicamente, el Per( es considerado como un pais con alto indice de
emprendimiento. El proceso migratorio hacia la capital, durante las décadas de 1980 y 1990,
genero en la mentalidad de los peruanos la constante busqueda de nuevas oportunidades para

mejorar su situacion econdmica. El contexto que les tocé afrontar fue agresivamente adverso,
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lo cual generd el desarrollo de la creatividad y la necesidad de crear emprendimientos para
generar fuentes de ingresos.

De acuerdo con el Global Report GEM 2015/2016 del Global Entrepreneurship
Monitor (2016), el emprendedor peruano ha pasado de ser un emprendedor por necesidad a
ser uno por oportunidad. En las economias mas adelantadas, los emprendedores por
oportunidad constituyen el 78% del total de los emprendedores, mientras que, en las
economias basadas en eficiencia, como son la mayoria de los paises de América Latina, este
porcentaje asciende al 69%, y, en el Per(, los emprendedores por oportunidad representan el
73%. Esta situacion lo ha conducido a descubrir un amplio abanico de oportunidades que van
desde iniciativas muy puntuales para atender a mercados tradicionales hasta soluciones
innovadoras disruptivas. Estas Gltimas son las que necesitan de mayor impulso para su
desarrollo.

Por otro lado, de acuerdo con este mismo reporte, la percepcion de la sociedad con
respecto a los emprendedores ha obtenido una mejora considerable. Para el caso del Perd, el
70% de los adultos encuestados considera que la sociedad otorga un alto nivel de prestigio a
los emprendedores, lo cual representa un porcentaje similar al promedio encontrado a nivel
mundial. En adicion a ello, el 40% de los peruanos encuestados manifiesta que intentara
poner un negocio en los préximos tres afios, mientras que el promedio mundial alcanza
Unicamente el 21% (Global Entrepreneurship Monitor, 2016).

Organizacional-administrativo. EI Gobierno peruano es una republica democratica,
social, independiente y soberana. Tal como se aprecia, mas adelante, en la Figura 10, esta se
encuentra organizada a través de tres poderes independientes: (a) Poder Ejecutivo, el cual esta
constituido por el presidente, quien desarrolla las funciones del jefe de Estado y jefe de las
Fuerzas Armadas; (b) Poder Legislativo, integrado por el Congreso de la Republica; y (c)

Poder Judicial (Portal del Estado Peruano, 2016).
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Figura 10. Organigrama del Estado peruano. Tomado de “Organigrama del Estado Peruano,”
por la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), 2016, en Portal del Estado Peruano
(http://www.peru.gob.pe/docs/estado.pdf).

Militar. La estructura militar del Per( se encuentra organizada a través del Ministerio
de Defensa (MINDEF), el cual es el organismo representativo de las Fuerzas Armadas y
ejerce la politica del Estado para la defensa integral del pais. Con la Ley de Creacion del
Ministerio de Defensa (Ley 24654, 1987) se logra integrar el Ministerio de Guerra, el
Ministerio de Marina, el Ministerio de Aeronautica, el Comando Conjunto de las Fuerzas
Armadas, la Secretaria de Defensa Nacional y los 6rganos consultivos, de asesoramiento, de
planeamiento, de apoyo y de control. La finalidad de este proceso de integracion se baso en la
necesidad de establecer un mismo objetivo y que todos los organismos se encuentren
perfectamente alineados, para asi poder regirse por la politica de defensa (Ministerio de
Defensa, 2016).

En la Figura 11 se presenta el organigrama vigente del Ministerio de Defensa. En este,
se muestra la estructura conformada por los despachos ministerial y viceministerial, la

Secretaria General, y los drganos de ejecucion. Asimismo, se puede apreciar las diferentes

direcciones que conforman cada uno de los estamentos mencionados.
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Figura 11. Estructura del Ministerio de Defensa. Tomado de “Organigrama MINDEF,” por el
Ministerio de Defensa, 2011
(https://www.mindef.gob.pe/informacion/documentos/organigrama_2011.pdf).

3.1.3 Principios cardinales

Segun D’Alessio (2013), los principios cardinales de Hartmann son aquellas acciones
que debe realizar una nacion para alcanzar sus objetivos. Estan divididos en cuatro principios:
(a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses,
y (d) conservacion de los enemigos. Estos se exponen a continuacion.

Influencia de terceras partes. El comportamiento de la economia mundial genera un
alto impacto en las economias emergentes. Este es el caso de la economia peruana, la cual es
afectada de manera directa en su estabilidad financiera. En la actualidad, se mantiene una

gran incertidumbre generada por la Reserva Federal de los Estados Unidos, conocida

informalmente como FED, debido al inminente incremento de las tasas de interés. Esta
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decision esté creando una alta volatilidad en los mercados financieros, y puede ocasionar un
retiro de capital de las economias emergentes y una posterior depreciacion de sus

monedas. Asimismo, el efecto generado por la desaceleracion de China trajo consigo una
profunda inestabilidad del mercado de capitales, especialmente al crear una tendencia
decreciente en el precio de los commaodities. Este efecto impacta directamente al Perd por ser
un pais exportador de materia prima (Banco Central de Reserva del Peru, 2015b).

Lazos pasados y presentes. El pais ha sostenido diferentes conflictos que han marcado
sus relaciones comerciales y la forma de pensar de sus habitantes. EI primero fue con el
Ecuador, con el cual libré un conflicto armado que inici6 en 1941y que debio terminar con el
Protocolo de Rio de Janeiro de 1942. Sin embargo, quedd en conflicto a través de los afios un
espacio de 78 km de frontera. Por tal motivo, se desencadend un nuevo conflicto en el
Cenepa, ubicado en el lado oriental de la cordillera del Condor en la regién Amazonas
durante el afio 1995. Este proceso terminé el 26 de octubre de 1998 con la firma del Acta
Presidencial de Brasilia entre los mandatarios Fujimori y Mahuad (“Hace 17 afos firmo,”
2015).

El segundo conflicto armado importante que marco la historia peruana se libré contra
el vecino pais del sur, Chile. EI 5 de abril de 1879 se inicié el conflicto con la declaratoria de
guerra generada por los problemas con el salitre. EI Estado boliviano aplicd un impuesto de
10 centavos por cada quintal de salitre exportado, lo cual afect6 directamente los acuerdos
comerciales que mantenia con Chile. De inmediato, al no acatar la solicitud formal para
retractarse de este impuesto y al enterarse de la existencia del tratado secreto o de alianza
defensiva de 1873 entre Per( y Bolivia para interceder en caso de algun conflicto, el Estado
chileno decidid iniciar un enfrentamiento bélico contra Peru y Bolivia. Luego de afios de
conflicto, el 20 de octubre de 1883 se firm¢ el tratado de Ancén, y con este, la paz (Historia

del Peru, 2015).
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Posteriormente, se inici6 un diferendo maritimo entre ambos paises. Este termin6 con
la sentencia de la Corte Internacional de Justicia de La Haya el 27 de enero del 2014. Con
este fallo, quedaron finalmente delimitadas todas las fronteras del Per( (“Un afio del fallo de
La Haya,” 2015).

A pesar de haberse resuelto las diferencias limitrofes, en los habitantes, ha quedado
marcada una historia de pérdidas de vida. Esta sensacion ha provocado el resentimiento y la
exaltacion del nacionalismo en cada uno de los paises. Ello ha motivado més de un altercado,
ademas de dafios fisicos y personales.

Contrabalance de los intereses. Uno de los casos més iconicos, de acuerdo con lo
mencionado en el principio anterior, es la inversion que posee Chile en el Perd. Las
inversiones chilenas, desde 1990 hasta el afio 2014, han generado 117,218 empleos, que
equivale al 22.9% del total generado en el exterior por los capitales chilenos. El Pert ocupd el
cuarto puesto entre los principales destinos de los capitales chilenos con un stock acumulado
de US$ 15,966 millones (“Inversion chilena,” 2015).

Conservacion de los enemigos. El enemigo al que se debe de mantener en constante
observacién es Chile. Si bien su inversién en el Peru ha permitido el desarrollo de muchos de
los sectores comerciales, han logrado posicionarse en muchos rubros con empresas lideres en
el mercado. En precision, Chile participa en los siguientes rubros: (a) retail, (b) mineria, (c)
hidrocarburos, (d) financiero, (e) agroindustria, (f) quimico, (g) construccién, (h) pesca, y (i)
servicios. En el 2015, el Pert ocupd el primer destino de inversion chilena con US$ 1,829
millones, que representa el 41% de las inversiones chilenas en el 2015 (Actualidad
Empresarial, 2015).

3.1.4 Influencia del andlisis en las Cajas Municipales

Las Cajas Municipales, como sector, se desarrollan actualmente en un marco muy

saludable de la economia y la politica peruana. La alta diversidad que posee el pais en

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




49

recursos, geografia y espacio territorial disponible permite la creacion de valor a través de
nuevos negocios o la consolidacion de los actuales, lo cual beneficia directamente al pablico
objetivo de las Cajas Municipales. Como resultado del avance econémico del pais, se han
incrementado los ingresos de las personas, y se ha iniciado la busqueda de productos
alternativos que los aleje de los agiotistas y de la banca informal para el manejo del dinero.
Esto se produce, en especial, en los lugares méas alejados, donde la presencia de la banca
tradicional no ha logrado tener una penetracién suficiente. Por tal motivo, las Cajas
Municipales se han convertido en una de las principales formas de inclusion financiera e
incremento de la bancarizacion para el sector microfinanciero.

La base de la pirdmide representa un gran potencial para el desarrollo econémico del
pais, debido a que, en ella, existe una gran cantidad de personas que no acceden al sistema
financiero. Las Cajas Municipales tienen la capacidad de captar a estos nuevos
emprendedores, ya que focalizan sus principales colocaciones en este sector que corresponde
a los niveles socioeconémicos C, D y E. De esta forma, logran asegurar su crecimiento.
Asimismo, el incremento de la cantidad de emprendedores en el pais, tanto por necesidad
como por oportunidad, influye de manera favorable para que las Cajas Municipales puedan
capitalizar el otorgamiento de financiamiento a dichos emprendimientos, asi como también el
de los préstamos a las personas que se van incorporando a la fuerza laboral como resultado de
dichos emprendimientos.

La inversion extranjera en el pais, como el caso de Chile, ha generado desarrollo
financiero, mayor cantidad de negocios e industrias, aumento de puestos de trabajo para
poder mover esas industrias. Esto ha generado el aumento de la capacidad adquisitiva de
muchos peruanos que desean invertir el dinero para mejorar su estilo de vida. Ello representa
una gran oportunidad para las Cajas Municipales para poder captar dinero y, posteriormente,

generar rentabilidad al invertirlo o realizar colocaciones.
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3.2 Analisis Competitivo del Pais

Porter (2009) menciond que la competitividad de una nacion se crea a través de la
capacidad para innovar y mejorar, y no tnicamente por la herencia de sus recursos. Las
industrias mas competitivas a nivel mundial son aquellas cuyas naciones crean cuatro
atributos que fomentan el crecimiento de la industria. Estos son los que siguen: (a)
condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) estrategias, estructuray
rivalidad de las empresas, y (d) sectores afines y auxiliares. Estos factores crean el ambiente
nacional en el cual las empresas nacen, se desarrollan y aprenden a competir con la finalidad
de ser altamente productivas.

En la actualidad, existen dos rankings que miden la competitividad de los paises
considerando los cuatro atributos mencionados. El primero es el realizado por el Foro
Econdmico Mundial (WEF, por sus siglas en inglés). El segundo es elaborado por el IMD
World Competitive Yearbook (WYC) de la Universidad de Lausana, en Suiza, en conjunto
con CENTRUM Catdlica del Pera (D’Alessio, 2015b).

La metodologia aplicada por el World Economic Forum considera aproximadamente
120 criterios, los cuales se encuentran basados en el 70% de los datos obtenidos a traves de
encuestas realizadas en aproximadamente 140 paises. La metodologia aplicada por el IMD
incluye 338 criterios para la construccion del ranking, y se basa en las estadisticas auditadas y
que han sido recopiladas por organismos internacionales. De acuerdo con esto, su analisis se
concentra en los 60 paises mas productivos y/o competitivos (D’Alessio, 2015b).

3.2.1 Condiciones de los factores

Porter (2009) menciond que una nacién no hereda, sino que crea los factores mas
importantes de la produccion como recursos humanos especializados, infraestructura, bases
cientificas, conocimiento, sofisticacion de procesos e innovacion. Por otro lado, el Estado

cumple un rol fundamental para crear los factores necesarios en los que los diversos sectores
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de la economia logren ser mas competitivos y productivos a nivel mundial. Al respecto,
Porter (entrevistado por De Althaus, 2011) refirio que el rol del Estado es el de crear
condiciones favorables que permitan a las empresas y al mercado funcionar. Algunas veces
estas condiciones pueden ser de infraestructura, entrenamiento para los colaboradores y
cualquier otra medida que facilite y estimule el logro de las ventajas competitivas.

El Ranking de Competitividad Mundial 2015, elaborado por IMD World Competitive
Yearbook (WYC), realiza la medicion de como una economia gestiona la totalidad de sus
recursos y las competencias para evaluar su productividad a fin de incrementar el bienestar de
su poblacion. Este ranking ubica al PerG en el puesto 54 de 61 paises en el 2015. Es
importante mencionar que, tal como se puede apreciar en la Figura 12, desde el inicio de su

participacion, el Perd ha descendido de manera permanente (D’Alessio, 2015b).

Peru: Desempeno Competitivo 2008 - 2015

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 201s5
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Figura 12. Desempefio competitivo del Per 2008-2015. Adaptado de “Ranking de
competitividad mundial 2015,” por F. A. D’Alessio, 2015b, en Descenso permanente de la
competitividad del Peru (p. 3). Lima, Peri: CENTRUM Catélica.

El ranking del IMD basa su medicion en cuatro pilares: (a) el desempefio econémico,
referido a la evaluacién macroecondmica de la economia local; (b) la eficiencia
gubernamental, asociada con el grado en que la politica gubernamental facilita la
competitividad; (c) la eficiencia en los negocios, referida al grado en que el contexto nacional

alienta a las empresas a desempefiarse de una manera innovadora, rentable y responsable; y

(d) la infraestructura, entendida como el grado en que los recursos basicos, tecnoldgicos,
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cientificos y humanos satisfacen las necesidades de los negocios. El resultado disgregado por
factores del estudio realizado durante los afios 2014 y 2015 muestra que, en la mayoria de
ellos, se evidencia un deterioro en las posiciones obtenidas en el afio anterior, tal como se
puede apreciar en la Tabla 19.

Tabla 19

Peru: Resultados de la Competitividad por Factores 2014-2015

Desempefio econdmico 2014 2015 Variacion
Posicion / cantidad de paises 46/60 50/61

Economia doméstica 32 51 =
Comercio internacional 57 58 5
Inversion extranjera 41 45 »
Empleo 14 16 *
Precios 49 31 .
Eficiencia del Gobierno 2014 2015

Posicion / cantidad de paises 33/60 37/61

Finanzas publicas 8 11 .
Politica fiscal 28 32 .
Marco institucional 44 48 .
Legislacion para los negocios 37 39 .
Marco social 54 56 .
Eficiencia en los negocios 2014 2015

Posicion / cantidad de paises 43/60 50/61

Productividad y eficiencia 50 50

Mercado laboral 37 44 >
Finanzas 45 44 -
Précticas gerenciales 48 51 ”
Actitudes y valores 35 40 v
Infraestructura 2014 2015

Posicion / cantidad de paises 60/60 60/61
Infraestructura basica 54 53 3
Infraestructura tecnologica 60 60

Infraestructura cientifica 60 60

Salud y medio ambiente 47 48 *
Educacion 58 59 -

Nota. * indica un crecimiento en el ranking a comparacion de 2014; + iindica caida en el ranking; - indica que no hubo
cambios en el ranking. Adaptado de “Ranking de competitividad mundial 2015,” por F. A. D’Alessio, 2015b, en Descenso
permanente de la competitividad del Peru (pp. 2-5). Lima, Peri: CENTRUM Catélica.

Por otro lado, segun el indice del WEF 2015-2016 (Schwab, 2015), el Per( se ubica
en el puesto 69 de 140 paises evaluados, lo cual significa un descenso de cuatro posiciones en
comparacion con el periodo 2014-2015 (Schwab, 2014). La metodologia aplicada se basa en

12 pilares: (a) instituciones, (b) infraestructura, (c) entorno macroeconémico, (d) salud y
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educacion primaria, (e) educacion superior y capacitacion, (f) eficiencia del mercado de

bienes, (g) eficiencia del mercado laboral, (h) desarrollo del mercado financiero, (i)

preparacion tecnologica, (j) tamafio de mercado, (k) sofisticacion empresarial, y (1)

innovacion (Schwab, 2015). En la Figura 13, se aprecian los resultados.
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Figura 13. Perfil econémico del Per(. Tomado de The Global Competitiveness Report 2015-
2016, (p. 294), por K. Schwab, 2015, Ginebra, Suiza: WEF.

Se puede destacar que, en ambos ratings, se menciona que el peor indicador es el de

infraestructura nacional. Este representa una de las condiciones de los factores claves para

generar competitividad a nivel mundial. De esta manera, el IMD ubic6 al Per( en este

indicador en la posicion 60 de 61 paises, con el gran riesgo de no ser considerado

proximamente en esta lista; mientras que el indice del WEF lo situd en el puesto 89 de 140

paises. En contraposicion, el indicador con mayor puntaje en el WEF es el de entorno

macroecondmico, segun el cual logré ubicarse en la posicion 23 de 140 paises. Este aspecto

se encuentra relacionado con la creacion de nuevos negocios y la inversion extranjera en el

Peru.
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Porter (2010) obtuvo el mismo resultado en cuanto a la infraestructura, focalizando las
necesidades de mejora en (a) la infraestructura cientifica y tecnoldgica, la cual calific6 como
débil, y (b) la infraestructura fisica, concentrada principalmente en la pavimentacion de
carreteras, la cantidad de lineas telefénicas y el alto costo de todos los servicios. Asimismo,
menciond que existe una oportunidad de mejora en la educacion y en las habilidades de la
fuerza laboral, puesto que el sistema educativo peruano produce una menor cantidad de
graduados en &reas técnicas, ingenieria y ciencias fisicas. Ademas, es considerado como el
pais que menos invierte en educacion en comparacion con sus pares latinoamericanos.

3.2.2 Condiciones de la demanda

De acuerdo con Porter (2009), los paises logran ventaja competitiva en los sectores
donde los compradores estan mas informados y son exigentes. De esta manera, la demanda
interna presiona a las empresas para que alcancen altos estandares de calidad, las estimula a
mejorar, a innovar rdpidamente, e incluso a entrar en segmentos mas avanzados. La presion
que ejercen los compradores internos empuja a las empresas a afrontar nuevos retos. Con
ello, es posible generar ventajas competitivas mas valiosas que las de sus rivales extranjeros.

Como se puede apreciar mas adelante en la Figura 14, en los altimos cinco afios, la
demanda de préstamos que ofrecen las instituciones microfinancieras (IMF) se ha
incrementado de forma sostenida. De esta manera, las colocaciones, en el 2014, alcanzaron el
monto de S/ 31,283 millones, lo cual significa un incremento del 8.73% con respecto al afio
anterior.

Asimismo, en el Global Competitiveness Report 2015-2016 se indicé que el Peru,
dentro de los 140 paises estudiados, alcanzé los siguientes resultados: (a) puesto 55 en el
indicador de sofisticacion de los compradores, (b) puesto 56 en el grado de orientacion de los
clientes, y (c) puesto 45 en el tamafio del mercado doméstico (Schwab, 2015). Por otro lado,

cabe indicar que la mayor demanda en el Peru es impulsada por una nueva clase media que
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proviene de la base de la piramide. Segun un estudio realizado para el BID por Arellano
Marketing (2015), la base de la piramide en el Perl representa 62% del total de la poblacién.
Es decir, 19 millones de peruanos forman parte de este segmento y representan un mercado

potencial de US$ 43 millones al afio.
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Figura 14. Evolucion de la cartera de colocaciones en el sector microfinanciero. Tomado de
Anélisis del sistema financiero peruano (Informe sectorial microfinanzas final, p. 11), por
Equilibirum, 2015, Lima, PerG: Autor.

Porter (2010) precisé que el crecimiento econémico peruano ha permitido que emerja
una nueva clase media que cuenta con un acceso a los créditos de consumo. Por ello, se ha
generado en ella una conciencia sobre los nuevos productos y las diferentes marcas que se
encuentran en competencia en el mercado, lo cual permite una mayor demanda en la calidad
de los productos. Esto supone la exigencia de que aquello que se encuentre detallado como
material o0 componente dentro de su proceso de fabricacion se encuentre estipulado en su
etiqueta y se cumpla. Adicionalmente, este autor comentd que, a pesar de que existen
estandares y regulaciones para el aseguramiento de la calidad y la proteccion del medio
ambiente, aln no existen mecanismos que hagan cumplir a cabalidad dichos reglamentos, lo
que permite a los sectores informales operar por fuera de estos.

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

Porter (2009) indicé que las circunstancias nacionales y el contexto influyen

fuertemente en el modo en que se crean y gestionan las empresas, asi como en la naturaleza
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de la competencia interior. Asimismo, en el informe sectorial del sistema financiero peruano
elaborado por Class Asociados (2014) se destaco que los resultados obtenidos por el pais son
producto de las siguientes acciones: (a) la aplicacion de medidas correctivas en gestion de
riesgo adoptadas por todas las entidades financieras, (b) una regulacion mas estricta por parte
de la SBS, (c) la alineacidn con los estandares internacionales en cuanto a la solvencia
patrimonial, (d) la politica expansiva del BCR y (e) la tasa de referencia.

De acuerdo con el Global Competitiveness Report 2015-2016, los principales
problemas percibidos por los ejecutivos para hacer negocios en el Per( son los siguientes:
(a) la burocracia ineficiente del Gobierno, (b) las excesivas regulaciones laborales, (c) la
corrupcidn, (d) el inadecuado suministro de infraestructura, (e) la inestabilidad politica, y (f)

los crimenes y robos (Schwab, 2015). En la Figura 15, se exponen los resultados.

The most problematic factors for doing business

Score”
Inefficient government bureaucracy ..., 18.7
Restrictive labor regulations..........ccciiiiii, 16.6
Corruption
Inadequate supply of infrastructure..........cooovvecieeiiiecen, 9.9
Policy INStability ........c.oorie e 7.4
Crime and theft ... .68

Inadequately educated workforce

Complexity of tax regulations....... ..6.0
Tax ratesS....oocooeeieieicecece .55
Access to financing ................ .25
Poor work ethic in labor force 2.0
Insufficient capacity to innovate...........c....... ..1.9
Poor public health ..o ..1.0
Government instability/Coups ... 0.7
Foreign currency regulations ..o 0.0
IHION. et 0.0
0 5 10 15 20 25 30

* From the list of factors, respondents were asked to select the five most problematic for doing business in their country and to rank them between 1 (most problematic) and 5. The score
corresponds to the responses weighted according to their rankings.

Figura 15. Los factores mas problematicos para hacer negocio en el Per(. Tomado de The
Global Competitiveness Report 2015-2016, (p. 294), por K. Schwab, 2015, Ginebra, Suiza:
WEF.

Finalmente, Porter (2010) menciond que, aunque desde principios de la década de
1990 se ha iniciado un proceso de disminucién de regulaciones y de liberacién del comercio a

través de los acuerdos de beneficios comerciales, el flujo de las inversiones se mantiene bajo
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en comparacion con los paises vecinos. En cuanto a las politicas de libre competencia, el Peru
posee un marco regulatorio avanzado, pero la implementacion del mismo es muy pobre. Por
consiguiente, las industrias locales se encuentran altamente concentradas y con evidencias de
practicas oligopdlicas.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

En el cuarto vértice del rombo, segin Porter (2009), la presencia o ausencia de
proveedores en los sectores afines y auxiliares ejerce presion en la competitividad de las
empresas nacionales. La interaccion con dichos proveedores no debe limitarse tunicamente al
acceso de recursos de manera rapida, econdmicay eficaz. Por el contrario, se debe generar
innovacion, intercambio permanente de ideas y mejoras basadas en una estrecha relacion de
trabajo.

En el Global Competitiveness Report 2015-2016 se sefial6 que el desarrollo de
clusteres en Per( ha logrado alcanzar el puesto 104 de un total de 140 paises evaluados
(Schwab, 2015). En la Tabla 20, se puede apreciar que, en los tltimos cinco afos, el Pert ha
descendido abruptamente en este indicador. En el periodo 2011-2012, se ubicaba en el puesto
63, y en el Gltimo periodo evaluado, que corresponde al 2015-2016, ha descendido hasta el
puesto 104. Esta situacidn esta generando una resta de competitividad al pais frente a otras
naciones de Latinoamérica y el mundo.

Tabla 20

Ranking de Algunos Indicadores de Competitividad Global

Indicador 2011-2012  2012-2013  2013-2014  2014-2015 2015-2016

Cantidad de proveedores locales 42 47 60 51 49

Calidad de proveedores locales 61 61 48 57 61

Desarrollo de clusteres 63 75 102 108 104
Nota. Adaptado de The Global Competitiveness Report 2015-2016, (pp. 294-295), por K. Schwab, 2015, Ginebra, Suiza:
WEF.

Por otro lado, Porter (2010) precisé tres aspectos importantes en lo referente a las

industrias relacionadas o de apoyo. El primero se refiere a que las exportaciones se
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encuentran concentradas en productos relacionados con los recursos naturales y que estos no
se han logrado integrar en la economia de las localidades, con lo que han perdido la
oportunidad de generar desarrollo. El segundo aspecto corresponde a la poca cantidad de
proveedores locales de maquinaria, equipos y servicios. Cabe mencionar que las industrias
que operan se encuentran en una etapa infantil en su desarrollo. Por ello, ain no han
alcanzado los estdndares necesarios para su uso local de manera masiva o la exportacion, lo
cual motiva la necesidad de importar. Finalmente, el desarrollo de clusteres esta en
crecimiento, pero con muy pocas iniciativas, puesto que existe una pobre tradicion de
colaboracidn entre el Gobierno y el sector privado en cuanto al impulso de los clUsteres.
Metis Gaia Consultora 'y D’ Avila (2013), en su estudio Elaboracion de un mapeo de
clusteres en el Peru, realizado por encargo del Consejo Nacional de la Competitividad,
indicaron que, en el pais, se pueden llegar a implementar 41 clUsteres o cadenas de valor. En
la Figura 16, se presentan los 16 clusteres que se pueden ser implementados en el corto plazo.
Para ello, los criterios de priorizacion son dos: (a) los que se encuentran mejor posicionados

en el ranking, y (b) aquellos cuyos negocios no sean iguales.

® @ (&
~=
Nombre del clister N°deempresas N°de trabajadores Facturacion Exportaciones
(USS millones) (USS millones)
M;ero Centm(]unln. Um; y Pas::o) / Auxiliar Minero U;a y A;qulpa 146 /108 38.035 / 5;247 6.788 / 3.299 7;861 /751 |
Moda Vestir en Lima 1984 73.330 4500 2100
Turismo Cultural Cuscol 1.802 9.193 519
Pelos Finos Arequipa-Cusco-Puno 85 4.025 232 136
Logistica en el Callao2 234 35.202 2.652
Construccién en Lima 1207 215.076 9.601 204 ]
Pesca: Harina y Aceite de Pescado enla Costa 292 45.193 2707 1815
Pesca: Pescado Congelado y Conservas de la Costa 448 60.610 24N 527
Gastronomia & Food Service enLima3 130 21.080 132
Café del norte (Cajamarca, San Martin y Amazonas) 96 1760 1.867 764
Salud en Lima 272 51446 3393 26
Software en Lima 83 5.915 293 32
Auxiliar Agroalimentario en Lima 122 15.460 1927 390
Hortofruticola enla Costa 339 135.473 1652
Carnico enLima4 450 21.130 1724 7
Mango del Valle de San Lorenzo y Chulucanas (Piura)5 127 80,9 80,9
(1) Altratarse de un servicio que solo se brinda en el Cusco no tiene sentido hablar de exportadiones {2) Alser un servicio no nose datos de exportadones
(3) Es un cluster focalizado en una sola cludad. por eso no muestran datos de exportaciones {4) E195% de Ia facturadion procede de s exportaciones

Figura 16. Descentralizacion productiva: Estudio de conformacidn de cadenas de valor.
Tomado de “El Perti puede aprovechar 41 cadenas productivas,” El Comercio, 2014, p. A5.
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3.2.5 Influencia del andlisis en las Cajas Municipales

Proveer una infraestructura altamente eficiente es una de las prioridades del pais. Por
ello, el que este no esté facilmente interconectado influye de manera negativa en la necesidad
de alcanzar un optimo intercambio comercial entre las diversas regiones del pais, lo cual
impacta directamente en los microempresarios. Por otro lado, a pesar de existir un adecuado
entorno macroecondémico que promueve la creacion de nuevos negocios y de inversion
extranjera, el carecer de un entorno regulatorio fuerte y debidamente implementado impacta
negativamente. Los inversionistas buscan seguridad a través de los poderes del Estado y las
leyes vigentes para hacer que sus inversiones sean sostenibles en el tiempo. Si no se asegura
el crecimiento econdémico del pais, se pone en riesgo la creacion de nuevos emprendimientos
que necesitaran el financiamiento de las Cajas Municipales.

El crecimiento y desarrollo centralizado en la capital y en ciertas regiones del pais,
sumado a la burocracia del Gobierno, las excesivas regulaciones laborales, la corrupcion, la
infraestructura administrativa inadecuada, el crimen y la mala regulacion tributaria impactan
de manera negativa en el sector de las microfinanzas. Por tal motivo, es necesario
implementar una solida estrategia pais para la descentralizacion como eje fundamental del
desarrollo, basado en las fuerzas especificas de cada region y en la mejora de las condiciones
a través de nuevos poderes a nivel local. En este punto, el rol de las Cajas Municipales es
fundamental para lograr la inclusion financiera y el desarrollo econémico de la regién.

Otro aspecto importante es la poca existencia de clUsteres que aseguren un mayor
valor agregado a los productos peruanos, en especial, a aquellos relacionados con los
servicios, la logistica y las finanzas. La existencia de un cluster de servicios financieros
impactara positivamente en el sistema financiero. Esto se debe a que asegurard el crecimiento
no solamente de la gran industria, sino también de los microempresarios que seran atendidos

por las Cajas Municipales.
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3.3 Analisis del Entorno PESTE

Este modelo tiene como finalidad evaluar el entorno del sector microfinanciero a
través del analisis de las cinco fuerzas: (a) politicas, (b) econémicas, (c) sociales, (d)
tecnoldgicas y (e) ecoldgicas. Como resultado, se podré identificar oportunidades y amenazas
del entorno. A partir de ello, se podra plantear estrategias para obtener una ventaja frente a
los competidores (D’Alessio, 2013).

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

En lo referente al proceso electoral, los peruanos han experimentado una de
elecciones mas refiidas al dar su voto para elegir al presidente que gobernara el pais por el
periodo 2016-2021. En tal proceso, se eligio al exministro de economia Pedro Pablo
Kuczynski. Los planes de gobierno de los principales candidatos estuvieron enfocados en la
reactivacion de la inversion y en aumentar las tasas de crecimiento del pais, para lo cual es
fundamental impulsar la inversion pablica y reducir los impuestos, de tal manera que se
minimice la informalidad. Adicionalmente, se tendra que enfrentar un déficit fiscal que ha
sido generado por la caida del precio de los metales (Falen, 2015).

Por otro lado, en el diario EI Peruano se indico que este proceso electoral tendra un
impacto negativo sobre las inversiones a lo largo del primer semestre del 2016, mientras que
en el segundo, se tendra un panorama mas claro debido al ingreso de un nuevo mandatario
que buscara su reactivacion. Ademas, se indico que los candidatos que lideraban las
encuestas poseian una orientacion politica similar a los anteriores presidentes. Por ende, el
nivel de incertidumbre de los inversionistas deberia ser menor (“Inversion publica,” 2016).

En cuanto a la politica monetaria peruana, esta se encuentra administrada por el Banco
Central de Reserva del Pert (BCRP), que es el encargado de preservar la estabilidad
monetaria mediante el control de la inflacion y de la incertidumbre. De este modo, es posible

que se genere confianza a través de la estabilidad de la moneda, el impulso del ahorro y la
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inversion para lograr un crecimiento sostenido de la economia. A partir del 2002, la politica
monetaria se baso en metas explicitas sobre la inflacion. En precision, se establecié una meta
de 2.5%, que se redujo a 2%, en el 2007, con un rango de tolerancia entre 1% y 3% (Banco
Central de Reserva del Per(, 2016a).

En la Figura 17, se observa como ha variado la inflacion entre el periodo de enero del
2002 a diciembre del 2015. En este lapso, el Banco Central de Reserva intervino cada vez que
la inflacidn traspaso los limites de tolerancia, utilizando como herramienta de estabilidad la
tasa de interés de referencia interbancaria (TIRI), la cual es utilizada entre entidades
bancarias para realizar préstamos entre si. Al detectar una presion inflacionaria, el BCRP
sube la TIRI, con los cual torna més caros los préstamos. Los bancos que reciben el préstamo
trasladan el incremento a sus clientes a través de la tasa de interés, con lo que se produce una
reduccion de (a) la demanda de préstamos, (b) el consumo de bienes y servicios, y (c) las

inversiones (Parodi, 2012).

INFLACION Y META DE INFLACION
(Variacién porcentual Glitimos 12 meses)

80 4 Variaciéon 12 meses Diciembre 2015
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Figura 17. Inflacion y meta de inflacion. Tomado de “Estabilidad monetaria: Disefio e
implementacion de la politica monetaria,” (p. 10), por el Banco Central de Reserva del Per(
(BCRP), 2016a
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/sobre-el-berp/folleto/folleto-institucional-2.pdf).
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Adicionalmente, el BCRP, para mantener la estabilidad financiera, utiliza otras
herramientas. Dos de estas son las que siguen: (a) la modificacion de la tasa de deposito a las
entidades financieras por regulacion monetaria para reducir la salida de capital, y (b) la
compra y venta de moneda extranjera para reducir la volatilidad del tipo de cambio y evitar
movimientos intempestivos del tipo de cambio que puedan desequilibrar la economia del pais
(Banco Central de Reserva del Peru, 2016a).

En el &mbito regional y municipal, las municipalidades, al formar parte activa del
directorio de las Cajas Municipales, poseen injerencia politica sobre las decisiones y la
gestion de estas, especialmente en un periodo electoral. En una noticia de EI Comercio se
corroboré lo mencionado, al indicar que las Cajas Municipales se rehusan al ingreso de
nuevos accionistas ante la posibilidad de perder el control de las decisiones en el Directorio.
La consecuencia de estas acciones es la pérdida de la oportunidad de incrementar el
patrimonio y asi captar més clientes y, con ello, colocar méas productos financieros (“Cajas
municipales se rehusan,” 2015).

En el &mbito legal, las Cajas Municipales originalmente se encontraban bajo el
régimen del Consejo Provincial. Posteriormente, se cred la Federacion Peruana de Cajas
Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC), con la cual se permitié que la sociedad civil
pueda ser parte activa del Directorio. Actualmente, las Cajas Municipales se rigen por la Ley
26702, promulgada en 1996, bajo las normas propias del sistema financiero y de las propias
Cajas Municipales. Estas se encuentran dirigidas a las poblaciones de escasos recursos que
buscan una mejor alternativa en comparacién con los agiotistas, y que no tienen la posibilidad
de tener acceso a la banca tradicional (Mendiola et al., 2015).

Estas normas del sistema financiero son reguladas principalmente por la
Superintendencia de Banca y Seguros. Esta entidad tiene como objetivo principal cuidar los

intereses de los depositantes, aseguradores y afiliados. Al ser una institucién pablica su
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autonomia esta regida por la constitucién politica del Peru (Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP [SBS], 2016).

Por su funcion de velar por el interés de los clientes, la SBS cuenta con controles de
vigilancia para monitorear a las diferentes instituciones financieras. Su finalidad es
salvaguardar los fondos de los aportantes e intervenirlas de ser necesario, tal como sucedio
con la Caja Municipal de Pisco y la Caja Rural del Sefior de Luren. Estas fueron liquidadas al
haber tenido pérdidas mayores al 40% del patrimonio efectivo (Hurtado, 2015).

Adicionalmente, la SBS promulga normas para todo el sistema financiero con la
finalidad de crear un ambiente competitivo e imparcial. En este, las entidades financieras
deben implementar dichas regulaciones en sus modelos de negocios. Con ello, generan un
impacto en los costos operativos, principalmente en lo que concierne a las microfinancieras
(Choquevilca, 2015).

Por otro lado, el Congreso de la Republica también promulgé la Ley de Mejora de la
Competitividad de las Cajas Municipales (Ley 29253, 2010). En esta, se promueve la
igualdad de condiciones con respecto a la toma de decisiones del presupuesto, contrataciones
y adquisiciones en torno a las empresas del sistema financiero nacional. Asimismo, se ratifica
que las Cajas Municipales seguiran siendo supervisadas por la SBS, la Contraloria General de
la Republicay la FEPCMAC.

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

El Peru se encuentra posicionado como una de las economias de mejor desempefio en
todo América Latina y el Caribe, debido a que la tasa de crecimiento del PBI ha sido de 6.1%
entre los afios 2005 y 2014. Sin embargo, también ha sido afectado por la desaceleracion de
la economia china, lo que ha generado que se reduzcan los precios de los commodities, por
ejemplo, el cobre, que es uno de los principales productos de exportacién del Per (Banco

Mundial, 2015). Por tal motivo, una de las medidas tomadas por el BCRP es reducir la
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inflacion mediante al alza de su tasa de referencia, que ha dado buenos resultados para
equilibrar la economia del pais (Suclupe, 2016).

El PBI peruano registré un incremento de 6.4% en diciembre del 2015, impulsado por
los siguientes sectores: (a) pesca, con un 82.5%, debido a la mayor extraccion de anchoveta;
(b) mineria e hidrocarburos, con un 22.4%, obtenido por la mayor produccion de cobre; y (c)
manufactura primaria, con un 24.2%, debido a la mayor produccion de harina, aceite de
pescado y refinacion de petréleo, y un crecimiento acumulado de 3.3% para el afio 2015
(Banco Central de Reserva del Pert 2016a).

Por otro lado, las reservas internacionales netas (RIN) han alcanzado una cifra de
US$ 60,615 millones al 15 de febrero del 2016, una cifra muy superior a lo conseguido por
los paises que conforman la Alianza del Pacifico (Chile, Colombia y México). Estas reservas
son muy importantes, ya que garantizan la disponibilidad de las divisas para situaciones
extraordinarias, por ejemplo, la fuga de capital del sistema financiero peruano. Ademas, las
RIN contribuyen a la reduccion del riesgo pais y a la mejora en las calificaciones crediticias
del Peru (Agencia Peruana de Noticias, 2016). Esto permite atraer la inversion extranjera, que
finalmente sera captada por alguna entidad financiera para poder incrementar sus fondos y, de
esa manera, ofrecer mayores colocaciones de créditos.

Por lo mencionado anteriormente, el marco econémico en el que se desenvuelven las
Cajas Municipales es muy favorable. Su publico objetivo ha alcanzado una mayor capacidad
adquisitiva, lo cual le permitira arriesgar mas al incrementar sus inversiones, ya sea con
capital propio o con capital proveniente de las entidades microfinancieras. Un medio
adicional consiste en utilizar los diversos tratados o acuerdos comerciales para maximizar sus
ventas al cambiar de alcance.

En la actualidad, adicionalmente a los Tratados de Libre Comercio, se encuentra en

discusion un nuevo acuerdo comercial denominado Acuerdo de la Asociacién Transpacifico
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(TPP). Este traera al Peri mayores beneficios que los TLC, debido que representa el 30% del
comercio mundial y el 40% del PBI mundial. Esta4 conformado por 12 paises, y el Per(
aprovechara este medio para que las Pymes compitan en un mercado global (Alegria, 2016).

La principal ventaja para las Pymes es la integracion a una cadena global de
comercializacion que importe productos de diversos sectores. Entre estos se encuentran los
agroindustriales, los textiles y la pesca, por mas de US$ 4,000 millones al afio. Esto implica
una gran oportunidad para el Perd, debido a que actualmente solo se exportan US$ 36
millones al afio (Rios, 2016).

Un aspecto adicional que debe ser considerado es la participacion de la banca multiple
a través de otras entidades del sistema microfinanciero peruano. Estas son las siguientes: (a)
Mibanco, perteneciente al grupo Credicorp; (b) Financiera Confianza, cuyo accionista
principal es el Banco BBVA,; (c) Financiera Compartamos, perteneciente al Banco
Compartamos de México; (d) Financiera Crediscotia, propiedad del Banco Scotiabank; (e)
Financiera Uno, perteneciente al grupo Intercorp; y (f) Financiera Qapac, de propiedad del
Banco Solidario (ex Unibanco). Entre todas, alcanzaron, en el 2015, el 40% de las
colocaciones del sistema microfinanciero peruano (Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP, 2015b).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

En el Perd, el indice de pobreza respecto del total de la poblacién de cada afio y
ambito geografico ha disminuido de 58.7%, en el 2004, a 23.9%, en el 2013. Asimismo, el
indice de pobreza extrema se ha reducido de 15.8%, en el 2004, a 4.7%, en el 2013 (INEI,
2014). Para junio del 2015, el Pert albergd 31.2 millones de habitantes. En este conjunto, el
32% vive en el departamento de Lima; el 50.1% son hombres, y el 49.9%, mujeres.
Asimismo, la poblacion peruana de las zonas urbanas alcanza el 76.7%, y la rural, el 23.3%

(INEI, 20154a).
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Con respecto a la base de la piramide, el 54% de personas ahorran mensualmente. El
36% lo hace por medios formales, es decir, instituciones financieras establecidas y reguladas
por la SBS, mediante el uso de diversos productos como la cuenta de ahorros, el dep6sito a
plazo y la compensacion de tiempo de servicio (CTS). Por otro lado, el 20% ahorra de
manera mixta en entidades formales y medios informales; mientras que el 44% ahorra
unicamente en medios informales, es decir, guardando su dinero con familiares, amigos o
mediante juntas de ahorro, las cuales son utilizadas para temas relacionados con emergencias,
gastos educativos o temas recreativos programados para una fecha en especial. Esta
distribucion se muestra en la Figura 18. Cabe resaltar que el uso de los medios informales
para el ahorro y préstamos de dinero es una préactica comun. Esta ha permitido que muchos
nuevos emprendedores logren consolidar sus ideas de negocios y las lleven a la practica. Esto
se debe a que el préstamo se realiza de una manera rapida y con la Unica garantia de ser
conocido en la comunidad.

54% de la BDP ahorra

36% .
Solo ahorro formea \'\\
44%,
=00 ahormo iInformal
20% —//
Ahorro formel & informal
[NFORMAL
clpales medios de ahormo formal Principales medios de anorro informal
Cuanta o ahoirs 44% ATIQOS i tamillaneg 51%
Cuanta sl 28% Grupa die ahomajunta 29%
Cuanla CTS 20% ) Prérstama a ofros 12%

Figura 18. Principales medios de ahorro formal e informal. Tomado de Un mercado
creciente: Descubriendo oportunidades en la base de piramide en Peru (p. 29), por Arellano
Marketing, 2015, Lima, Peru: Banco Interamericano de Desarrollo.
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Por otro lado, el 38% de las personas que estan en la base de la pirdmide solicitan un
préstamo. De ellos, el 58% provienen de créditos formales que han sido ofrecidos a través de
créditos personales o tarjetas de crédito. La mayor penetracion entre los créditos formales lo
tienen las tarjetas de crédito de las tiendas departamentales, debido a su flexibilidad y el
rapido acceso al crédito, puesto que lo ofrecen para la compra de los bienes que son ofrecidos
y vistos directamente por los clientes.

Para el caso de los créditos informales, estos representan el 29% de los préstamos
solicitados. Entre estos, destacan los préstamos de familiares y amigos, tal como se aprecia en
la Figura 19. Ello evidencia una gran oportunidad para el desarrollo de nuevos productos

adecuados a estas necesidades por parte de las Cajas Municipales.

Credito en la base de la piramide
38% de la BDP ha solicitado algun crédito

58%

—_—
Solo cridito formal \\

29%

Solo cridito informa

A 13%

Crdaino formed @ Infonmal

FORMAL MFORMAL
Principales medios de crédilo formal Principales medios de crédito informal
Crisaito personal 43% Familiares y amigos 75%
Tarjsla de cradiio de lendas 34% Prestamisia 0 bodegueno 17%
""" Tarjela de crédiio bancaria 19% 3] Casa de empeno 8%

Figura 19. Principales medios de crédito formal e informal. Tomado de Un mercado
creciente: Descubriendo oportunidades en la base de piramide en Perd (p. 29), por Arellano
Marketing, 2015, Lima, Perd: Banco Interamericano de Desarrollo.

En la continua busqueda de la inclusién financiera y la igualdad de posibilidades, el
expresidente de la Republica, Ollanta Humala, firmé el Decreto Supremo N° 019-2014-EF,

que crea la Comision Multisectorial de Inclusién Financiera, que es la responsables de
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preparar y aprobar la Estrategia Nacional de Inclusién Financiera (ENIF). Esta tiene como
objetivo promover un mayor uso de los servicios financieros en las poblaciones emergentes.
Los ejes centrales de la ENIF son acceso, uso y alta calidad de los servicios financieros.
Asimismo, se menciono6 que uno de los componentes claves en esta estrategia es la educacion
financiera, que tiene como fin el que las personas puedan usar de manera responsable los
productos financieros (“Ollanta Humala lanzé,” 2015).

Gracias a estas iniciativas mencionadas, las instituciones financieras pueden acceder a
la base de la piramide para ofrecer productos y servicios financieros que cubran las
necesidades de las personas, microempresas, pequefias empresas y medianas empresas, de tal
manera que puedan financiar e implementar sus proyectos y emprendimientos. Asimismo, al
desarrollarse las empresas, generan el incremento de puestos de trabajo que tiene un impacto
directo en la reduccion de la pobreza y el crecimiento del PBI.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Las personas se han ido adaptando a interactuar con los sistemas digitales en los
distintos ambitos de su vida. Estos se han masificado gracias al crecimiento de la Internet y a
la penetracion de la telefonia mavil en los diferentes mercados. De acuerdo con esto, los
servicios financieros han tenido la necesidad de adecuarse. Ello implica estar disponibles en
cualquier momento y lugar, y mantenerse sencillos e intuitivos en su utilizacién, tal como
sucede con las redes sociales.

En ese proceso de transformacion hacia la banca digital, se necesita obtener el
maximo provecho de la tecnologia para conocer como es que los clientes interacttan con ella.
De esta forma, se puede determinar qué es lo que mas necesitan para ofrecérselo de una
forma agil y segura. Otro beneficio brindado es la posibilidad de que puedan lograr
contactarse por diferentes canales o0 medios de su entera eleccion con su entidad financiera a

fin de que se genere cercania y confianza. Para tal fin, las entidades financieras deben
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implementar una infraestructura modular y flexible. Esta debe permitir la integracion de los
canales con la nueva tecnologia y la adaptacion a las necesidades cambiantes del negocio. De
este modo, es posible automatizar los procesos y eliminar las tareas manuales que no generan
valor, tanto en el back office como en el front office, con lo cual se mejora la relacion con el
cliente y, finalmente, se favorece su fidelizacion (Cuesta et al., 2015).

Por este motivo, los modelos de negocio se deben ir adaptando a la transformacion
digital. En este contexto, los dispositivos moéviles se estan convirtiendo en los principales
protagonistas, debido a que permiten el acceso a las diferentes plataformas preparadas para
este fin y, ademas, facilitan los estilos de trabajo, de tal manera que se vuelven cada vez mas
agiles y flexibles. En este proceso, aparece el concepto de omnipresencia, que busca hacer
cada vez més pequefios los limites para que un cliente pueda acceder a ellos. Se genera, con
esto, mayor competitividad entre las empresas de un mismo mercado y se incrementa la
fluidez de comunicacién entre estas.

Otro aspecto importante se refiere al énfasis en las medidas de seguridad de los
sistemas informaticos, motivado por el incremento de las amenazas informaticas. Para
enfrentarlas, las organizaciones deben proteger a todo costo los datos personales y la
informacidn confidencial de sus clientes. De esta forma, se evita romper la confianza
depositada (“Siete aspectos clave,” 2016).

Como parte de estas oportunidades, en el afio 2013, se aprobo la Ley que regula las
caracteristicas del dinero electronico como instrumento de inclusion financiera (Ley 29985,
2013). En este proyecto participaron las entidades financieras y no financieras para utilizar y
transferir dinero electrénico. Este proyecto se denomind Modelo Perq, y fue gestionado por la
Asociacion de Bancos del Per(. Mediante este proyecto, se ha creado un nuevo canal basado
en el uso de teléfonos maviles de alta y baja gama, llamado la billetera electrénica o billetera

movil (BIM). Esta se basada en el uso de teléfonos celulares como dispositivos encargados de
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realizar la transaccion con otros usuarios registrados. Este canal permite la competencia en
todo el sistema financiero y genera importantes economias de escala (Comision
Multisectorial de Inclusion Financiera, 2015).

Adicionalmente, no hay que perder de vista a la nueva generacion de consumidores
que son los millennials, los cuales son nativos digitales y para quienes la tecnologia es parte
fundamental de su estilo de vida. Esta generacion ocupara el 75% de la fuerza laboral para el
afio 2025; por lo tanto, es de suma importancia entender el comportamiento de estos nuevos
consumidores. En consecuencia, las entidades financieras deben disefiar estrategias que
puedan atraer y mantener a los millennials en ellas, lo que finalmente lograra convertirse en
una fuerte ventaja competitiva (“Millennials dicen,” 2015).

El sobreendeudamiento de la micro y pequefia empresa ha sido afectado por la
desaceleracion de la economia en el 2015. Ello se ha reflejado en el nivel de morosidad y en
el deterioro de la calidad crediticia registrados por las Cajas Municipales a junio del 2015, tal
como se muestra en la Figura 20. La mora real, que incluye créditos refinanciados y castigos
de cartera realizados en los ultimos 12 meses, alcanzé un 10.33% al primer semestre de 2015,

mientras que, en similar periodo del afio 2014, fue de 9.61%.

11.00% - 10.33%
9.00% -
7.50% — 7.51%
' 6.82% 6.85%
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5.55% 5.65%
5.30% asasl 5.08%
- _j I I I
3_DD% B T T T T T 1
Dic. 10 Diic.11 Dic.12 Dic. 13 Dic.14 Jun.15
N C AColoc.Brutas C.A+RefiColoc.Brutas = C AsRef+CastiColoc.Brutas

Figura 20. Evolucion de la calidad de cartera de las Cajas Municipales. Tomado de “Informe
de Clasificacion: Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Huancayo S.A (p. 5), por L. Krmelj
y C. Alvarado, 2016, Lima, PerG: Equilibrium.
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3.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El cambio climatico es el principal problema ecoldgico global, y es causado, en su
mayoria, por la mano del hombre. Este problema es evidenciado con el aumento gradual de la
temperatura o también llamado “efecto invernadero” en la atmosfera, el cual ocasiona
principalmente inundaciones y sequias. Por tal motivo, los gobiernos estan tomando
conciencia y se estan agrupando para asumir CoOmpromisos y acciones conjuntas que
minimicen la emision de gases que aumentan el efecto invernadero al dafiar la capa de
Ozono. En tal sentido, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), que tiene como
finalidad la unificacion de las naciones y trabajar en pro del desarrollo y la paz, incluyd, en el
afio 1995, entre sus actividades las Conferencias de las Partes (COP), que se plantean el
objetivo de estabilizar las emisiones de gases de efecto invernadero (ONU, 2014).

En la COP 20, realizada en Peru en el 2015, el MINAM, la Asociacion de
Microfinanzas del Pert, Agrobanco y ASBANC dieron su respaldo al “Protocolo verde” para
el sistema financiero. En este, se contemplan tres estrategias bien definidas: (a) promover el
financiamiento de proyectos sostenibles, (b) promover, en sus procesos internos, el consumo
de recursos renovables; y (c) considerar, en el andlisis de riesgo de créditos e inversion, los
impactos y costos ambientales (Asociacion de Bancos del Peru, 2014).

Adicionalmente, el Ministerio del Ambiente indicé que el desarrollo del pais no solo
debe ser sostenible, sino que debe ser visto como una economia diferente. Para citar un
ejemplo, los paises deberan reconocer que el crecimiento del PBI serd importante solamente
si se considera el stock de recursos naturales y el uso de tecnologia limpia. En el Per(, los
sectores mas afectados por el cambio climético serdn la pesca, la ganaderia altoandina y la
agricultura (Asociacién de Bancos del Perd, 2014).

Para el Per(, uno de los eventos que afectan su desenvolvimiento es el fenémeno El

Nifio, que se produce por un cambio en el sistema oceanico y la atmosfera. Este ocasiona
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cambios significativos del clima en toda la costa de América durante el periodo comprendido
entre los meses de enero y marzo. Este fendmeno provoca los siguientes efectos: (a) cambios
en la temperatura del océano, lo cual afecta al ecosistema marino, y ocasiona que las
poblaciones de peces cambien de area costera, impactando a la industria pesquera; y (b)
cambios en el clima, provocando altas temperaturas, sequias e inundaciones, e impacta
principalmente a la agricultura y a las diversas actividades econdémicas del territorio afectado
(Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Perd [SENAMHI], 2008).

Este fendmeno natural afecta directamente al Peru, debido a su ubicacién geogréfica
con respecto al océano Pacifico, con el riesgo de generar desastres de diferentes magnitudes y
pudiendo afectar el desarrollo econémico del pais. Las zonas mas vulnerables son las
siguientes: (a) en el norte, los departamento de Tumbes y Piura, principalmente por las
inundaciones a causa de las fuertes lluvias, lo cual afecta al agroexportador y la pesca; (b) en
el centro, por el cambio en la temperatura y lluvias que afectaran al sector agropecuario, (c)
en el sur, el exceso de temperatura impactara a los diversos cultivos de papa, uva, tomate y
esparrago; y (d) en la selva, las mayores precipitaciones impactaran a algunos cultivos y al
sector de hidrocarburos (Merino & Tejada, 2016).

En este aspecto, también son impactadas las entidades microfinancieras, ya que se
incrementan los niveles de morosidad por la alta concentracién de créditos que se han
otorgado al sector pesquero y agricola. Las Cajas Municipales han colocado créditos por un
monto de S/ 822 millones a los sectores de agricultura, ganaderia, caza y silvicultura, que
representan el 8% de la cartera de su portafolio. Las Cajas Municipales de Paita y Del Santa
pueden ser afectadas por haber realizado préstamos por S/ 27 millones y S/ 19 millones,
respectivamente (Baltazar, 2015).

Baltazar (2015) mencioné que esto no solo depende de los sectores a los que estan

dirigidos los préstamos, sino también de donde operan los deudores. En tal sentido, las Cajas
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Municipales han colocado el 21.6% del total de sus créditos en los departamentos que pueden
recibir los efectos del fendmeno El Nifio. Las de mayor riesgo son las cajas de Sullana 'y
Trujillo, que tienen mas del 50% de sus créditos colocados en dicha zona. Por tal motivo, se
debera revisar la metodologia para la evaluacion crediticia y la gestion de riesgos de las Cajas
Municipales con el apoyo de la FEPCMAC para encontrar una forma de tener salvaguardas
ante un evento climético no controlable como el que se ha descrito anteriormente.

3.4 Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La MEFE permite resumir y evaluar la informacion de los factores politicos,
econOmicos, sociales, tecnoldgicos y ecoldgicos. De este modo, se obtiene una lista de
oportunidades para la organizacion, asi como una lista de amenazas. Esto permitira establecer
estrategias para poder sacar provecho de las fortalezas y eliminar o minimizar las amenazas.
Tabla 21

MEFE de las Cajas Municipales

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion

Oportunidades

1. Mercado desatendido por la banca multiple. 0.10 3 0.31
2. Mayor poder adquisitivo por crecimiento econdmico del pais. 0.08 2 0.15
3. Acuerdos y tratados comerciales del pais. 0.06 1 0.06
4. Necesidades de financiamiento rapido por parte de los clientes. 0.11 3 0.34
5. Clientes potenciales en la base de la pirdamide. 0.10 2 0.20
6. Participacion de los millennials en la economia. 0.05 1 0.05
7. Fusiones y adquisiciones con otras entidades microfinancieras. 0.08 2 0.17
8. Consolidacidn de la banca digital en el sistema financiero. 0.07 2 0.14
0.65 1.41

Amenazas
1. Participacion de la banca multiple a través de otras entidades financieras. 0.08 1 0.08
2. Sobreendeudamiento de los clientes. 0.10 2 0.20
3. Impacto climatolégico / fendmeno El Nifio. 0.06 2 0.13
4. Miultiples alternativas de financiamiento informal. 0.11 2 0.22
0.35 0.62
Total 1.00 2.03

Nota. Valores: 4: Responde muy bien, 3: Responde bien, 2: Responde promedio, 1: Responde mal. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 115), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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3.5 Las Cajas Municipales y sus Competidores

Segun Porter (2009), no es suficiente que el estratega comprenda y responda frente a
la competencia; es indispensable que alcance a otras fuerzas competidoras para obtener
beneficios dentro de la industria, es decir, que identifique a los clientes, los proveedores, los
posibles aspirantes y los productos sustitutos. EI anélisis de estas cinco fuerzas define la
estructura de un sector y determina el posicionamiento estratégico de las Cajas Municipales
en el sector microfinanciero. En la Figura 21, se ha identificado a los principales integrantes

que forman parte de este sector y que moldean la competencia de las Cajas Municipales.

Nuevos entrantes
Nuevas entidades
microfinancieras, ONG

L]

Competencia
Bancos, CMAC,
Cooperativas,
CRAC, Edpymes,
Financieras, Mibanco,
Banca Mdltiple.

Proveedores
COFIDE, personas “
superavitarias, CAF, BID, IFC,

accionistas extranjeros

Compradores

“ Micro y pequefias empresas,
personas naturales

Sustitutos
Agiotistas

Figura 21. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter para las Cajas Municipales
peruanas. Adaptado de Ser competitivo (p. 32), por M. Porter, 2009, Barcelona, Espafia:
Deusto.

El sistema financiero del Per( estd compuesto por 63 instituciones financieras. Entre
estas, 17 empresas pertenecen a la banca multiple, 11 son empresas financieras, 12 son Cajas
Municipales, siete son cajas rurales de ahorro y crédito, 12 son entidades de desarrollo de la

pequefia y microempresa (Edpyme), dos son empresas de arrendamiento financiero, y dos son

empresas administradoras hipotecarias.
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El sistema microfinanciero peruano esta comprendido segun lo descrito en la Tabla
22. En esta, se muestran las instituciones que se encuentran vigentes al 2015. Asimismo, se
puede apreciar las instituciones que compiten con las Cajas Municipales (Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP, 2015a).
Tabla 22

Las Instituciones Microfinancieras Supervisadas por la SBS

Cajas

Municipales CRAC Edpymes Financieras Bancos
Arequipa Cajamarca Alternativa Ameérika Mibanco
Cusco Chavin Acceso Crediticio Credinka

El Santa Del Centro BBVA Consumer Finance Crediscotia

Huancayo Incasur Credijet Compartamos

Ica Los Andes Credivision Confianza

Lima Prymera GMG Efectiva

Maynas Sipan Inversiones La Cruz Mitsui Auto Finance

Paita MiCasita Proempresa

Piura Marcimex Qapac

Sullana Raiz TFC S.A

Tacna Santander UNO

Trujillo Solidaridad

Nota: Tomado de “Carpeta de informacion del sistema financiero,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015a
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=14).

Las cajas rurales de ahorro y crédito captan recursos del publico y tienen como
objetivo financiar a pequefias y microempresas del ambito rural, agropecuario y también
participan en el segmento de los créditos de consumo (Concha, 2009). Por otro lado, las
Edpymes son entidades también orientadas a fomentar el desarrollo de las pequefas y
microempresas. Gran parte de ellas provienen de ONG de créditos que tuvieron problemas
con conseguir fondos internacionales que llegaban en forma de donaciones o préstamos, lo
que provocd una necesidad de especializarse y formalizarse. A finales del afio 1994, se dicto
una norma que reglament6 el funcionamiento de estas entidades. En 1996, se cred la primera
Edpyme y la ley que las incorpora al sistema financiero (Alvarado & Galarza, 2003).

El Peru ha sido reconocido a nivel mundial como un pais lider en el sector

microfinanciero, no solo por ser pionero en promover la inclusion financiera, sino porque
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cuenta con un entorno de negocios adecuado y altamente competitivo que permite el
desarrollo de este sector. Otro de los motivos es el hecho de que se rige bajo un sistema de
supervision y control por parte de la Contraloria de la Republica, regulacion por parte de la
SBS y transparencia de informacion a cargo de Indecopi. Bajo este contexto, un mayor
numero de entidades financieras atendi6 las diversas necesidades del sector microfinanciero,
lo cual generd una elevada competencia y permitio que las Cajas Municipales tengan una
mayor participacion en el mercado (Mendiola et al., 2015).

Durante el afio 2014, se insertaron nuevas entidades financieras y ademas se
fusionaron empresas del sector microfinanciero con el objetivo de incrementar la
rentabilidad, reducir costos y controlar el riesgo. En este escenario, algunas entidades
microfinancieras como las cajas rurales presentaron problemas econémicos que provocaron
un fuerte impacto sobre su rentabilidad, y algunas tomaron la decision de fusionarse para
convertirse en una entidad mas competitiva. Por ello, en marzo del 2014, Edyficar adquiere el
86.93% de la propiedad de Mibanco, con el objetivo de lograr el liderazgo en el segmento
que actualmente posee el mayor potencial de crecimiento (Equilibirum, 2015).

En el mismo periodo, nuevas entidades financieras iniciaron operaciones, como el
caso de BBVA Consumer Finance. Se trata de una Edpyme enfocada en financiar la compra
de vehiculos livianos. Ademas, Edpyme GMG Servicios del Per( S.A. obtuvo, en este mismo
periodo, la licencia de funcionamiento para operar otorgando créditos de consumo.

Finalmente, asi como aparecen nuevas entidades, también se retiran algunas del
mercado. Por ejemplo, a raiz del incumplimiento del Plan de Recuperacion Financiera
impuesto por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, en mayo del afio 2014, se decide
intervenir la CMAC de Pisco por mal gobierno corporativo al quedar con ratios de capital por
debajo de lo solicitado. Esto permitid que los clientes logren recuperar el monto maximo

establecido por la ley de sus ahorros de una manera ordenada y segura a través de otra
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entidad financiera, lo cual evit6 que se genere un dafio al sistema financiero y, en especial, a
la imagen de las Cajas Municipales (Equilibirum, 2015).

En la Tabla 23, se muestra la participacion de mercado basada en las colocaciones
directas que tienen las entidades microfinancieras correspondiente a los periodos 2013 y
2014. Se observé que la mayor participacion de mercado, en ambos periodos, la obtuvo
Mibanco, a pesar de que registré una reduccion de 2.24% en el 2014. En segundo lugar, se
encuentra la Financiera Edyficar, que registrd un incremento de 1.85% en relacion con el afio
anterior, asi como Financiera CrediScotia, que aument6 0.22% en el 2014.

Tabla 23

Variacion de la Participacion de las Entidades en el Sistema Microfinanciero

Entidad 2013 2014 Variacion

% % %
Mibanco 15.68 13.44 )
Financiera CrediScotia 10.08 10.30 0
CMAC Arequipa 9.98 9.17 -1
Financiera Edyficar 9.20 11.05 2
CMAC Piura 6.54 6.48 0
Financiera Confianza 4.65 4.39 0
CMAC Huancayo 4.56 5.17 1
CMAC Trujillo 4.52 453 0
CMAC Cusco 4.36 4.83 0
CMAC Sullana 4.34 5.23 1
Otras financieras 7.48 7.74 0
Otras Cajas Municipales 9.27 8.21 1
Cajas rurales 5.78 5.17 1
Edpymes 3.56 4.29 1
Total 100.00 100.00

Nota. Tomado de Analisis del sistema microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas final, p. 8), por Equilibrium
Clasificadora de Riesgo, 2015, Lima, Perd: Autor.

Por otro lado, en el 2015, Mibanco fortaleci6 su liderazgo luego de la escisién del
blogue patrimonial de Edyficar a su favor, para luego contar con una participacion de
mercado de 24.30%. Referente a este punto, la Directora de Analisis Crediticio de
Equilibrium Clasificadora de Riesgo, L. Krmelj (comunicacion personal, 07 de setiembre,

2016) comento que el sistema microfinanciero peruano se esta consolidando. De este modo,
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las instituciones con mayor solvencia y mayor participacion estan adquiriendo a las de menor
crecimiento, y, en ese contexto, se debe buscar generar valor, sinergias y una adaptacion de
las culturas organizacionales de las instituciones que se estan fusionando para poder ser una
sola entidad eficiente (ver Apéndice A).

Con respecto a las Cajas Municipales, en la Figura 22, se muestra la participacion de
mercado de las Cajas Municipales del 2014. Se observa que la CMAC de Arequipa mantiene
el liderazgo, con una participacion de 21.86%. Asimismo, se aprecia que entre las CMAC de
Arequipa, Piura y Sullana concentran el 50% de participacion de mercado (Equilibirum,

2015).

CMACPaita  cpac Del #CMAC Arequipa

CMAC Maynas 1% Santa
1% u CMAC Piura
CMAC Tacna
59, ‘\ u CMAC Sullana
CMAC Ica %

s s CMAC Huancayo

5%
CMAC Trujillo
11%

= CMAC Cusco

u CMAC Trjillo

= CMAC Ica

w CMAC Tacha
CMAC Maynas

w CMAC Paita

CMAC Del Santa

Figura 22. Participacion de mercado de las Cajas Municipales en el 2014. Adaptado de
Analisis del sistema microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas final, pp. 5-
11), por Equilibrium, 2015, Lima, Peru: Autor.

En la Tabla 24, se muestra la variacion porcentual de la participacion de mercado de
las Cajas Municipales de los afios 2013 y 2014. Se observa que la CMAC Sullana logré
incrementar sus colocaciones en el afio 2014 y que obtuvo mayor participacion en el

mercado. Ocurrié lo mismo con la CMAC Huancayo y la CMAC de Cusco. Por otro lado, se

aprecia una reduccion de alrededor de 1% de participacion de mercado para la CMAC Tacna.
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Tabla 24

Participacion de Mercado de las Cajas Municipales

Caja municipal 2013 2014 Variacion
% % %
CMAC Arequipa 23.94 21.86 -2
CMAC Piura 15.68 15.46 0
CMAC Sullana 10.41 12.48 2
CMAC Huancayo 10.94 12.32 1
CMAC Cusco 10.45 1151 1
CMAC Trujillo 10.83 10.81 0
CMAC Ica 5.66 5.22 0
CMAC Tacna 5.97 5.17 -1
CMAC Maynas 2.67 2.48 0
CMAC Paita 1.70 1.44 0
CMAC Del Santa 1.36 1.26 0
CMAC Pisco 0.38 0 0

Nota. Tomado de Analisis del sistema microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas final, p. 10), por
Equilibrium, 2015, Lima, Per(: Autor.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

La principal fuente de fondeo de las Cajas Municipales corresponde a la captacién de
depdsitos de los clientes del sector microfinanciero. Entre estos, destacan los fondos que
provienen de las personas superavitarias, los cuales representan un alto porcentaje sobre el
total de captaciones del sistema. Esto se debe a que existe un portafolio atractivo que se
ofrece en el mercado, ya sea por la rentabilidad que generan los fondos o por la mayor
volatilidad que se ofrece en comparacion con otras alternativas de inversion.

Otra fuente de fondeo proviene del Banco Central de Reserva del Peru, asi como
también de los bancos publicos de segundo piso como COFIDE, el cual es considerado como
un ente promotor de financiamiento y desarrollo del pais. Asimismo, existen fondos que
provienen de la Corporacion Financiera Internacional (IFC), que como miembro del grupo
del Banco Mundial, busca desarrollar mercados financieros locales. Se considera en este
rubro también al Banco Aleman Gubernamental de Desarrollo (“Cajas municipales,” 2014).

En la Figura 23, se muestra un cuadro comparativo del nivel de captaciones por tipo

de depésito de los Gltimos cinco afios de las Cajas Municipales peruanas. Se puede apreciar
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que, con el transcurso de los afos, el mayor volumen de captaciones se ha conseguido a
través del producto depositos a plazo, logrando representar el 64.50% de las captaciones del
afio 2015, seguido por los dep6sitos de ahorro con la cifra de 20.35%, y finalmente, los
depositos de CTS con 15.15%.

Es preciso mencionar que el sector microfinanciero tiene un alto potencial. Esto se
evidencia con el continuo incremento del volumen de colocaciones en cada afio y en todos los
tipos de depdsitos mencionados. Asimismo, se observa el consiguiente aumento de la
confianza que han ido ganando las Cajas Municipales en el sistema financiero peruano en el

transcurso de los afios.
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Figura 23. Evolucion de captaciones por tipo de depdsito. Adaptado de “Informacion
Estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Por lo expuesto, se puede concluir que los proveedores primarios provienen de
multiples fuentes y son atraidos por los productos ofrecidos por las Cajas Municipales. Estos
productos se presentan de acuerdo con la estrategia de captacién de clientes por el lado de las
Cajas Municipales. Asimismo, existen multiples fuentes de financiamiento a través de las
ONG, bancos privados y entidades financieras del Gobierno. Por lo tanto, el poder de

negociacion que poseen los proveedores mencionados es bajo, debido al amplio espectro que

existe para ser suministrados.
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3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

En cuanto a la cartera de colocaciones de las Cajas Municipales, estas se encuentran
concentradas en los segmentos de pequefias y microempresas, tal como se puede apreciar en
la Figura 24. Ademas, se puede evidenciar un crecimiento sostenido en el periodo
comprendido entre los afios 2010-2014. En el segmento de la banca de consumo, se aprecia
un nicho importante para el desarrollo, puesto que se mantiene con una tendencia similar de
crecimiento que los segmentos mencionados anteriormente. Es importante mencionar que la
estrategia de las Cajas Municipales no se encuentra desarrollada en los segmentos de la
mediana empresa e hipotecarios, y que es de mucho menor escala en los segmentos

corporativos y grande empresa, puesto que estos son dominados por la banca tradicional.

6,000,000
5,000,000
4,000,000
3,000,000
2,000,000
1,000,000
’ (‘rnrrmr.-m:w Grande Medianas  Pequefias Micro Consumo Hipotecarios
Empresa Empresss Empresas Empresas
H2010 W2011 2012 W2013 m2014

Figura 24. Colocaciones brutas por tipo de crédito de las Cajas Municipales expresadas en
miles de soles. Tomado de Andlisis del sistema microfinanciero peruano (Informe sectorial
microfinanzas final, p. 14), por Equilibrium, 2015, Lima, Per(: Autor.

Al cierre del ejercicio 2014, el sector econdémico de las Cajas Municipales en el que se
registra una mayor participacion es el sector comercio. Este mantiene su liderazgo desde

diciembre 2010. En menor proporcion, le siguen los sectores transporte y agricultura (ver

Figura 25).
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Figura 25. Colocaciones por sector de las Cajas Municipales expresadas en miles de soles.
Tomado de Analisis del sistema microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas
final, p. 15), por Equilibrium, 2015, Lima, Peru: Autor.

Las Cajas Municipales tienen como principal objetivo el brindar servicios crediticios a
micro y pequefias empresas con un enfoque en los segmentos C y D. Con ello, generan
ganancias por el spread de los préstamos en funcién del costo de conseguir dinero. Los
principales productos son los créditos para capital de trabajo, compra de activos fijos, y se
complementan con créditos de consumo. En este grupo, se encuentran los créditos efectivos e
hipotecarios (Cérdova , 2016).

Uno de los factores importantes que debe ser considerado por las instituciones
microfinancieras es el conocimiento de las necesidades y del comportamiento de los clientes.
La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (2012), en su encuesta piloto de acceso y uso
de servicios financieros, indico que, a pesar de que gran parte de la poblacién tiene acceso a
los puntos de atencion del sistema financiero, los segmentos de bajos recursos econémicos no
dedican el tiempo necesario a llegar a dichos puntos. Por este motivo, se le da una alta
importancia a los cajeros corresponsales que se encuentran mas cercanos a ellos. Ademas,
indico que la poblacién que ahorra en cuentas de depdsitos considera a las entidades

financieras una alternativa segura, pero muy costosa, por lo cual es importante ofrecer

productos a la medida, flexibles y cercanos al cliente.
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En los dos ultimos afios, con el fin de promover la inclusion financiera, se incorpord
al sistema un medio de pago digital denominado dinero electrénico. Este es utilizado por
usuarios no bancarizados que no necesariamente poseen una cuenta bancaria, puesto que
funciona a través de la red celular al transferir dinero usando los servicios de mensaje corto
(SMS). Inicialmente, nueve entidades financieras operaran con esta billetera. Entre estas se
encuentran CrediScotia, Credinka y Caja Sullana. Con ello, se espera alcanzar una meta de
3.5 millones de usuarios en cuatro afios (Montoya, 2016).

En conclusién, los compradores poseen un alto poder de negociacion. Este se sostiene
en el aumento de la oferta de los diferentes participantes del sistema microfinanciero y la
facilidad de obtener informacion de los productos y servicios ofrecidos, lo cual les permite
exigir mayores beneficios, e incrementar nuevas agencias 0 nuevos productos.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Dentro del sistema financiero peruano, el sector microfinanciero, que es al que
apuntan las Cajas Municipales, se ha desarrollado de manera activa en los Gltimos afios,
debido al acercamiento al nicho de mercado que la banca tradicional no puede atender. La
constante actividad de las Cajas Municipales, las cajas rurales, las financieras y las Edpymes
ha logrado desarrollar una propuesta bastante atractiva para los clientes y ha impulsado a
desplazar al financiamiento informal por ser mas costoso y especialmente mas riesgoso. La
oportunidad de negocio de los agiotistas como principales sustitutos se encuentra enfocada en
los empresarios que requieren un financiamiento inmediato y por un corto plazo, debido a
que el retorno de la inversion es muy rapido y se minimiza el riesgo por descapitalizacion.
Cabe resaltar que los agiotistas manejan informacién veraz y actualizada de sus clientes al ser
este tipo de financiamiento otorgado a clientes referidos. Sin embargo, estos, ante un
incumplimiento de las obligaciones contraidas, pueden resultar victimas de amenazas o

coaccion por parte de aquellos (Actualidad Empresarial, 2016).
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3.5.4 Amenaza de los entrantes

El nimero de entidades financieras se ha incrementado en las operaciones de nichos
especificos, en los cuales se presenta una serie de oportunidades de bancarizacion dado el
gran desempefio del negocio crediticio y el crecimiento de la cartera de créditos que se
presenta. Por el contrario, hubo dos casos aislados que no han afectado en gran medida el
desempefio del sistema microfinanciero. Estos casos corresponden a CMAC de Piscoy a la
CRAC Sefior de Luren, sucedidos entre el 2014 y 2015. Sin embargo, se ha observado que
existe un menor crecimiento y un ligero deterioro de los indicadores de calidad de la cartera,
ya que se desarrollan en mercados limitados por la alta agresividad de los competidores y el
sobreendeudamiento de los clientes (Cérdova , 2016).

La competencia del sector microfinanciero y el elevado riesgo que conlleva el
otorgamiento de créditos a este sector representa una barrera de entrada. Asimismo, los
factores que poseen mayor impacto son los siguientes: (a) el nivel de informalidad, (b) el
historial crediticio, que puede deteriorarse por el mal comportamiento de pago de
obligaciones financieras; y (c) la baja calidad de informacidn de los clientes por parte de las
entidades privadas y del Estado. Esto obliga a que se presenten restricciones crediticias y que
algunas entidades decidan retirarse.

Por otro lado, si los nuevos competidores estan dispuestos a asumir el riesgo, deberan
implementar una estrategia de colocacién de agencias a nivel regional que incluya alcanzar a
los pueblos mas alejados de las ciudades y un proceso eficiente de créditos con el fin de que
se administre el riesgo o, en su defecto, se pretenda mitigarlo. En la Figura 26, se muestra la
tendencia creciente del crédito promedio por deudor. Esta existe a pesar de que las
microfinancieras vienen tomando acciones para evitar su crecimiento y de la existencia, en

paralelo, de los riesgos asociados (Equilibirum, 2015).
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Figura 26. Evolucion del crédito promedio por deudor. Tomado de Analisis del sistema
microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas final, p. 17), por Equilibrium
Clasificadora de Riesgo, 2015, Lima, Peru: Autor.

Otro aspecto importante es la calidad de la cartera. Esta implica que, a pesar del
rapido crecimiento de la morosidad, cada una de las instituciones microfinancieras tiene la
necesidad de mejorar o establecer una rigurosa secuencia de evaluacion crediticia, asi como
la actualizacién de manuales y politicas internas. En la Figura 27, se muestra la relacion de la
cartera de alto riesgo y las provisiones de las Cajas Municipales. Asimismo, se evidencia que

las CMAC Del Santa, Sullana e Ica son las que presentan una situacion critica.
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Figura 27. Cartera de alto riesgo y provisiones de las CMAC (Variacion % 2014 vs. 2013).
Tomado de Analisis del sistema microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas
final, p. 17), por Equilibrium, 2015, Lima, Peru: Autor.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




86

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Dentro del competitivo sector microfinanciero resulta clave el desarrollo de nuevos
productos que permitan afianzar la participacion en el mercado. En la Figura 28, se muestra
la participacion de las IMF en cada uno de los segmentos del mercado microfinanciero. Se
observa que, en los créditos ofrecidos a la micro y pequefia empresa, existe una fuerte
rivalidad entre las Cajas Municipales, las financieras y Mibanco, pero son las primeras las
que poseen mayor participacion, conjuntamente con los créditos ofrecidos a la mediana
empresa y los créditos hipotecarios. Por otro lado, las financieras se encuentran mejor

posicionadas en el segmento de créditos de consumo.
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Figura 28. Participacién de las IMF por segmento de crédito 2015. Adaptado de
“Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP (SBS), 2015 (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
Asimismo, en la Figura 29, se muestra un comparativo de los depoésitos captados por
los bancos y las financieras versus las instituciones microfinancieras en funcion de los
quintiles ponderados por la poblacion a setiembre del 2015. De acuerdo con esto, el quintil

uno es el mas pobre y el quintil cinco es el menos pobre, segln los datos del censo del afio

2007. Para este caso, las instituciones incluidas como microfinancieras engloban a las Cajas
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Municipales, las cajas rurales, las Edpymes, Mi Banco y otras empresas financieras
especializadas en microcrédito.

Los fondos captados por estas entidades fueron en mayor porcentaje en los quintiles
uno, dos, tres y cuatro, en comparacion con los bancos y financieras. Sin embargo, sucedi6
todo lo contrario en el quintil cinco, en el cual los bancos poseen un dominio indiscutible de
los fondos de las personas que poseen mayor poder adquisitivo y que buscan la solidez y
confianza que refleja la banca tradicional (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP,
2015d).

Distribucion de los Créditos de Consumo y Créditos a la

Micro y Pequeiia Empresa por tipo de empresa segun nivel
de pobreza a setiembre de 2015

(En porcentaje)

70,06

m Bancos y Financieras* mIMF**

Quintil 1 Quintil 2 Quintil 3 Quintil 4 Quintil 5

Figura 29. Distribucion porcentual de los depdsitos por tipo de empresa segun nivel de
pobreza. Tomado de “Per(: Indicadores de inclusion financiera de los sistemas financieros,
de seguros y de pensiones,” (p. 20), por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015d
(https://intranetl.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Setiembre/CIIF-0001-se2015.PDF).

En la Figura 30, se observa la concentracion de los depésitos en términos porcentuales
a lo largo del territorio nacional, tanto de los bancos y financieras como de las instituciones
microfinancieras. Ademas, se ha considerado los quintiles ponderados de la poblacion y se

aprecia que, en seis departamentos, se presenta un porcentaje mayor de captacion de fondos

por parte de las microfinancieras, y el restante es atendido por los bancos y financieras.
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Asimismo, se puede apreciar que existe una gran oportunidad de crecimiento en las regiones
de Loreto, Piura, Tumbes y Ucayali, donde se encuentran muchas poblaciones que son el
publico objetivo de las Cajas Municipales que aun faltan captar.

Para tal fin, se debe desarrollar productos especificos y estrechar la distancia con los
clientes a través del aumento de los puntos de atencidn y la generacion de confianza. De esta
forma, sera posible entender cuél es su real necesidad. En consecuencia, los porcentajes de

participacion deberian sufrir un cambio a favor de las Cajas Municipales.

Distribucion de Créditos a la Micro y Pequefia Empresa
y Consumo por tipo de empresa
A setiembre de 2015
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Figura 30. Distribucion de depdsitos por tipo de empresa. Tomado de “Peru: Indicadores de
inclusion financiera de los sistemas financieros, de seguros y de pensiones,” (p. 20), por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015d
(https://intranetl.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Setiembre/Cl1F-0001-se2015.PDF).
En cuanto a las captaciones ofrecidas en el sector microfinanciero, en la Figura 31, se

aprecia que las Cajas Municipales poseen un mayor nimero de ahorristas como también

mayores depositos de personas naturales. Les siguen las financieras, Mibanco, y finalmente,
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las CRAC, con la menor participacion. Es importante recalcar que, dentro del modelo de
negocio de las Cajas Municipales, la captacién de ahorros es un factor clave, debido a que el
dinero ingresante genera liquidez, que serd utilizada posteriormente como insumo para la
colocacidn a través de créditos a los clientes. Otro aspecto a considerar es que la estrategia
que se viene utilizando ha permitido captar un importante nimero de ahorristas, pero esta
realidad puede cambiar si se desata una guerra entre los diferentes competidores del sistema

financiero por el nivel de rentabilidad obtenida por sus ahorros.
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Figura 31. Namero de ahorristas y depdsitos en el sector microfinanciero al 2015. Adaptado
de “Informacién estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS), 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

El entorno competitivo del sector financiero y, en especial, el microfinanciero, ha
generado que los clientes no solo busquen beneficios con respecto a las tasas de interes.
También se interesan en que la institucién financiera les brinde un portafolio de productos y
servicios que se adecuen a sus necesidades de financiamiento, y en especial, que tenga facil
acceso a través de diversos canales de atencion o medios de pago. La Federacion Peruana de
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC) se encarga de dar el soporte y asesoria

tanto técnica como financiera a las Cajas Municipales, y prevé el impacto que las diversas

variables econdmicas pueden generar en estas (FEPCMAC, 2016b).
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Con respecto a los canales de atencidn que poseen las Cajas Municipales, estos
comprenden las agencias, los cajeros automaticos y los establecimientos con cajeros
corresponsales. Estos han crecido exponencialmente desde el afio 2004 hasta el 2014, aunque
de manera especial, los cajeros corresponsales incrementaron sus puntos de atencion desde
12,618 hasta alcanzar la cantidad de 77,857, tal como se muestra en la Figura 32. Sin
embargo, aun el 49% de los distritos a nivel nacional no cuentan con la presencia de alguna
entidad financiera, y el 25% cuentan con un solo punto de acceso (Comision Multisectorial

de Inclusién Financiera, 2015).

Numero de Oficinas, ATMs y Cajeros Corresponsales
del Sistema Financiero Peruano

m Oficinas ® ATMs Cajeros Corresponsales (POS)
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Figura 32. Namero de canales de atencion. Tomado de “Peru: Indicadores de inclusion
financiera de los sistemas financieros, de seguros y de pensiones,” (p. 9), por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015d
(https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Setiembre/Cl11F-0001-se2015.PDF).
Por otro lado, las entidades financieras estan aprovechando las ventajas logisticas y
estan realizando convenios entre ellas para poder incrementar sus puntos de atencion y
acceder a zonas donde actualmente no tienen presencia. La finalidad de estas actividades es
analizar si posteriormente deberan abrir un punto de atencion propio en las zonas evaluadas.

En el afio 2014, el Banco de la Nacion, que posee 365 oficinas distribuidas a nivel nacional y

en especial en aquellas zonas donde no existe la presencia de alguna entidad financiera,
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realizo varios convenios con diferentes entidades financieras para que puedan hacer uso de
sus instalaciones (Comision Multisectorial de Inclusion Financiera, 2015).

En la Figura 33, se puede observar que aun existe una gran cantidad de zonas y
localidades en las que las entidades financieras no tienen presencia alguna. Por tanto, existe
un importante potencial para desarrollar negocio e inclusion financiera con la colocacion de
diversos productos y servicios financieros adecuados a cada realidad particular. Esto es

acompafiado con una estrategia bien disefiada para hacerlo de manera sostenible.
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Figura 33. Canales de acceso al sistema financiero. Tomado de “Per0: Indicadores de
inclusion financiera de los sistemas financieros, de seguros y de pensiones,” (p. 13), por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015d
(https://intranetl.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Setiembre/Cl11F-0001-se2015.PDF).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




92

Esta alta rivalidad que existe especificamente entre los competidores del sector
microfinanciero (pues el nivel de la gran empresa esta dominado por la banca tradicional) se
refleja a través de sus indices de rentabilidad. En la Figura 34, se puede observar que la
rentabilidad lograda por las financieras, las Cajas Municipales y Mibanco es muy similar. Al
respecto, se registro, en el afio 2015, un ROE de 14.77%, 14.52% y 13.75%, respectivamente.
Por el contrario, las CRAC y las Edpymes registraron indicadores negativos, lo cual
manifiesta un gran problema de buen gobierno corporativo para obtener los resultados

esperados. El mismo comportamiento se observa en el rendimiento sobre activos (ROA).

Utilidad neta / Patrimonio ROE (%) Utilidad neta / Activos ROA (%)
-10.00 500 0.00 500 1000 1500 450 100 050 000 050 100 150 200 250
CMAC 14.52 CMAC 1.97
CRAC  -9.67 CRAC -1.20
EDPYMES -0.61 EDPYMES -0.15
FinANCIERAS 14.77 FINANCIERAS 2.51
Miganco 13.75 Misanco 1.62

Figura 34. Retorno sobre patrimonio y activos del sector microfinanciero en el 2015.
Adaptado de “Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP (SBS), 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Un indicador importante para las instituciones financieras es la cobertura de los
riesgos de crédito, comercial y operacional a través de su patrimonio efectivo. Dicho
indicador, conocido como ratio de capital global, se debe mantener por encima de 10%,
segun el requerimiento de la SBS, y por encima del 8%, segun los acuerdos Basilea Il. Este
ratio refleja el grado de solvencia de las instituciones financieras para afrontar posibles
fluctuaciones negativas (Asociacion de Bancos del Perd, 2015). En la Figura 35, se presentan

los ratios obtenidos en el sector microfinanciero. Se puede observar que las Cajas

Municipales obtuvieron un ratio de 14.85, las CRAC de 15.42, las Edpymes de 19.56, las
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financieras de 17.30, y Mibanco de 15.64. Estas cifras demuestran que el sector se encuentra

fuerte ante los riesgos de las diferentes carteras que maneja.

0.00 5.00 10.00 15.00 20.00
SBS
cmMaAC 14.85
CRAC 15.42
EDPYMES 19.56
FINANCIERAS 17.30
MiBANCO 15.64

Figura 35. Ratio de capital global del sector microfinanciero. Adaptado de “Informacion
estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS),
2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

La alta rivalidad entre los competidores sobre las tasas de interés para captacion de
ahorros y en las utilizadas para colocacion de créditos se aprecia en la Figura 36. En esta, se
muestra la agresiva disputa de clientes a través de las tasas ofrecidas para depdsitos a plazos,
que cuentan con una duracion mayor a 360 dias, y que, en promedio, alcanzan el 6%. Por otro

lado, las tasas mas bajas para los créditos a la micro y pequefia empresa las ofrece Mibanco,

seguido por las Cajas Municipales, las CRAC, Edpymes y, finalmente, las financieras.
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Figura 36. Tasas pasivas Y activas del sector microfinanciero. Adaptado de “Informacion
estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS),
2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Dentro del sector, resulta vital la adecuada gestion de los indicadores de morosidad
de las instituciones microfinancieras. En la Figura 37, se observa que las CRAC muestran un
elevado ratio de morosidad a diciembre del 2015 y que alcanzan un valor de 9.24. Las Cajas
Municipales, las financieras, Mibanco y las Edpymes presentan indicadores de 5.96, 5.65,

4.81y 4.24 respectivamente.

Créditos Atrasados / Créditos Directos
0.00 5.00 10.00
CMAC 5.96
CRAC 9.24
EDPYMES 4.24
FINANCIERAS 5.65
MIBANCO 4.81

Figura 37. Indicadores de morosidad del sector microfinanciero. Adaptado de “Informacion
estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS),
2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Otro aspecto importante para las entidades financieras es la tecnologia crediticia, la
cual comprende un conjunto de procedimientos, principios y politicas que tienen como fin el
realizar una evaluacion crediticia eficiente y, con ello, realizar las operaciones financieras con
cada segmento de clientes seleccionados. Esta tecnologia crediticia adopta mayor importancia
en los segmentos de bajos recursos econémicos, pues permite que las entidades
microfinancieras puedan (a) evaluar la capacidad y voluntad de pagos, para los créditos
solicitados; y (b) asignar las tasas de interés segun el nivel de riesgos (Mesia, Costa, Graham,
Soto, & Rabanal, 2006)

En las entidades bancarias, se realiza una evaluacion segun la informacion cualitativa
y cuantitativa obtenida de las centrales de riesgos, fuentes privadas y estatales. El objetivo es
estimar la probabilidad de pago mediante la técnica del scoring. Por el contrario, en las

microfinancieras, la evaluacion es mas rapida y hay un vinculo con los clientes en todo el

proceso crediticio hasta la recuperacion (Mesia et al., 2006).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




95

Por este motivo, las Cajas Municipales no solo realizan la evaluacion financiera y
econdmica del negocio, sino que también analizan los aspectos cualitativos, familiares e
incluso del entorno amical o social. De este modo, establecen una buena idea de estabilidad
financiera de la persona o empresa evaluada. Adicionalmente, con la incorporacién de la
tecnologia, pueden fortalecer sus procesos, tienen rapido acceso a las diferentes clasificadoras
de riesgos, generan servicios de alta calidad y, finalmente, compiten con las grandes
instituciones financieras a través de sus propios canales electronicos (FEPCMAC, 2014).
3.6 Las Cajas Municipales y sus Referentes

A continuacion, se presentan dos casos de éxito de entidades financieras con una
especializacion en microcrédito en el mundo. La finalidad consiste en tomarlo como
referencia y entender las oportunidades de mejora sobre el estado actual de las Cajas
Municipales peruanas. Gracias a esto, se puede establecer estrategias y objetivos claros para
alcanzarlos.

En el mundo, existen multiples instituciones financieras con la estructura de cajas de
ahorro. Muchas de ellas se han agrupado en federaciones u otros conglomerados de
entidades. Estas, a su vez, se han agrupado en otras organizaciones como es el caso del World
Savings and Retail Banking Institute (WSBI), que agrupa alrededor de 6,000 entidades en
mas de 80 paises en todos los continentes. Esta organizacion tiene la finalidad de informar
sobre los potenciales efectos de la economia mundial a sus miembros, asi como impulsar el
crecimiento econdémico, creacion de trabajo y la inclusion financiera de una manera
sostenible. Cada miembro cumple los siguientes requisitos: (a) son entidades activas en su
segmento de mercado, (b) tiene una presencia regional, y (¢c) muestran una actitud
responsable hacia el negocio y la sociedad (World Savings & Retail Banking Institute, s.f.).

Entre las cajas de ahorros, destaca el caso de la Deutscher Sparkassen-Finanzgruppe

(Grupo Financiero de Cajas de Ahorro Alemanas). Por ello, se analizara sus principales
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caracteristicas y las estrategias que lo han posicionado como el referente. Esto permitira
alinear la visién, misién, objetivos de largo y corto plazo, para ser los mejores y posiblemente
también los Unicos en el rubro.

Deutscher Sparkassen-Finanzgruppe (Grupo Financiero de Cajas de Ahorros
Alemanas). Es uno de los mas grandes grupos de cajas de ahorro en el mundo y esta
caracterizado por su estructura descentralizada. Es decir, las cajas de ahorros y sus asociados
han logrado posicionarse a lo largo de todo el pais y en cada localidad en donde han sido
requeridos. El mayor de los logros corresponde a mantenerse por méas de 200 afios como una
alternativa rentable dentro de un sistema financiero altamente competitivo e innovador, y que
ha logrado alcanzar a méas de 50 millones de clientes.

Debido al ambiente de bajas tasas de intereses y al establecimiento de una estrategia
para mantener sin incremento los ingresos por parte del Gobierno aleman, se dejaron de
percibir 146 millones de euros en el afio 2013. A pesar de lo mencionado, se logré obtener,
con antelacion, una utilidad de impuestos de 4.7 billones de euros y una utilidad neta de casi
2.0 billones de euros.

Para poder entender la fortaleza de este grupo, se presentan mas adelante en la Tabla
25, los indicadores financieros claves de las Cajas de Ahorro Alemanas. En estos, se puede
apreciar las siguientes caracteristicas: (a) una contraccién en las colocaciones a las entidades
bancarias, (b) los pasivos colocados hacia las entidades bancarias y (c) el ingreso neto
después de impuestos en comparacion con el ejercicio anterior del afio 2013. Ademas, se
evidencia un pequefio incremento en los préstamos y adelantos hacia entidades no bancarias
por un valor de 0.6%, y también en los ingresos por comisiones, que corresponden a una
variacion de 7.2%. Por los motivos descritos anteriormente, se toma al Grupo Financiero de
las Cajas de Ahorro Alemanas como un benchmark para el sistema de Cajas Municipales

peruanas.
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Tabla 25

Indicadores Financieros Claves de las Cajas de Ahorro Alemanas

2014 2013 Cambio
EUR Bn EUR Bn %

items seleccionados del balance
Préstamos y adelantos hacia entidades bancarias 338.1 371.9 -9.1
Préstamos y adelantos hacia no bancarios 1,186.0 1,179.0 0.6
Pasivos hacia entidades bancarias 452.9 475.0 -4.7
Pasivos hacia entidades no bancarias 1,166.1 1,151.1 1.3
Patrimonio 149.3 146.4 2.0
Activos totales 2,251.9 2,264.3 -0.5
items seleccionados del estado de resultados
Ingresos netos por intereses 32.525 32.664 -04
Ingresos netos por comisiones 7.290 6.802 7.2
Resultados finales por operaciones financieras 0.127 1.359 -90.7
Gastos administrativos 27.071 26.697 14
Utilidades operativas antes de revalorizacién de resultados 12.964 13.859 -6.5
Utilidades operativas después de revalorizacion de resultados 11.339 10.622 6.8
Ingreso neto antes de impuestos 3.670 4.842 -24.2
Ingresos relacionados con los impuestos 3.382 3.227 4.8
Ingreso neto después de impuestos 0.288 1.615 -82.2

Nota. Adaptado de “Financial Report 2013,” por Finanzegruppe Deutscher Sparkassen-und Giroverband [Grupo Financiero
de Cajas de Ahorros Alemanas], 2014 (https://www.dsgv.de/en/facts/annual_report/financial_report.html).

Grameen Bank . Es una de las primeras instituciones en microcréditos del pais
asiatico de Bangladesh. Fue fundada en el afio 1976 por Muhammad Yunus, un economista
de la Universidad de Chittagong, al iniciar un proyecto de microcrédito con una baja tasa de
interés para la poblacion de bajos recursos de la Villa de Jobra. Para el afio 1979, logro el
soporte del Banco de Comercio y finalmente en el afio 1983 se transformé en un banco

independiente. A pesar de iniciarse como una entidad sin fines de lucro dependiente de
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subsidios, se convirtié en un banco corporativo en el 2002. El éxito del modelo implementado
por Yunus le permitié ganar el premio Nobel en el afio 2006 por su trabajo en la reduccion de
la pobreza en las areas rurales. Asimismo, el Grameen Bank diversifico su plan de
inversiones con el uso de la tecnologia celular (Village Phone Programme) obteniendo por
esta estrategia el premio Petersberg 2004 por su contribucion a la tecnologia para el
desarrollo y el premio International Telecommunications Union’s World Information Society
Award en el afio 2008 (Baker, 2013).

En el afio 2015, el Grameen Bank alcanzo 8.8 millones de clientes a través de una red
de 2,568 agencias que alcanzan 81,392 villas y cubren el 93% del pais. Por otro lado, un
punto importante es que se alcanzo la cifra de 96.51% de mujeres del total de clientes que
posee el banco. Los ingresos por intereses alcanzados en el afio 2015 fueron de BDT
27,812.36 millones (USD 347.26 millones) que corresponde a un incremento saludable de
2.78% sobre el periodo anterior, la utilidad neta antes de provisiones fue BDT 5,218.7
millones (USD 65.1 millones), los activos alcanzaron BDT 220,885.4 millones (USD 2,757.9
millones) representando un incremento de 9.91% sobre el 2014, y el patrimonio BDT
11,227.26 millones (USD 14.018 millones) se incrementd 5.49% de la cifra obtenida en el
periodo del 2014 (Grameen Bank, 2016). Estos resultados favorables y el nivel de inclusion
alcanzado permite considerarla como benchmark para las Cajas Municipales peruanas.

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La MPC identifica a los principales competidores de la organizacion y presenta
algunas de sus fortalezas y debilidades. También, permite identificar cbmo se encuentra la
organizacion con respecto a sus competidores asociados con el mismo sector (D’Alessio,
2013). En el analisis mostrado en la Tabla 26, se aprecia que las Cajas Municipales como
conjunto obtuvieron una puntuacion de 3.22. Esta cifra las posiciona como lideres dentro del

sistema microfinanciero peruano, seguidas por Mibanco, que alcanzé un valor de 2.97.
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Tabla 26

Matriz Perfil Competitivo de las Cajas Municipales

C. Municipales CRAC Financieras Edpymes Mibanco Banca Mdltiple  Cooperativas Agiotistas

Factor clave de éxito Peso
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Disposicion réapida del crédito 0.22 4 0.87 3 0.65 2 0.43 2 0.43 2 0.43 2 0.43 4 0.87 4 0.87

o Personal calificado en 010 3 030 2 02 3 0.30 3 0.30 3 03 4 040 2 020 1 010
microfinanzas

3 Fidelizacion de la marca 0.12 3 0.35 2 0.23 2 0.23 2 0.23 3 0.35 4 0.47 2 0.23 2 0.23

4 Penetracion de los servicios 015 3 045 1 015 3 0.45 1 0.15 3 015 4 0.60 1 0.15 1 0.15
financieros a nivel nacional

Crecimiento sostenido del
5 nlmero 0.18 3 0.55 1 0.18 2 0.37 3 0.55 4 0.73 3 0.55 3 0.55 3 0.55
de clientes

Gestidn del riesgo adecuado al

LS - 0.23 3 0.70 3 0.70 2 0.47 3 0.70 3 0.70 2 0.47 3 0.70 4 0.93
mercado microfinanciero

Total 1.00 3.22 212 2.25 2.37 2.97 2.92 2.70 2.83

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a. ed., p. 136), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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Asimismo, la banca maltiple alcanzé 2.92. Sin embargo, su participacién es minima
en este sistema, debido a los altos costos de su estructura y de la logistica implementada.
Estos costos no pueden ser trasladados hacia los clientes. En consecuencia, obtienen como
resultado una baja rentabilidad en comparacion con lo que se suele conseguir en los otros
segmentos como la mediana empresa, la gran empresa, la banca de consumo y la de créditos
corporativos.

Por otro lado, la Matriz del Perfil Referencial (MPR) considera aquellas
organizaciones que se ubican en la misma industria, pero contra las cuales no se compite. Su
finalidad consiste en establecer un benchmarking con aquellas que poseen las mejores buenas
practicas. Asimismo, con esta herramienta, es posible identificar oportunidades de mejora
(D’Alessio, 2013). A continuacidn en la Tabla 27 se presenta la MPR.

Tabla 27

Matriz Perfil Referencial de las Cajas Municipales

. Cajas Municipales Cajas Alemanas Bangladesh
Factor Clave de Exito Peso
Valor Ponderado Valor Ponderado Valor Ponderado
1 Disposicion rapida del crédito 0.22 4 0.87 4 0.87 4 0.87
2 Personal calificado en microfinanzas 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
3 Fidelizacion de la marca 0.12 3 0.35 4 0.47 4 0.47
4 P_enetram_on de los servicios financieros a 015 3 0.45 4 0.60 4 0.60
nivel nacional
Crecimiento sostenido del nimero de
5 clientes 0.18 3 0.55 4 0.73 4 0.73
6 Gt_estlon del riesgo adecuado al mercado 0.23 3 0.70 3 0.70 4 0.93
microfinanciero
1.00 3.22 3.77 4.00

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a. ed., p. 151), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

En el andlisis realizado en la Tabla 27, se puede apreciar que las Cajas Municipales
obtuvieron un valor de 3.22. Esto las ubica por debajo de la mayor referencia de este Sistema
de Cajas de Ahorro, que alcanzo un valor de 4.00. Como producto de esta comparacion se
evidencia que las principales diferencias se encuentran en tres aspectos: (a) la penetracion

geografica que han alcanzado tanto las Cajas Alemanas y el Grameen Bank, que han llegado
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a casi la totalidad de puntos del pais; (b) el nivel alcanzado por el personal, basado en
capacitacion especializada y constante actualizacién y evaluacion; y (c) la masiva utilizacion
de las Cajas de Ahorro Alemanas, puesto que proveen de una multiple cantidad de servicios,
adecuados a las necesidades del pueblo aleméan, y del Grameen Bank con su politica de
servicio en la puerta de tu casa y sus multiples categorias de préstamos adecuados a su
realidad pais.

3.8 Conclusiones

Existen condiciones que promueven la alta competitividad dentro del sector
microfinanciero peruano. Estas son las siguientes: (a) adecuada regulacion por parte de la
SBS; (b) normas que promueven la competitividad entre las Cajas Municipales; (c)
diversidad geografica y econémica en los departamentos del Peru; (d) preocupacién del
Estado en promover la inclusion financiera, y (e) adecuadas politicas que garantizan la
estabilidad econémica.

Adicionalmente, el gran potencial para garantizar el crecimiento sostenido del sector
microfinanciero esta en la base de la piramide, que representa el 62% de la poblacion, y en la
nueva generacion de consumidores, denominada millennials, la cual ocupara el 75% de la
fuerza laboral en el afio 2025. En ese sentido, el uso de la tecnologia es vital para acceder a
un mayor numero de clientes y comprender sus habitos de consumo. La finalidad consiste en
ofrecerles productos y servicios de acuerdo con sus necesidades.

La fusion entre Mibanco y Edyficar, dos grandes lideres de las microfinanzas, ha
elevado aun més la competitividad en el sector microfinanciero. La sinergia lograda tras la
fusion permite generar economias de escala, eficiencia y reduccion de costos. Esta mayor
eficiencia se traslada al sector a través del nuevo lider que ofrece tasas mas competitivas y

obliga a las otras instituciones microfinancieras a ser mas competitivas.
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Las Cajas Municipales son lideres en la participacion de mercado y, adicionalmente,
como grupo, mantienen adecuados indicadores de rentabilidad y morosidad dentro del sector.
Sin embargo, algunos de sus integrantes muestran indicadores financieros negativos al estar
muy por debajo del sector. Estos pueden dar la imagen de que el modelo de gestion y

operacion de las Cajas Municipales es riesgoso, lo cual puede limitar su crecimiento.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

La Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC) es la
entidad que se encarga de coordinar ante los organismos publicos y privados las diferentes
actividades de las Cajas Municipales, tanto en el &mbito nacional como en el internacional.
Asimismo, promueve la generacion de economias de escala mediante proyectos en comdn,
dirigidos a desarrollar nuevos productos y servicios en los cuales se evidencie una eficiente
administracion de recursos (FEPCMAC, 2016b). En la Figura 38, se detalla su estructura

organizativa.
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Figura 38. Estructura organizativa de las Cajas Municipales. Adaptado de Fundamentos de la
clasificacion de riesgos: Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Huancayo S.A. (Sesion de
Comité N° 11, p. 3), por P. Cérdova, 2016, Lima, Peru: Class & Asociados.

La toma de decisiones de las Cajas Municipales es realizada en conjunto por el
Comite Directivo y por la Gerencia Mancomunada. EI Comité Directivo esta conformado por

diferentes grupos de la sociedad, algunos no regidos por la politica, mientras que la Gerencia

Mancomunada esta integrada, en su mayoria, por tres gerencias: (a) Administracion y
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Operaciones, (b) Finanzas y Planeamiento, y (c) Negocios, las cuales realizan funciones
ejecutivas. Esto hace que las decisiones sean equilibradas y que se evite la politizacion
(Maldonado & Iparraguirre, 2016).

Las Cajas Municipales poseen un modelo de negocios que les permite disponer del
50% de las utilidades del ejercicio para implementar y ejecutar obras en beneficio de sus
comunidades a través de sus respectivas municipalidades. Las principales actividades
realizadas son (a) la construccién de mercados, (b) la realizacion de mejoras en la
infraestructura vial, (c) los aportes a la cultura y (d) la conservacion del medio ambiente. El
50% restante es reinvertido en la misma Caja Municipal para asegurar su desarrollo,
consolidacién y crecimiento. Esto posibilita que se llegue a mas lugares con una gama de
productos y servicios a la medida. Esto permite atender a toda la poblacion que necesite de
inversiones y soporte para promover la inclusion financiera a nivel nacional (FEPCMAC,
2016b).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Las Cajas Municipales tienen un ambito de operacién regional. Por ello, tienen acceso
a las caracteristicas del entorno donde operan, y lo aprovechan al disefiar productos y
servicios de acuerdo con las necesidades de los emprendedores peruanos, ademas de construir
una relacion solida y personalizada con sus clientes. Asimismo, luego de captar nuevos
clientes, se les brinda un asesoramiento para una correcta administracion de sus
emprendimientos y negocios (FEPCMAC, 2016b).

L. Krmelj (comunicacion personal, 07 de setiembre, 2016) menciono que es
importante saber que el modelo de negocio de las Cajas Municipales requiere una estructura
mas intensiva que los bancos, mas gente y mas fuerza de ventas para poder estar mas de cerca
de los microempresarios (ver Apéndice A). Por esta razén, los ratios de eficiencia de las

Cajas Municipales no se deben comparar a los de la banca mdaltiple.
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Los productos que ofrecen las Cajas Municipales para los clientes naturales y
juridicos, que en su mayoria no tienen acceso al sistema bancario tradicional, se distribuyen
en dos grupos. El primero esta conformado por los que son utilizados para realizar
captaciones: (a) cuentas de ahorros, (b) cuentas corrientes, (¢) cuentas de compensacion por
tiempo de servicios (CTS), y (d) cuentas a plazo. El segundo grupo corresponde a los
productos utilizados para realizar colocaciones, los cuales son los siguientes: (a) créditos
efectivos, (b) créditos vehiculares, (c) créditos hipotecarios, y (d) créditos agropecuarios.

Gracias a la cercania que entablan estas instituciones financieras con sus clientes, se
ha logrado disefiar productos a la medida. Por ejemplo, la Caja Municipal de Huancayo
incorpord en el 2015 un nuevo producto llamado Cuenta Mégica. La principal caracteristica
de este producto es que la rentabilidad esta vinculada con un mayor saldo y una menor
cantidad de retiros (Cérdova, 2016).

Al cierre del 2015, el total de depdsitos en las Cajas Municipales alcanz6 S/ 14,156
millones, lo cual representa un incremento de 10.2% en comparacion con el 2014. Asimismo,
los depdsitos de CTS se incrementaron en 14.8%, mientras que los depdsitos de ahorro
aumentaron en 15.1% por una suma de S/ 3,535 millones. De este ultimo monto, el 82%
pertenece a personas naturales, y el 18%, a personas juridicas. Este incremento se debe
principalmente al aumento de la confianza de la poblacion en estas microfinancieras, asi
como a las atractivas tasas de interés con respecto a la competencia (“Depositos en cajas
municipales,” 2016).

Por otro lado, las Cajas Municipales brindan sus productos y servicios a través de los
varios canales tradicionales. Estos son los siguientes: (a) agencias, (b) cajeros automaticos y
(c) cajeros corresponsales. También, poseen canales alternativos: (a) pagina web, (b) banca
movil y (c) billetera electronica (Mariluz, 2016). Por otra parte, la Caja Municipal de Piura

esta ampliando su red de cajeros automaticos a nivel nacional con 1,000 unidades, gracias a
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un convenio de cooperacion con Interbank. Adicionalmente, desde el 2015, su tarjeta de
débito cuenta con la membrecia en una de las marcas de pago lideres en el mundo, VISA.
Esta le permite tener un producto que puede ser utilizado en todos los establecimiento
comerciales a nivel nacional e internacional, lo cual crea una ventaja competitiva con
respecto a las demas Cajas Municipales (Zafra, 2016a).

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las Cajas Municipales tienen dos procesos bien diferenciados: las colocaciones de los
diferentes créditos y las captaciones con los productos pasivos (cuentas de ahorros, cuentas
corrientes, cuentas a plazo, etc.). Por el lado de las colocaciones, el proceso tiene la siguiente
secuencia:

1. Captacion de los clientes: Los asesores de venta orientan a los clientes sobre los
productos que pueden cubrir sus necesidades. Ademas, les mencionan los
requisitos necesarios para poder acceder a dicho producto, y se le realiza una
precalificacion al cliente.

2. Evaluacion crediticia: En esta etapa, se prepara la documentacion con el sustento
sobre los ingresos del cliente, asi como la evaluacion de dicho cliente para acceder
al producto requerido. De ser positivo, se procede con el desembolso solicitado.

3. Recupero: Se inicia desde que el cliente tiene un dia de retraso en sus pagos. Se
empieza con su ubicacion en los lugares de contacto registrados, tanto domiciliar
como en su centro laboral, de tal manera que se pueda establecer una promesa de
pago en una fecha determinada. Cada vez que el periodo de retraso va
incrementandose este proceso se va tornando mas algido hasta llegar al Poder
Judicial. Este proceso toma un tiempo y recursos, debido a que pasa por varias

instancias y autonomias antes de continuar con el flujo necesario.
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Con respecto al proceso de venta y evaluacion crediticia de las Cajas Municipales, L.

Krmelj (comunicacion personal, 07 de setiembre, 2016) menciono que, en las microfinanzas,

el asesor de negocio termina asesorando al microempresario. Aquel lo acomparia en todo el

proceso y eso es parte fundamental del negocio (R. Arana, comunicacion personal, 09 de

setiembre, 2016). En la Figura 39, se aprecia el proceso de venta y evaluacion crediticia de

las Cajas Municipales.
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Figura 39. Proceso de venta y evaluacion crediticia de las Cajas Municipales. Adaptado de L.
Krmelj (comunicacion personal, 07 de setiembre, 2016), Lima, Peru, y de R. Arana
(comunicacién personal, 09 de setiembre, 2016), Lima, Peru.

Por el lado del proceso de captaciones, el flujo es mas sencillo y rapido, y
generalmente se inicia y culmina en el mismo punto de contacto. Dependiendo de la cantidad
de efectivo a transaccionar, se puede volver un poco mas engorroso a nivel de la

documentacion requerida. Esto se debe a temas relacionados con el lavado de dinero, y cabe
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mencionar gque todo el proceso se realiza de manera presencial con el cliente. En este flujo, el
asesor de venta cumple un rol fundamental: orienta al cliente sobre el producto que més le
conviene y ajusta a sus necesidades, y, ademas, considera las diferentes comisiones por el uso
de los canales y las tasas de interés por la custodia del efectivo.

En cuanto a la logistica, al tener que manejar un alto flujo de efectivo entre sus
agencias, cajeros corresponsales y cajeros automaticos (ATM), se debe gestionar
eficientemente estos flujos para abastecer a los diferentes puntos y que no se produzca una
ruptura de stock o que simplemente ocurra el desabastecimiento. Por lo tanto, es
indispensable la coordinacion precisa con las empresas de transporte de efectivo, las méas
utilizadas son Prosegur y Hermes. Para tal fin, existe una unidad en las Cajas Municipales
que tiene a su cargo la gestion de las remesas, pedidos y compensaciones de efectivo a nivel
nacional.

Dicha unidad obtiene la informacién de los movimientos, saldos iniciales y saldos
finales de cada agencia y ATM propios, tomando en cuenta los dias con mayor nimero de
transacciones como la quincena, el fin de mes y los feriados proximos a un fin de semana, asi
como el historico de los movimientos. De acuerdo a ello, se puede predecir cuando se podria
tener un riesgo de desabastecimiento de efectivo, y segun esa evaluacion, se debera realizar
los movimientos necesarios con las transportadoras para que envien el efectivo necesario.

Adicionalmente, las transportadoras de efectivo brindan el servicio de prediccion de la
demanda de efectivo. Simplemente, se necesita conocer los movimientos diarios por la
denominacién de los billetes por cada ATM, sucursal con boveda, las ubicaciones fisicas y
los horarios de atencion. Con estos datos, se puede abastecer los puntos de efectivo, y
maximizar la eficiencia de estos al centralizar el proceso logistico (Prosegur, 2015).

Por el lado de la infraestructura, al ser entidades financieras abocadas a brindar

productos a la medida de los pobladores de las zonas rurales o periféricas, la infraestructura
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adquiere un rol importante para estar mas cerca de los pobladores. Asi es que se puede
conocer sus necesidades en su propio ambito y se desarrolla una relacion comercial que
favorezca a la familiarizacion con una cultura financiera responsable. Esto ejerce un impacto
positivo en las poblaciones, regiones y en el pais (FEPCMAC, 2013).

La infraestructura principalmente consta de un grupo de agencias que estan
distribuidas a lo largo del Per0 y situadas en los principales departamentos. La sede principal
se encuentra ubicada en el departamento donde se encuentra la municipalidad que es
propietaria de la mayoria de las acciones. En las zonas rurales o periféricas, se realizan las
colocaciones mediante el ofrecimiento de productos a los agricultores, pescadores, ganaderos
y otros pobladores que tengan algin negocio que necesite de una inversion para continuar
funcionando o que simplemente necesite desarrollarse a un nuevo nivel. En cambio, en las
zonas urbanas, se realizan captaciones de dinero mediante los productos de ahorros, deposito
a plazo fijoy CTS.

Para continuar con la ampliacion de su red de agencias, las Cajas Municipales estan
negociando alianzas estratégicas con diferentes entidades financieras para hacer uso de su
infraestructura, principalmente en las zonas geograficas en donde aun no tienen presencia
(Valencia & Miranda, 2015). En tal sentido, la Caja Municipal de Maynas ha realizado un
convenio con el Banco de la Nacion, mediante el cual utiliza su infraestructura para la venta
de algunos de sus productos. Adicionalmente, estan incrementando sus agencias para
alcanzar una mayor participacion en los sectores C y D (Torres & Gutiérrez, 2015).

Por otro lado, para poder mejorar las labores de supervision de todas las agencias a
nivel nacional, se estan incorporando mas puestos estratégicos como jefes regionales.
Ademas, se estdn modificando las autonomias otorgadas. Con ello, se pretende que los
procesos sean mas agiles y que los funcionarios estén mas enfocados en su funcién comercial

(Zafra, 2016Db).
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

En la Tabla 28, presentada mas adelante, se observa que las Cajas Municipales, en el
afio 2015, reportaron una rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) y la rentabilidad sobre
activos (ROA) de 14.52% y 1.97%, respectivamente. A pesar de los mejores indicadores de
rentabilidad obtenidos en el afio 2015, algunas Cajas Municipales no han logrado acompafiar
el buen desempefio del segmento. De esta manera, tal como se observa en la Figura 40, la
Caja Metropolitana de Lima, la Caja Municipal de Paita y la Caja Municipal de Tacna
obtuvieron una rentabilidad sobre el patrimonio negativo de -9.74%, -3.09% y -0.65%,
respectivamente. Por otro lado, la Caja Metropolitana Del Santa obtuvo una tasa de 4.98%,

muy por debajo del ratio del sector.

Utilidad neta/ patrimonio (ROE) 2015

CMAC AREQUIPA
CMACCUSCO
CMAC DELSANTA
CMAC HUANCAYD
CMACICA
CMIAC MAYNAS
CMAC PAITA
CMAC PIURA
CMVMIAC SULLANA
CMACTACNA
CMAC TRUNILLD

CMCPLIMmA

-10 -5 o 5 10 15 20 25

Figura 40. Retorno sobre patrimonio de las Cajas Municipales al 2015. Adaptado de
“Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP (SBS), 2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
Los ratios de morosidad de las Cajas Municipales fueron afectados en el 2015. En la
Tabla 28, se observa que el ratio de los créditos atrasados sobre los créditos directos fue de
5.96. En cambio, el ratio de la cartera de alto riesgo sobre los créditos directos fue de 7.74.

Ambos indicadores, comparados con el afio anterior, experimentaron un incremento de 2.4%

y 0.3%, respectivamente.
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Tabla 28

Indicadores Financieros de la Cajas Municipales

Variacion en %

. 2011 2012 2013 2014 2015
Solvencia 2012/ 11 2013/ 12 2014/13 2015/ 14
Ratio de capital global (al 31/10/2015) 16.37 15.82 14.77 14.43 14.85 -3.4 -6.6 -2.3 29
Pasivo total / capital social y reservas ( N° de veces ) 7.37 7.60 7.64 7.23 7.30 3.1 0.5 -5.4 1.0
Calidad de activos
Créditos atrasados/créditos directos 49 5.18 5.82 5.82 5.96 5.7 12.4 0.0 2.4
Créditos atrasados MN / créditos directos MN 5.05 5.31 5.92 5.85 5.65 5.1 115 -1.2 -34
Créditos atrasados ME / créditos directos ME 3.63 3.92 457 5.42 12.54 8.0 16.6 18.6 131.4
Provisiones / créditos atrasados (%) 154.81 145.24 137.77 139.67 137.78 -6.2 -5.1 14 -1.4
Cartera de alto riesgo / créditos directos (%) 6.82 6.97 7.6 7.72 7.74 2.2 9.0 1.6 0.3
Eficiencia y gestion
Gastos administracion anualizados/ créditos directos e indirectos prom. (%) 9.68 9.73 9.76 9.63 9.69 0.6 0.3 -1.4 0.6
Gastos de operacidn anualizados / margen financiero total anualizado (%) 59.34 60.37 62.20 61.11 61.25 1.7 3.0 -1.7 0.2
Ingresos financieros anualizados / activo productivo promedio (%) 20.98 20.20 18.97 19.02 19.12 -3.7 -6.1 0.2 0.6
Créditos directos / empleados (Miles de S/) 961 904 926 953 972 -5.9 2.4 3.0 2.0
Créditos directos / numero de oficinas (Miles de S/) 18,962 20,267 19,862 20,330 20,963 6.9 -2.0 24 3.1
Depositos/ créditos directos (%) 93.66 98.03 103.07 99.01 99.37 4.7 5.1 -3.9 0.4
Rentabilidad
Utilidad neta anualizada sobre patrimonio promedio (%) - ROE 17.84 14.61 12.82 13.18 14.52 -18.1 -12.2 2.7 10.2
Utilidad neta anualizada sobre activo promedio (%) - ROA 2.49 2.02 1.68 1.75 1.97 -18.6 -17.0 4.4 125
Liquidez
Ratio de liquidez en MN (%) 25.59 33.07 38.13 31.36 27.45 29.2 15.3 -17.8 -125
Ratio de liquidez en ME (%) 47.99 46.82 67.9 71.58 84.23 -2.4 45.0 5.4 17.7
Adeudos / pasivo total (%) 8.16 7.64 5.33 5.92 5.72 -6.4 -30.2 111 -3.4

Posicion en moneda extranjera
Posicién global en ME / patrimonio efectivo (%) 0.02 -0.68 -0.37 0.46 -0.19 -4588.4 -46.3 -226.5 -141.7

Nota. Adaptado de “Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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En la Figura 41, se observa que la Caja Metropolitana de Lima, la Caja Municipal de
Paita, la Caja Municipal Del Santa y la Caja Municipal de Tacna registraron los mas altos
indices de morosidad en cuanto al ratio de créditos atrasados sobre los créditos directos. Sus
cifras alcanzan 11.59, 16.12, 14.58, 10.63, respectivamente. Por otro lado, la Caja Municipal

de Huancayo muestra el menor indice de morosidad del sistema.

Créditos atrasados/ créditos directos 2015

CMACAREQUIPA 5.26
CMAC Cusco 4.73
CMAC DELSANTA 14.58
CMACHUANCAYD 3.24
CMAC lca 7.94
CMAC MAYNAS 5.39
CMACPAITA 16.12
CMACPIURA 646
CMACSULLANA 4.31
CMAC TACNA 10.63
CMACTRUIILLD 7.69
CMCP LiMa 11.59

Figura 41. Indicador de morosidad de las Cajas Municipales al 2015. Adaptado de
“Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP (SBS), 2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

En la Figura 42, se observa que el ratio de la Caja Municipal de Trujillo fue el mejor
al obtener 19.1, mientras que el ratio de la Caja Metropolitana de Lima, es de 11.9. Este esta
muy cerca al limite establecido por la SBS y demuestra un claro problema de su gestion
corporativa. Por otro lado, las CMAC Sullana, CMAC Cuzco y CMAC Del Santa
acompariaron a las mas bajas del segmento con los valores de 13.2, 13.4 y 13.9,
respectivamente.

Asimismo, en la Tabla 28, antes presentada, también se pudo apreciar que el ratio

global de capital (solvencia patrimonial) de las Cajas Municipales en el afio 2015 fue de

14.85. Esto representd un incremento de 2.9% con respecto al afio anterior. Por otro lado,

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




113

durante los Gltimos tres afios, este indicador reflejé variaciones negativas. Cabe indicar que,
por disposicién de la SBS, es imperativo que este indicador sea mayor al 10%.

En lo referente a los indicadores de eficiencia y gestion, en la Tabla 28, se ha podido
observar que el ratio de gastos administrativos sobre el margen financiero reportado durante
el 2015 de las Cajas Municipales fue de 61.25. Al profundizar el andlisis, se puede apreciar
que los indicadores menos eficientes fueron reportados por las CMAC Paita, CMAC Del
Santa, CMAC Maynas, y finalmente, la CMCP Lima. Estas obtuvieron los ratios de 80.3,

71.4,76.5y 71.1, respectivamente.
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Figura 42. Ratio de capital global de las Cajas Municipales al 2015. Adaptado de
“Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP (SBS), 2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
Por otro lado, los resultados mas eficientes fueron obtenidos por la CMAC Cusco, con
el ratio de 55.1. Le siguen la CMAC Arequipa, con el ratio de 56.0, y posteriormente, la
CMAC Huancayo, con 59.9. Otro punto importante consiste en notar la gran diferencia de

costos entre las mas consolidadas del sector microfinanciero y las de menor participacion. En

la Figura 43 se puede apreciar lo mencionado.
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Figura 43. Gastos operativos sobre margen financiero de las Cajas Municipales al 2015.
Adaptado de “Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP (SBS), 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

La FEPCMAC participa en el control del buen manejo financiero de las Cajas
Municipales, realiza auditorias y visitas de inspeccion que, posteriormente, terminan con la
entrega de informes formales. Estos comprenden los temas de cumplimiento del marco
regulatorio, el enfoque metodologico con el que fue realizada la auditoria, un resumen de las
brechas y oportunidades de mejora observadas durante la visita, y un cronograma sugerido
para el levantamiento de estas. En cuanto a la evaluacion de cumplimiento normativo, se
emplea la metodologia del Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), que evalua el riesgo de liquidez, las actividades de control y la
informacion, con lo que se cumple la Resolucion SBS N° 9075-2012 (FEPCMAC, 2014).

Asimismo, la FEPCMAC ha establecido convenios con Deloitte & Touche S.R.L.
para realizar auditorias a las Cajas Municipales, en especial, a la que pertenece la junta
directiva. De esta forma, se evita la posibilidad de un juicio equivocado o suspicacia. Esta
certificacion emitida por Deloitte sirve para generar confianza a los clientes existentes y es

una herramienta para la captacion de los futuros clientes de las Cajas Municipales

(FEPCMAC, 2014).
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4.1.5 Recursos humanos (H)

En la Figura 44, se muestra el nimero de trabajadores que laboran en las Cajas
Municipales. Se observa que la CMAC de Arequipa es la que concentra el mayor nimero de
colaboradores. Ello se encuentra en relacion directa con el nimero de canales de atencion que
posee dicha caja a nivel nacional, basicamente en la red de agencias. En este sector, se
considera al factor humano como un elemento indispensable para el logro de los objetivos
institucionales. Por ello, se destinan los recursos necesarios para la capacitacion y
entrenamiento del personal de las Cajas Municipales. Uno de los pilares fundamentales en los
programas de capacitacion es el establecer una cultura de gestion de riesgo a todo nivel en la

organizacion y dentro de cada una de las entidades a nivel nacional (Cérdova, 2016).
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Figura 44. Personal de las Cajas Municipales. Adaptado de “Informacion estadistica de Cajas
Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Asimismo, en relacion con la capacitacion y entrenamiento del personal de las Cajas
Municipales, Leyla Krmelj, directora de Anélisis Crediticio de Equilibrium Clasificadora de
Riesgo, menciond que las Cajas Municipales estan creando sus propias escuelas de negocios

para asegurar la permanencia de sus propios asesores de negocios en vez de quitarselos entre

empresas del mismo sector (L. Krmelj, comunicacién personal, 07 de setiembre, 2016).
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En la Tabla 29, se observa la composicidn de gastos administrativos de cada Caja
Municipal a diciembre de 2015. Estas cifras contemplan las remuneraciones de los
trabajadores, y gastos de personal adicionales como el refrigerio, uniformes, capacitacion,
viaticos, entre otros. Adicionalmente, se puede observar los gastos del Directorio, los
honorarios profesionales que incluyen las consultorias y sociedades de auditoria. En relacion
con otros servicios recibidos de terceros, se incluye vigilancia y proteccion, limpieza,
mantenimiento, publicidad, comunicaciones, seguros, entre otros (SBS, 2015b).

Tabla 29

Estructura de los Gastos de Administracion por Caja Municipal

Total gastos
Remuneracion Otros Gastos Honorarios se(r)\}ir(?isos de
Empresas a gastos de del rofesionales  recibidos de Tributos  administracion
trabajadores  personal Directorio P (en miles de

terceros nuevos soles)
CMAC Arequipa 46.65 16.57 0.23 2.10 33.27 1.19 282,192
CMAC Cusco 46.66 20.30 0.55 0.75 30.14 1.60 130,080
CMAC Del Santa 39.74 15.67 0.75 3.94 37.96 1.94 23,785
CMAC Huancayo 45.62 17.74 0.52 154 33.44 1.13 178,104
CMAC Ica 43.96 11.03 0.45 0.89 41.82 1.85 75,175
CMAC Maynas 43.81 16.46 0.83 4.98 31.92 2.00 39,983
CMAC Paita 45.56 16.48 0.99 1.57 33.62 1.79 25,898
CMAC Piura 41.88 17.38 0.19 1.10 38.12 1.33 241,086
CMAC Sullana 39.41 14.82 0.13 3.18 40.65 1.81 191,950
CMAC Tacna 51.83 11.02 0.71 0.93 33.41 2.10 53,194
CMAC Trujillo 39.45 16.90 0.31 1.32 40.53 1.49 149,117
CMCP Lima 53.03 11.26 0.22 1.42 29.68 4.40 54,024
Total CMAC 44,10 16.28 0.35 1.77 35.91 1.59 1,444,589

Nota. Tomado de “Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS),
2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

La estructura administrativa de una Caja Municipal esta conformada por siete
miembros, los cuales pertenecen a las siguientes instituciones: (a) tres miembros del Concejo
Municipal, (b) uno de la Camara de Comercio, (c) uno de la Corporacion Financiera de
Desarrollo (COFIDE), (d) uno de la Iglesia Catdlica, (e) uno de la Camara Pyme (Banco

Central de Reserva del Pert, 2015a). Por otro lado, la Gerencia Mancomunada esta

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




117

compuesta por tres miembros que representan las gerencias de Finanzas, Administracion y
Credito, los cuales reportan directamente al Directorio de la Caja y se retnen de forma
semanal. Trimestralmente, se realizan reuniones en las que participan los administradores
regionales, los administradores de agencia, el jefe de Créditos y el subjefe de Créditos
(Cordova, 2016).

La Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC, 2014)
Ilevé a cabo, en ese afio, dos importantes foros de andlisis de coyuntura. Estos contaron con
la participacion de expositores expertos internacionales y de directivos, gerentes, jefes,
supervisores y otros representantes de las Cajas Municipales. Por otro lado, se desarrollaron,
en modalidad virtual y presencial, los programas de alta direccion, en los cuales destacaron
los talleres de gobierno corporativo para todas las CMAC.

Asimismo, para el nivel gerencial de las Cajas Municipales, se ha brindado
conversatorios y workshops. Por otro lado, para el nivel operativo, se llevo a cabo las
capacitaciones de gestion de atencidn al usuario, gestion de cobranzas, taller de desarrollo de
habilidades en ventas y, por Gltimo, el taller de evaluacion de calidad en funcién del Plan
Anual de Auditoria (FEPCMAC, 2014).

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Las Cajas Municipales, a pesar de tener servicios y productos de similares
caracteristicas, emplean diferentes sistemas de informacion para poder operar y atender a sus
respectivos clientes, tal como se puede apreciar en la Tabla 30. En 1999, CMAC de Trujillo
disefid el Sistema Informético de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito (SICMAC), el cual
fue puesto en funcionamiento en el afio 2000 en su primera agencia fuera de la ciudad, en
Chiclayo. Este sistema fue comprado posteriormente por cuatro Cajas Municipales: Cusco,
Ica, Del Santa y Maynas, con la finalidad de estandarizar la forma de trabajo y la

informacion. Sin embargo, las demas Cajas Municipales no continuaron con el proceso.
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Entidad Sistema de informacion
Caja de Cusco SICMAC
Caja de Arequipa Oracle EBS
Caja de Huancayo Vitalis
Cajade Ica SICMAC/Optimus
Caja de Piura Global Suite
Caja de Sullana Ab@nks
Caja de Trujillo Giro
Caja de Tacna SAF-RI
Caja Del Santa SICMAC
Caja de Maynas SICMAC
Caja de Paita SIAF
Caja Metropolitana de Lima Oracle DBA/Xpert

Nota: Tomado de “Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa S.A.,” por C. Alvarado y J. Tarazona, 2016, Lima,
Perd: Equilibrium; “Caja Municipal de Ahorro y Crédito Cusco S.A.,” por G. Bedregal y H. Reyes, 2016, Lima, Pera:
Equilibrium; “Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Huancayo S.A.,” por L. Krmelj y C. Alvarado, 2016, Lima, Peru:
Equilibrium; “Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica S.A.,” por G. Bedregal y A. Alvarado, 2016, Lima, Peru:
Equilibrium; de “Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Sullana S.A.,” por B. Merino y H. Regis, 2016, Lima, Peru:
Equilibrium; de “Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo,” por J. Tarazona y G. Bedregal, 2016, Lima, Peru:
Equilibrium; de “Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Tacna,” por J. Tarazona y H. Regis, 2016, Lima, Peru:
Equilibrium; de “Caja Piura utiliza GlobalSUITE® para la gestion de sus sistemas de continuidad, riesgos, seguridad e ITIL
en Pert,” por Audisec, 2015, Noticias Audisec. http://www.audisec.es/es/caja-piura-utiliza-globalsuite-para-gestion-
sistemas-continuidad-riesgos-seguridad-itil-en-peru/; de “Resolucion de Gerencia N° 000437-2012-MML-GA, Aprueba
adquisicion de software Oracle,” Municipalidad Metropolitana de Lima (2012); de Reglamento de Organizacion y
Funciones-ROF-2011, por la Municipalidad Provincial de Paita, 2011, Paita, Pert: Subgerencia de Desarrollo Institucional.

Asimismo, la FEPCMAC implement6 el Sistema Informatico de Administracion
Financiera (SIAF). Sin embargo, este solo fue utilizado por las siguientes CMAC: (a)
Huancayo, (b) Paita, (c) Sullana y (d) Pisco. Esta ultima, segun Semana Econdmica, fue
intervenida por la SBS (Hurtado 2014), y cerrada en el afio 2014 (Audisec, 2015;
Municipalidad Provincial de Paita, 2011; Resolucion de Gerencia N° 000437-2012-MML-
GA).

Con la finalidad de promover la inclusion financiera y mejorar las decisiones
financieras de las personas y empresas, la FEPMAC se ha integrado a la iniciativa Colectivo
Acceso, que busca contribuir a la comunicacion formal entre las empresas privadas y las
publicas para el desarrollo de politicas y estrategias nacionales. En la actualidad, contribuye
con el Ministerio de Educacion en la revision del Marco Curricular Nacional. Ademas, se esta

coordinando con la Comision Multisectorial de Inclusion Financiera, integrada por
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representantes del MEF, SBS, Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social, BCRP y Banco de
la Nacion, para la elaboracion de la estrategia nacional (FEPCMAC, 2015b).

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La FEPCMAC posee un Area de Proyectos y Cooperacion Técnica Financiera, la cual
es un facilitador para la creacién de vinculos para el desarrollo de proyectos corporativos que
busquen generar economias de escala, tarifas competitivas y sinergias en los negocios, de tal
manera que se obtenga los menores costos para los clientes finales de las Cajas Municipales.
Esta area ha logrado multiples avances en diferentes aspectos. A partir de lo expuesto, se
puede resumir los ultimos proyectos en los siguientes puntos (FEPCMAC, 2015b):

e Convenio con IBM para dar a conocer alternativas de soluciones tecnol6gicas en
las CMAC y promocionar el servicio de infraestructura de Tl denominado Centro
de Servicios Compartidos, que se encuentra enfocado en el sector microfinanciero.

e Proyectos CMAC Movil, que tiene como objetivo fomentar la bancarizacion en las
zonas rurales a nivel nacional, e impulsar a los ahorristas en la realizacion de
operaciones menores desde cualquier terminal movil.

e Proyecto Microleasing en el Per(, cuya finalidad es impulsar su difusién y
masificacion en el mercado. Con esto, se contribuye a la inclusion financiera.

e Convenio de Apoyo Institucional con Innovations for Poverty Action (IPA),
mediante el cual se puede tener acceso a la informacion de las mejores préacticas
internacionales sobre nuevos productos financieros, programas de inclusion
financiera y reduccion de la pobreza.

4.1.8 Responsabilidad social empresarial

El sistema de gestion de las Cajas Municipales es un instrumento de descentralizacion
y profundidad financiera en el pais. Esto se debe a que brinda créditos que mejoran la calidad

de vida de las personas y la forma como llevan sus negocios. Muchos de estos
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microempresarios 0 personas naturales no fueron considerados como sujetos de crédito por la
banca tradicional. Sin embargo, con las Cajas Municipales, han podido formalizarse e
incluirse dentro del sistema financiero, y han generado empleo. Asimismo, al destinar sus
utilidades en obras en la comunidad, generan el desarrollo de las localidades y el crecimiento
del pais (FEPCMAC, 2014).

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La MEFI permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las
areas funcionales de una empresa o negocio. Esto se lleva a cabo considerando los factores
determinantes de éxito que se obtienen posteriormente al anélisis AMOFHIT (D’Alessio,
2013). En la Tabla 31, se presentan los resultados obtenidos luego de la evaluacién de los
factores internos de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito.

Tabla 31

MEFI de las Cajas Municipales

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1 Penetracion de los servicios financieros a nivel nacional 0.09 4 0.36
2 Disposicion rapida del crédito 011 3 0.32
3 Personal calificado en microfinanzas 0.10 4 0.39
4 Crecimiento sostenido del nimero de clientes 0.09 3 0.26
5 Fidelizacién de la marca 0.05 4 0.21
6 Gestion del riesgo adecuado al mercado microfinanciero 0.07 4 0.29
0.51 1.84
Debilidades
1 Falta de productos financieros innovadores 0.10 2 0.20
5 ;;g:oolﬁ?;;s de gobernabilidad originados por la injerencia del principal 0.08 1 0.08
3 Altarotacion de la plana gerencial y directiva 0.07 1 0.07
4 Incremento de la morosidad 0.11 2 0.22
5 Limitado respaldo patrimonial del accionista 0.08 2 0.17
6 Falta de estandarizacion de los sistemas de informacion 0.05 2 0.09
0.49 0.83
Total 1.00 2.67

Nota. 4= Fortaleza mayor, 3= Fortaleza menor, 2= Debilidad menor, 1= Debilidad mayor. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 189), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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4.3 Conclusiones

El andlisis interno realizado a las Cajas Municipales refleja que las mas importantes se
encuentran fuertemente posicionadas a lo largo del territorio nacional, debido a que poseen
una alta penetracion de sus canales de atencion. Asimismo, estas se encuentran respaldadas
por un equipo humano que ha logrado crear la diferencia y obtener resultados de manera
eficaz en colocaciones. Esto ha permitido incrementar los ingresos financieros y mantener al
conjunto de las Cajas Municipales como lideres del sector microfinanciero peruano.

Otro aspecto resultante del analisis es haber evidenciado que la disposicion rapida del
crédito y el Personal calificado en microfinanzas son las fortalezas predominantes. En
cambio, las debilidades estan concentradas en el incremento de la tasa de morosidad por el
sobreendeudamiento de los clientes en las diferentes entidades microfinancieras. Asimismo,
otra de las debilidades es el limitado nimero de canales de atencion en comparacion con la
banca maltiple.

Como resultado del analisis financiero, se concluye que cuatro de las 12 Cajas
Municipales presentan indicadores muy por debajo del promedio del sistema. Esta deficiencia
hace necesaria la elaboracion de un plan estratégico que las consolide como grupo o que
fomente su adquisicion por aquellas de mayor solidez. De este modo, el sistema podra
competir de una manera mas rentable frente a las demas instituciones microfinancieras del

sector.
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Capitulo V: Intereses de las Cajas Municipales Peruanas y Objetivos de Largo Plazo

5.1 Intereses de las Cajas Municipales

El sistema de las Cajas Municipales es uno de los pilares del desarrollo de las
microfinanzas y de la inclusién financiera en el pais, el cual ha logrado mantener su liderazgo
a lo largo de los afios. Su interés primordial es ser uno de los instrumentos mas influyentes
para la descentralizacion y la inclusion financiera, al brindar créditos para el mejoramiento de
las condiciones de la calidad de vida de la poblacion y del desarrollo de las empresas que
integran el sector microfinanciero. Asimismo, ofrece productos especializados para el
desarrollo de actividades productivas que no son atendidas por la banca tradicional. Ademas,
las Cajas Municipales, como organizaciones con fines de lucro, poseen los siguientes
intereses organizacionales: (a) inclusion financiera y desarrollo de la poblacién, (b)
incremento de la rentabilidad, (c) mejoramiento de los ingresos financieros, y (d) incremento
de la liquidez.
5.2 Potencial de las Cajas Municipales

Las Cajas Municipales son consideradas como el segundo segmento mas importante
del sector financiero peruano, debido a que poseen un alto nivel de colocaciones, el cual
alcanzd un total de S/ 14,694.8 millones a diciembre del 2015 (Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2015b). Asimismo, han logrado obtener esta posicion, porque el core del
negocio es brindar créditos a clientes del segmento pequefia y microempresa, que estan
siendo desatendidos por la banca maltiple. La especializacion y el amplio conocimiento del
segmento de la pequefia y microempresa, alineado al modelo de negocio empleado, les ha
permitido lograr un alto nivel de competitividad en el sistema microfinanciero peruano.

De igual forma, las Cajas Municipales han abarcado multiples regiones a lo largo del
territorio nacional con la finalidad de incrementar la participacion de mercado y, con ello,

tener una mayor cobertura a nivel nacional. Este hecho ha permitido que los clientes valoren
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la cercania que tienen con las Cajas Municipales y, en especial, el rapido acceso para adquirir
diversos productos y servicios financieros de acuerdo a sus necesidades.

Por otra parte, la ubicacion de los diversos canales de atencion de las Cajas
Municipales ha generado una ventaja competitiva sobre otras instituciones financieras del
sector, debido a que ha sido definida de una manera estratégica para cada una de las regiones.
De esta forma, al consolidarse con la mayor participacion en el mercado microfinanciero, ha
promovido la inclusion financiera y el bienestar de los pobladores de cada region. Asimismo,
al analizar la evolucién y crecimiento del nimero de agencias por cada Caja Municipal, se
desprende que las de mayor crecimiento respecto al nimero de agencias fueron las Cajas
Municipales de Cusco, Arequipa, Huancayo, Piura y Trujillo (ver Tabla 32).

Tabla 32

Evolucion del Namero de Agencias por Caja Municipal del 2012 al 2015

Caja Municipal 2012 2013 2014 2015
CMAC Arequipa 85 113 121 119
CMAC Cusco 46 54 65 70
CMAC Del Santa 14 14 13 13
CMAC Huancayo 60 66 72 96
CMAC Ica 38 38 38 37
CMAC Maynas 14 14 15 15
CMAC Paita 14 14 14 14
CMAC Pisco 5 5 - -
CMAC Piura 100 107 111 112
CMAC Sullana 68 72 71 73
CMAC Tacna 25 28 30 30
CMAC Trujillo 54 61 69 72
CMCP Lima 33 40 42 41
Total Cajas Municipales 556 626 661 692

Nota. Adaptado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).

Para las Cajas Municipales, se ha considerado indispensable la labor que ejerce la
Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC) en el continuo
soporte y capacitacion a todos los niveles de cada entidad. Este esfuerzo ha logrado
estandarizar la metodologia y la atencion personalizada que hace que las Cajas Municipales
sean las mas reconocidas por su cercania con el publico. En ese sentido, posee mas de 16,000

puntos de atencién entre agencias, oficinas especiales, cajeros corresponsales y cajeros
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automaticos (ATM). De esta manera, ha logrado atender a més de 1.2 millones de clientes, de
los cuales el 63% corresponde a empresarios emprendedores MYPE (Microfinanzas, 2016).
Asimismo, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2009), en el 2015,
se tendria 20,716,270 adultos. Con ello alcanzaria el ratio de inclusién financiera de 77
puntos de atencion de las Cajas Municipales por cada 100,000 adultos. Para el afio 2026, se
espera alcanzar 24,718,609 adultos. Por Gltimo, al proyectar un crecimiento promedio de
2,500 puntos de atencion por afio, se espera alcanzar 126 puntos de atencién por cada
100,000 adultos para el afio 2026.

Por otro lado, segun la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (2015d), las Cajas
Municipales alcanzaron 1,371,696 deudores. Por ello, en el 2015, se obtuvo un ratio de
inclusion financiera de 66 morosos por cada 1,000 adultos. Para el 2026, proyectando un
crecimiento anual de 60,000 nuevos deudores, se espera alcanzar la cantidad de 82 deudores
por cada 1,000 adultos.

Otra competencia diferenciadora que poseen las Cajas Municipales frente a sus
competidores corresponde a la alta empatia e identificacion que logra establecer con sus
clientes. Por este motivo, pueden conocerlos y, finalmente, entender cual es la real necesidad
de cada uno para ofrecerles un producto diferenciado, adecuado a sus necesidades financieras
y que le permita asumir las obligaciones crediticias pactadas. Adicionalmente, el constante
deterioro de la cartera, causado por una elevada competencia existente en el sector
microfinanciero, origind que las Cajas Municipales establezcan pautas, procesos y politicas
de evaluacion mas rigurosos. Asi, puede llevarse a cabo un mejor control y seguimiento a la
cartera de créditos, a través de la medicion del sobreendeudamiento de los clientes.

La estructura organizativa de las Cajas Municipales se ha convertido en un potencial
organizacional frente a las otras entidades microfinancieras, debido a la estandarizacién de su

estructura, tanto en el Directorio como en la Gerencia Mancomunada. En comparacién con
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las Cajas Rurales, sus respectivos directorios fluctian entre cuatro y ocho miembros, y su
plana gerencial posee al menos seis gerentes o0, en otros casos, es reemplazada por tres
comités con hasta cuatro miembros. Esto ha provocado un incremento de los costos fijos y un
exceso de profesionales para un tipo de entidad que financieramente no esté siendo muy
rentable. En el caso de las financieras, se observa también lo siguiente: (a) una estructura con
directorios y una plana gerencial con mucha variacion en el nimero de sus miembros, (b) una
organizacion por gerencias de riesgos y comites, o (¢) una combinacion entre directorios y
comités. A partir de ello, se puede evidenciar que atn no logran formar una sola fuerza
estandarizada y cohesionada para lograr el crecimiento de todo el conjunto (Bedregal &
Alvarado, 2016; Bedregal & Reyes, 2016; Krmelj & Alvarado, 2016; Maldonado &
Iparraguirre, 2016; Merino & Regis, 2016; Regis & Merino, 2016; Tarazona & Bedregal,
2016).

Al poseer la infraestructura, organizacion y estrategia bien definida, se ha podido
promover de manera eficiente la colocacion de créditos directos en los diferentes segmentos
del sector microfinanciero. Esto puede apreciarse en la Tabla 33. En todos los tipos de crédito
directo, se ha observado un incremento en los montos asociados, lo cual refleja una
perspectiva de crecimiento para las Cajas Municipales.

Tabla 33

Evolucion del Crédito Directo por Segmento del 2013 al 2015

Tipo de crédito directo 2013 2014 2015
Créditos corporativos 68,734 109,190 303,074
Créditos a grandes empresas 17,309 17,482 60,046
Créditos a medianas empresas 1,280,436 1,589,404 1,656,456
Creéditos pequefias empresas 5,022,272 5,371,848 5,821,924
Créditos a microempresas 2,915,378 2,977,361 3,141,372
Créditos de consumo 2,434,969 2,493,407 2,703,167
Créditos hipotecarios para vivienda 694,453 879,371 1,008,776
Total créditos directos (En miles de S/) 12,433,550 13,438,062 14,694,814

Nota. Adaptado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2015b
(http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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En lo referente a los sistemas de informacion, las Cajas Municipales han realizado
esfuerzos independientes y orientados a los deseos cambiantes de sus diferentes directorios a
través de los afios. Por este motivo, no han logrado desarrollar una ventaja competitiva sobre
sus competidores del sistema microfinanciero. Llegar a tener una misma plataforma generaria
lo siguiente: (a) lograr una sinergia entre ellas, (b) poder compararse, (c) observar las mejores
practicas de otras Cajas Municipales, y (d) ser mas transparente para las auditorias. Estas
auditorias estan a cargo de la SBS, la Contraloria General de la Republica, la FEPCMAC y
las entidades independientes que realizan auditorias a solicitud. Por otro lado, obtener un
mismo sistema de informacidn también permitiria disminuir los gastos operativos, debido a
las continuas actualizaciones anuales que son necesarias para el buen funcionamiento del
mismo y el pago de la renovacion de las licencias.

Segun la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS, 2015b), en el afio 2015,
las Cajas Municipales lograron alcanzar, en conjunto, S/ 3,104 millones de ingresos
financieros por sus operaciones, mientras que los gastos financieros llegaron a los S/ 689,697
millones. La proyeccion estimada de crecimiento es de 9% anual. Por ello, se espera que, en
el afio 2026, se alcance la suma de S/ 8,000 millones.

5.3 Principios Cardinales de las Cajas Municipales

De acuerdo con Hartmann (citado en D’ Alessio, 2013), al referirse a la politica
exterior de la organizacién, sefial6 que los principios cardinales hacen posible reconocer las
oportunidades y amenazas para una organizacion en su entorno. Estos principios se dividen
en (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de
intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. El Estado es el principal interesado en el desarrollo y
crecimiento del sector financiero y, en especial, del sector microfinanciero peruano, puesto

que genera inclusion financiera y desarrollo del pais. Asimismo, participa mediante la
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aprobacion de leyes que promueven la competitividad de las Cajas Municipales y regula el
sector mediante la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, garantizando la transparencia
de informacion y la seguridad financiera de la pequefia y mediana empresa. Asimismo, vela
por la salud financiera de las organizaciones que participan en todo el sector financiero
peruano a través de la SBS y la Contraloria de la Republica.

Lazos pasados-presentes. En 1982, se fundd la primera Caja Municipal en la ciudad
de Piura. Para ello, se contd con el apoyo de las siguientes organizaciones: (a) la Agencia
Alemana de Cooperacion Técnica (GTZ), (b) la Federacion Alemana de Cajas de Ahorro, y
(c) la Consultora de Proyectos Interdisciplinarios (IPC). Estas instituciones firmaron
convenios con las nacientes Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC) para que
puedan brindarles la cooperacion técnica que necesitan.

Con la finalidad de que no exista influencia politica alguna en la gestion de la Caja
Municipal, se toma el modelo de las cajas alemanas. De esta manera, el directorio estara
conformado por personas que no tienen relacion directa con el municipio, como el alcalde o
los regidores. Bajo este mismo modelo y con el apoyo de la GTZ, se formaron las demas
Cajas Municipales del Peru.

En la actualidad, este modelo sigue vigente; por ello, las Cajas se encuentran
reguladas por instituciones del Estado, tales como la SBS, la FEPCMAC y la Contraloria
General de la Republica. Asimismo, esto se fundamenta en el cumplimiento de las mismas
normas que rigen al sistema financiero y en las normas de Basilea Il. Cabe mencionar que
ninguna especula con instrumentos financieros derivados (FEPCMAC, 2015a).

Contrabalance de intereses. El sector microfinanciero se encuentra en constante
crecimiento. Asi también, se encuentra en competencia directa con distintas entidades
financieras, tanto por los clientes potenciales como por los que ya se encuentran dentro del

sistema. La rivalidad entre competidores ha provocado una guerra de precios en lo referente a

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




128

las tasas de interés a todo nivel, inclusive por fuera del ambito microfinanciero, y que afecta
al sélido sistema financiero peruano. Este efecto se acrecienta por la subida del tipo de
cambio, lo cual genera la busqueda de ahorros en moneda extranjera (en el caso peruano, el
dolar americano) y la solicitud de préstamos en soles (Fierro, 2016).

Conservacion de los enemigos. Tal como se mencioné anteriormente, en el sistema
financiero, se mantienen un gran namero de competidores: (a) las Cajas Municipales, (b) las
cajas rurales, (c) las cooperativas, (d) las financieras, (e) las Edpymes, (f) la banca multiple,
(9) un banco especializado (Mibanco), y (h) los agiotistas. Tal como indic6 Porter (2009), la
rivalidad interior obliga a innovar y mejorar; por ejemplo, los rivales nacionales se empujan
reciprocamente para reducir los costos, mejorar la calidad y el servicio, y crear nuevos
productos y procesos.

Si se observa el sistema microfinanciero peruano, donde las Cajas Municipales
interactian con mayor intensidad, se debe mencionar que el mayor de los enemigos se
encuentra determinado por la banca mdltiple. Esto se debe a que es un enemigo con mucho
poder, tanto en volumen de infraestructura como por las redes de distribucion que posee. De
igual forma, su poder de negociacion se beneficia de su amplia espalda financiera y de su
habilidad para entrar al sistema microfinanciero a través de otras entidades, tales como las
Financieras y el banco especializado Mibanco. Por lo tanto, es un adversario que debe ser
vigilado y analizado, puesto que se encuentra liderando y marcando el futuro del sistema
financiero peruano (FEPCMAC, 2015a).

5.4 Matriz de Intereses de las Cajas Municipales

Las instituciones del sistema microfinanciero peruano que compiten en el mismo
ambito que las Cajas Municipales son las siguientes: (a) las Cajas Rurales, (b) las
Financieras, (c) las Edpymes, (d) el banco especializado Mibanco, (e) la banca multiple, (f)

las entidades no reguladas por la SBS (las Cooperativas), y finalmente (g) los agiotistas. A
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continuacion, en la Tabla 34 se muestran los intereses comunes y opuestos de las

mencionadas instituciones frente a los intereses organizacionales propuestos.

Tabla 34

Matriz de Intereses Organizacionales

Interés organizacional

Intensidad del Interés

Vital
(peligroso)

Importancia Periférico
(serio) (molesto)

1 Inclusidn financiera y
desarrollo de la poblacion

2 Incremento de la
rentabilidad

3 Mejorar los ingresos
financieros

4 Incremento de la liquidez

CRAC*, Edpyme*
Financieras*
Mibanco*

Banca Multiple*
Ahorristas*
Accionistas
extranjeros*
Deudores*
Cooperativas*
Prestamistas®

CRAC*, Edpyme*
Financieras*
Mibanco*

Nuevas entidades
microfinancieras*

Ahorristas, Deudores
Accionistas extranjeros

CRAC*, Edpyme*
Financieras*
Mibanco*

Banca Multiple*
Ahorristas*
Accionistas
extranjeros™
Deudores*
Cooperativas*
Prestamistas®

CRAC*, Edpyme*
Financieras™
Mibanco*

Nuevas entidades
microfinancieras®

Nuevas entidades
microfinancieras®

Banca Multiple* Cooperativas

Prestamistas

Nuevas entidades
microfinancieras*

Nota. Intereses comunes; *Intereses Opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 115),
por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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5.5 Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo, que se plantean hacia el 2026, se encuentran alineados a
la vision formulada de ser reconocidas como ejes fundamentales del desarrollo y la inclusion
financiera de los diferentes segmentos de la poblacion peruana y lideres en rentabilidad e
ingresos financieros dentro del mercado microfinanciero nacional. Esto genera inclusion
financiera al brindar productos innovadores que satisfagan las necesidades de las personas y
empresas de una manera rapida y confiable. Para ello, implica fijar lo siguiente:

e OLP1: En el afio 2026, existiran 176 puntos de atencion de las Cajas Municipales
por cada 100,000 adultos. En el afio 2015, este ratio de inclusion financiera
alcanzd 78 puntos por cada 100,000 adultos.

e OLP2: En el afio 2026, existiran 82 deudores en las Cajas Municipales por cada
1,000 adultos. En el afio 2015, este ratio de inclusion financiera alcanzé 66
deudores por cada 1,000 adultos.

e OLP3: En el afio 2026, el ratio de rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) sera de
22%. En el afio 2015 se obtuvo 14.52%.

e OLP4: En el afio 2026, los ingresos financieros alcanzaran los S/ 8,000 millones.
En el afio 2015 se obtuvo S/ 3,104 millones.

5.6 Conclusiones

El sistema de las Cajas Municipales se desarrolla en un entorno altamente
competitivo, que busca promover la inclusion financiera con el fin de mantener su liderazgo
para los proximos 10 afios. Por ello, el sistema se enfoca en atender a un segmento de la
poblacion a través del otorgamiento de créditos que mejoren las condiciones de vida y, en
consecuencia, que favorezcan las condiciones del sector microfinanciero peruano. Esto es
debido a que se trata de un sector que requiere productos y servicios especializados para que

se desarrollen sus principales actividades, las cuales, con frecuencia, no son atendidas por la
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banca tradicional. La busqueda por el desarrollo y la inclusion financiera de la poblacién
peruana es el motor de las estrategias que se vienen trabajando para alcanzar los objetivos a
largo plazo trazados.

Ademas, las Cajas Municipales plantean objetivos de largo plazo que se encuentran
alineados con la vision de ser reconocidas como ejes fundamentales del desarrollo y la
inclusion financiera de los diferentes segmentos de la poblacion peruana y lideres en
rentabilidad e ingresos financieros dentro del mercado microfinanciero nacional. Esto puede
ser posible no solo brindando productos y servicios que satisfagan las necesidades de la
poblacidn, basados en la relacion de estrecha confianza, sino tomando en consideracion y
respetando que dicho requerimiento sea atendido en el menor tiempo posible. Al ser la
competencia tan agresiva, otras instituciones del sector microfinanciero podrian aprovechar la
situacion y atender de una manera mas rapida adn al cliente. Para finalizar, un interés que
alerta al sistema de las Cajas Municipales es el indice de morosidad; sobre este indice, se han
establecido estrategias que se enfoquen en mantener e incrementar el ratio de rentabilidad con

una adecuada y oportuna gestion de la cartera de colocaciones.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

Posterior al analisis realizado a los diferentes aspectos externos e internos que
impactan sobre las Cajas Municipales y el sector microfinanciero, se han podido encontrar
maltiples oportunidades y amenazas, como también fortalezas y debilidades. Estas han
permitido entender como es que funcionan en el entorno actual, qué es lo que esperan en el
futuro y cuéles son sus objetivos de largo plazo.

Por lo tanto, se necesita generar estrategias al realizar un emparejamiento; es decir,
una combinacion de recursos y habilidades internas cotejadas con las oportunidades y
amenazas que provienen de los factores externos. Este proceso se lleva a cabo inicialmente
con la elaboracién de cinco matrices: (a) Matriz FODA, (b) Matriz Posicién Estratégica y
Evaluacion de la Accién (MPEYEA), (c) Matriz Boston Consulting Group (MBCG), (d)
Matriz Interna Externa (MIE), y (e) Matriz Gran Estrategia (MGE).

Asimismo, basandose en la informacion obtenida, se evaltan las estrategias generadas
y se seleccionan aquellas que resulten de mayor impacto en las siguientes matrices: (a) Matriz
de Decision Estratégica (MDE), (b) Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico
(MCPE), (c) Matriz de Rumelt (MR), y (d) Matriz de Etica (ME).

Para concluir, se elaboran dos matrices que toman en consideracion las estrategias
retenidas y de contingencia. Estas matrices son las siguientes: (a) Matriz de Estrategias vs.
Objetivos de la Largo Plazo (MEOLP), y (b) Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los
Competidores y Sustitutos (MEPCS) (D’ Alessio, 2013).

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la Tabla 35, se presenta la MFODA de las Cajas Municipales, que es el resultado
del emparejamiento de cada uno de los factores determinantes de éxito que fueron elaborados
anteriormente en las matrices MEFE y MEFI. De esta manera, con las estrategias planteadas,

se podra contrarrestar las amenazas y aprovechar las oportunidades.
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Tabla 35

Matriz FODA de las Cajas Municipales

Fortalezas Debilidades
1 Penetracion de los servicios financieros a nivel nacional 1 Falta de productos financieros innovadores
2 Disposicion rapida del crédito 2 Problemas de gobernabilidad, originados por la injerencia del principal accionista
3 Personal calificado en microfinanzas 3 Altarotacion de la plana gerencial y directiva
4 Crecimiento sostenido del nimero de clientes 4 Incremento de la morosidad
5 Fidelizacién de la marca 5 Limitado respaldo patrimonial del accionista
6 Gestion del riesgo adecuado al mercado microfinanciero 6 Falta de estandarizacion de los sistemas de informacién
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
1 Mercado desatendido por la banca mdltiple Incrementar la captacién de nuevos clientes a través de una presencia estratégica Permitir el ingreso de nuevos accionistas para garantizar el crecimiento y la
FO1 vy unequipo de ventas eficaz que genere fidelizacion en los clientes (F1, F2, F3, DO1 autonomia de las Cajas Municipales, aprovechando la situacién econémica actual
2 Mayor poder adquisitivo por crecimiento econémico del pais F6, 01, 02, 05, 06) (D2, D3, D5, 02)
3 Acuerdos y tratados comerciales del pais Desarrollar productos financieros innovadores que cubran las expectativas de los

Desarrollar la cultura financiera de los clientes para promover la solvencia y

FO2 clientes del mercado local y exportador, aprovechando el crecimiento econémico DO?2 rentabilidad de sus negocios (D4, O1, 03, O4)

4 Necesidades de financiamiento rapido por parte de los clientes del pais (F1, F4, F5, F6, 02, 03, 04, 05, 06, 08)
Integrar los sistemas de informacion para mejorar procesos, conocer al cliente, y

5 Clientes potenciales en la base de la piramide DO3 gestionar productos nuevos y existentes (D1, D6, O1, 04, O5, 06, 08)

FO3 Adquirir o fusionarse con otras entidades microfinancieras (F4, F6, O5, 06, O7) - ) o o
DO4 Alcanzar una estabilidad gerencial para la toma de decisiones estratégicas de largo

6 Participacion de los millennials en la economia A c
plazo con las adquisiciones o fusiones (D2, D3, O7)

7 Fusiones y adquisiciones con otras entidades microfinancieras

8 Consolidacién de la banca digital en el sistema financiero

Amenazas FA. Confronte DA. Evite
Participacion de la banca maltiple a través de otras entidades L . . . . - . . . . .
1 financi%ras P Establecer una comunicacién directa con los clientes al brindar informacién de Fortalecer los indicadores de solidez financiera y de buen gobierno corporativo D2,
FA1 los beneficios, solidez y liderazgo de las Cajas Municipales (F4, F6, A1) DAl (D3, D4, D5, Al)

2 Sobreendeudamiento de los clientes

Segmentar adecuadamente a los clientes por riesgo crediticio, soportado por un
sistema que sea capaz de compartir la informacion en tiempo real y disminuir la

morosidad (D4, D6, A2)

3 Impacto climatologico/fenémeno El Nifio Establecer lineamientos de evaluacion crediticia y comunicacion entre entidades
FA2 financieras que garanticen un adecuado nivel de endeudamiento (F2, F3, A2) DA2

4 Multiples alternativas de financiamiento informal

Diversificar la cartera de productos por sector industrial y ubicacién geogréfica, Evaluar rigurosamente los riesgos asociados a la colocacion de créditos dentro de las
FA3 que minimicen la exposicion de pérdida (F1, F2, F6, A3) DA3 regiones de mayor impacto climatolégico (D3, D4, A3)

Ofrecer productos de rapido acceso que permitan incrementar la bancarizacion DA4 Elaborar productos que permitan reducir las soluciones financieras informales (D1,

FA4 (F1, F2, F3, F6, A4) Ad)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 274), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Esta matriz es utilizada para determinar la adecuada postura estratégica de una

organizacion o de sus unidades de negocio. Posee dos ejes que combinan los factores
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relativos a la industria y otros dos ejes que poseen a los factores relativos a la organizacion.

De ese modo, se obtiene como resultado una postura estratégica, que puede ser alguna de

estas: (a) agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva, o (d) competitiva (D" Alessio, 2013). A

continuacion, en la Tabla 36, se presenta la Matriz PEYEA de las Cajas Municipales.

Tabla 36

Matriz PEYEA de las Cajas Municipales

Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de estabilidad del

Factores determinantes de fortaleza financiera

entorno (EE) Valor (FF) Valor
1. Cambios tecnolégicos 5 1. Retorno en la inversién 5
2. Tasa de inflacion 5 2. Apalancamiento 2
3. Variabilidad de la demanda 5 3. Liquidez 5
4. Rango de precios de productos competitivos 4 4. Capital requerido frente a capital disponible 1
5. Barreras de entrada al mercado 4 5. Flujo de caja 5
6. Rivalidad /Presion competitiva 1 6. Facilidad de salida del mercado 5
7. Elasticidad de precios de la demanda 1 7. Riesgo involucrado en el negocio 2
8. Presion de los productos sustitutos 2 8. Rotacion de inventarios 5
9. Uso de economias de escala y de experiencia 3
3.38 3.67
Factores determinantes de fortaleza de la Factores determinantes de ventaja competitiva
industria (F1) Valor (VO) Valor
1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacién de mercado 6
2. Potencial de utilidades 5 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad financiera 4 3. Ciclo de vida del producto 2
4. Conocimiento tecnologico 3 4. Ciclo de reemplazo del producto 3
5. Utilizacién de los recursos 3 5. Lealtad del consumidor 4
6. Intensidad de capital 4 goggéﬁggﬁg de la capacidad de los 4
7. Facilidad de entrada al mercado 4 7. Conocimiento tecnolégico 3
8. Productividad /Utilizacién de la capacidad 3 8. Integracion vertical 2
9. Poder de negociacion de los productores 1 3;&'&23“ de Introduccion de nuevos 2
3.56 3.44
VC -2.56 EE -2.63
Fl 3.56 FF 3.67
Vector direccional eje X 1.00 Vector direccional eje Y 1.04

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 307), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.

F., México: Pearson.
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El vector obtenido indica que las Cajas Municipales se encuentran en una postura
agresiva. Por ese motivo, las estrategias que se pueden adoptar para ese cuadrante deben ser
las siguientes: (a) diversificacion concentrica, (b) integracion vertical, o (c) liderazgo en

costos, tal como se aprecia en la Figura 45.

Fortaleza
fmanciera (FF)
Alto

{ Conservador J 7 | Agresivo

A "
Ventzja 4 i 100 1.04 Fortaleza de
// 1

competitiva . l2 industria
i o . ~
—

(Vi) , , ; ; ' ' ' (FI)
-3 4 3 ™ 1 1 2 -3 4 3

LS
’E,}Alm

{ Defensivo W -4 A [ Competitivo

6
Bajo
Estabilidad
del entomo (EE)
Figura 45. Matriz PEYEA de las Cajas Municipales. Adaptado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (2a ed., p. 306), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México:

Pearson.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz BCG fue disefiada para ayudar a la formulacion de estrategias de las
organizaciones multidivisionales, cuyas divisiones autdbnomas o unidades de negocio
constituyen su portafolio. Esta basada en la representacion grafica de (a) la participacion de
mercado relativa a la industria, y (b) la tasa de crecimiento de las ventas de la industria. En la
Figura 46 se observa que los créditos colocados a las micro y pequefias empresas representan
sus productos estrellas. Estos créditos mantienen una alta participacion de mercado y sus
ventas continlan en crecimiento, tal como se observa en la Tabla 37. Cabe indicar que las

Cajas Municipales poseen el liderazgo en la participacion de mercado de los créditos
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dirigidos a la microempresa. El flujo de efectivo que generan estos productos se debe
reinvertir para incrementar el posicionamiento de las colocaciones en las micro y pequefias
empresas. Adicionalmente, se debe invertir en desarrollar los créditos hipotecarios y de
consumo, debido a que las ventas de estos productos presentan tasas de crecimiento de 15% y
8%, respectivamente.

Posicion dela participacion de mercado relativa en B industria

Generacion de Caja

Medis 0.5

C

) 20 g
Ii Hipote cario o

10
Pequenas Empresas
Consumo
Microe mpre sas
Aledianas Empresas 0
Me dia

1] Vacas lecheras Perros

L

Atz 1.0 Baja 0.0

Atz Extrellas Interrogante s

Tas de crecimiento de las ventas delaindudria
s deCaja

Ezja
{-) 20

Figura 46. Matriz BCG de las Cajas Municipales. Adaptado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (2a ed., p. 332), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México:
Pearson.

Tabla 37

Participacion de Mercado y Tasa de Crecimiento de las Cajas Municipales

Tipo producto Ventas 15  Ventas 14  Ventas 15  Ventas 15 Particip. Particip.  Particip. Tasa
Sector Cajas M. Cajas M. Lider Cajas M. Lider Relativa  Crecim.
[A] [B] [C] [D] [1I=[CVIAl [2]=[DV[A]  [1V[2] [C]-[BYIB]
En %

Pequefia empresa 23,004,151 5,371,848 5,821,924 9,758,929 25 42 60 8
Microempresa 8,899,441 2,977,361 3,141,372 3,141,372 35 35 100 6
Mediana empresa 42,298,693 1,589,404 1,656,456 39,964,075 4 94 4
Consumo 46,787,686 2,493,407 2,703,167 38,534,767 6 82 8
Hipotecario 38,328,378 879,371 1,008,776 36,646,742 96 15
Total 159,318,350 13,311,390 14,331,695

colocaciones

Nota. Expresado en miles de soles. Adaptado de “Informacion estadistica de cajas municipales,” por la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP, 2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

En la Matriz Interna Externa, los puntajes ponderados que se han recuperado de las
matrices EFE (2.03) y EFI (2.67) son colocados con la finalidad de conocer las estrategias
genéricas que son recomendadas para las Cajas Municipales. Tal como se aprecia en la
Figura 47, los puntajes obtenidos en ambas matrices permiten ubicar la posicion de sus
productos dentro del cuadrante V, cuya prescripcion es retener y mantener, sugiriendo

estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de productos.

TOTAL PONDERADO EFI

Fuerte Promedio Débil
4.0 30a4.0 3.0 2.0a2.99 2.0 1.0a 1.99 ]
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L, 30240 |
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a 1
= i
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Figura 47. Matriz Interna-Externa para las Cajas Municipales. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 339), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Esta matriz se encuentra basada en la premisa de que el estado de un negocio es
definido por su posicién competitiva en el mercado y por la rapidez con la que crece dentro
del mismo (D" Alessio, 2013). En la Figura 48, se presenta la MGE de las Cajas Municipales.
En esta se aprecia que, debido al rapido crecimiento del mercado y a la posicién competitiva
fuerte, se ubica en el Cuadrante I. Cabe resaltar que esta posicidn puede variar si las entidades

financieras y el banco especializado Mibanco contintan con el crecimiento y fortalecimiento

de su posicion competitiva.
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Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I

Cajas Municipales

Desarrollo de mercados
Penetracién en el mercado
Desarrollo de productos
Integracion vertical hacia adelante
Integracion vertical hacia atrds
Integracion horizontal
Diversificacion concéntrica

Cuadrante II1 Cuadrante TV

Posicion competitiva débil

Figura 48. Matriz Gran Estrategia para las Cajas Municipales. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 345), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica agrupa las cinco matrices elaboradas previamente
en la fase de emparejamiento. Estas matrices son las siguientes: FODA, PEYEA, BCG, IE,y
GE. Estas permiten evaluar qué estrategias presentan un mayor numero de repeticiones. De
esta forma, se puedan seleccionar aquellas que posean un conteo total que se encuentre por
encima de las tres repeticiones.

Cabe resaltar que queda a libertad del estratega seleccionar aquellas estrategias que se
repitan una o dos veces por si existiera algun criterio lo suficientemente relevante para ser
consideradas en el plan estratégico y, de igual forma, para la organizacion (D’ Alessio, 2013).
En la Tabla 38, se presenta la Matriz de Decision Estratégica preparada para las Cajas

Municipales del Perd.
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Matriz de Decision Estratégica de las Cajas Municipales
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Alternativa Estrategia Modalidad Especifica MFODA MPEYEA MBCG MIE MGE TOTAL
. Incrementar la captacion de nuevos clientes a través de una presencia estratégica y un equipo de ventas eficaz que genere
1 Intensiva Desarrollo de mercados fidelizacion en los clientes (F1, F2, F3, 6, O1, 02, 05, O6) X X X 3
. Desarrollar productos financieros innovadores que cubran las expectativas de los clientes del mercado local y exportador,
2 Intensiva Desarrollo de productos aprovechando el crecimiento econémico del pais (F1, F4, F5, F6, 02, O3, 04, 05, 06, O8) X X X 4
. - Adquisicion . . . L .
3 Intensiva Penetracion en el mercado relacionada Adquirir o fusionarse con otras entidades microfinancieras (F4, F6, O5, 06, O7) X X X 4
Establecer una comunicacion directa con los clientes al brindar informacion de los beneficios, solidez y liderazgo de las
4 - Interna - . C X 1
Cajas Municipales (F4, F6, A1)
Establecer lineamientos de evaluacidn crediticia y comunicacion entre entidades financieras que garanticen un adecuado
5 - Interna - : : X 1
nivel de endeudamiento (F2, F3, A2)
6 Diversificacion Concéntrica i Diversificar la cartera de productos por sector industrial y ubicacién geogréfica, que minimicen la exposicion de pérdida X X 3
(F1, F2, F6, A3)
7 Intensiva Desarrollo de mercados - Ofrecer productos de rapido acceso que permitan incrementar la bancarizacion (F1, F2, F3, F6, A4) X X X 3
8 i Interna i Permitir el ingreso de nuevos accionistas para garantizar el crecimiento y la autonomia de las Cajas Municipales, X 1
aprovechando la situacién econémica actual (D2, D3, D5, 02)
9 Intensiva Desarrollo de productos - Desarrollar la cultura financiera de los clientes para promover la solvencia y rentabilidad de sus negocios (D4, O1, 03, 04) X X X 4
10 i Interna i Integrar los sistemas de informacion para mejorar procesos, conocer al cliente, y gestionar productos nuevos y existentes X X X 3
(D1, D6, 01, 04, 05, 06, 08)
Adgquisicién  Alcanzar una estabilidad gerencial para la toma de decisiones estratégicas de largo plazo con las adquisiciones o fusiones
11 - Interna - X 1
relacionada (D2, D3, O7)
12 - Interna - Fortalecer los indicadores de solidez financiera y de buen gobierno corporativo (D2, D3, D4, D5, Al) X 1
Segmentar adecuadamente a los clientes por riesgo crediticio, soportado por un sistema que sea capaz de compartir la
13 - Interna - : < . D : X 1
informacion en tiempo real y disminuir la morosidad (D4, D6, A2)
Evaluar rigurosamente los riesgos asociados a la colocacion de créditos dentro de las regiones de mayor impacto
14 - Interna - - L5 X 1
climatolégico (D3, D4, A3)
15 Intensiva Desarrollo de productos Elaborar productos que permitan reducir las soluciones financieras informales (D1, A4) X X X 4

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 352), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estrategico (MCPE)

Esta matriz, que es parte de la tercera fase del marco analitico de la formulacion de
estrategias, permite determinar el atractivo relativo de las estrategias alternativas viables. Asi,
se puede indicar, de manera analitica y con muy buen juicio intuitivo, cuéles son las mejores
opciones que deberan ser consideradas en las subsiguientes etapas de la evaluacion, en las
cuales se toma en consideracion las relaciones entre las oportunidades, las amenazas, las
fortalezas y las debilidades.

Las estrategias que son usadas en esta etapa son las especificas y provienen del filtro
realizado en la MDE (D’ Alessio, 2013). En la Tabla 39, se presenta la MCPE desarrollada
para las Cajas Municipales tomando en consideracion las calificaciones obtenidas con el total
de puntajes de atractividad (TPA).

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

En la Tabla 40, se presenta la Matriz de Rumelt para las Cajas Municipales. Esta
matriz sirve de filtro complementario posterior a la MCPE. Ademas, permite seleccionar
aquellas estrategias retenidas que cumplen con los cuatro criterios siguientes: (a)
consistencia, ya que no debe presentar objetivos ni politicas inconsistencias; (b) consonancia,
al presentar respuesta adaptivas al entorno externo y a los cambios criticos que ocurren; (c)
ventaja, cuando la estrategia provee la creacién y/o mantenimiento de las ventajas
competitivas en areas selectas; y (d) factibilidad, al no originar un sobrecosto en los recursos
disponibles ni crear subproblemas sin solucion (D’Alessio, 2013).

Se debe resaltar que, para considerar alguna estrategia como valida, esta debera pasar
por todas las pruebas. Si no pasa, se corre el riesgo de afectar durante cualquiera de los
procesos. No obstante, las estrategias rechazadas podran ser reevaluadas y, de persistir, se
eliminaran por si mismas, a excepcion de las que se modifiquen y vuelvan a entrar al proceso

de nuevo si es necesario.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




141

Tabla 39

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico de las Cajas Municipales

Alternativas estratégicas

Incrementar la Desarrollar productos Adquirir o fusionarse Diversificar la Ofrecer productos de Desarrollar la Integrar los Elaborar productos
captacion de nuevos  financieros con otras entidades cartera de rapido acceso que cultura financiera  sistemas de gue permitan
clientes a través de innovadores que microfinancieras productos por permitan incrementar de los clientes para  informacion para  reducir las
] una presencia cubran las (F4, F6, O5, 06, O7) sector industrial y  la bancarizacion promover la mejorar procesos,  soluciones
¢Afecta este factor clave Y a la estrategia XX? estratégica y un expectativas de los ubicacion (F1, F2, F3, F6, A4) solvenciay conocer al cliente, ~ financieras
1= No atractivo (no aceptable) equipo de ventas clientes del mercado geogréafica, que rentabilidad de sus y gestionar informales
2= Algo atractivo (algo aceptable) eficaz que genere local y exportador, minimicen la negocios (D4, 01,  productos nuevos (D1, A4)
3= Razonablemente atractivo (aceptable) fidelizacion en los aprovechando el exposicion de 03, 04) y existentes (D1,
4= Altamente atractivo (muy aceptable) clientes (F1, F2, F3,  crecimiento pérdida (F1, F2, D6, 01, 04, 05,
F6, 01, 02, 05, 06) econdmico del pais F6, A3) 06, 08)

(F1, F4, F5, F6, 02,
03, 04, 05, 06, 08)

Factores clave Peso Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje  Pond. Puntaje Pond. Puntaje  Pond. Puntaje  Pond. Puntaje  Pond.
Oportunidades
1 Mercado desatendido por la banca maltiple 0.10 4 0.41 4 0.41 3 0.31 3 0.31 4 0.41 3 0.31 1 0.10 4 0.41
2 F'\)’;?g’or poder adquisitivo por crecimiento economico del 0.08 4 0.30 4 0.30 2 0.15 3 0.23 4 0.30 3 0.23 1 0.08 3 0.23
3 Acuerdos y tratados comerciales del pais 0.06 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18 3 0.18 2 0.12 1 0.06 2 0.12
4 ’;:f;ﬁf;gades de financiamiento rapido por parte de los 0.11 4 0.45 4 0.45 3 0.34 3 0.34 4 0.45 1 0.11 3 0.34 4 0.45
5 Clientes potenciales en la base de la piramide 0.10 4 0.39 4 0.39 3 0.29 4 0.39 3 0.29 4 0.39 3 0.29 4 0.39
6 Participacion de los millennials en la economia 0.05 4 0.21 4 0.21 3 0.16 1 0.05 3 0.16 3 0.16 3 0.16 3 0.16
7 Fusiones y adquisiciones con otras entidades 0.08 3 0.25 1 0.08 4 0.33 3 0.25 3 0.25 1 0.08 1 0.08 1 0.08
microfinancieras
8 Consolidacién de la banca digital en el sistema financiero 0.07 2 0.14 3 0.20 3 0.20 1 0.07 3 0.20 1 0.07 4 0.27 1 0.07
Amenazas
1 Participacion de la banca mdltiple a traves de otras 0.08 4 0.30 3 0.23 3 0.23 2 0.15 3 0.23 1 0.08 1 0.08 2 0.15
entidades financieras
2 Sobreendeudamiento de los clientes 0.10 2 0.20 3 0.29 2 0.20 2 0.20 1 0.10 4 0.39 4 0.39 2 0.20
3 Impacto climatoldégico/fenémeno El Nifio 0.06 3 0.19 1 0.06 1 0.06 2 0.13 2 0.13 1 0.06 1 0.06 1 0.06
4 Multiples alternativas de financiamiento informal 0.11 2 0.22 4 0.44 3 0.33 4 0.44 4 0.44 3 0.33 3 0.33 4 0.44
Fortalezas
1 Penetracion de los servicios financieros a nivel nacional 0.09 4 0.36 3 0.27 4 0.36 3 0.27 4 0.36 3 0.27 2 0.18 3 0.27
2 Disposicion rapida del crédito 0.11 4 0.42 3 0.32 4 0.42 4 0.42 3 0.32 1 0.11 4 0.42 2 0.21
3 Personal calificado en microfinanzas 0.10 3 0.30 1 0.10 3 0.30 4 0.39 4 0.39 2 0.20 3 0.30 3 0.30
4 Crecimiento sostenido del nimero de clientes 0.09 3 0.26 1 0.09 3 0.26 2 0.17 2 0.17 1 0.09 2 0.17 2 0.17
5 Fidelizacion de la marca 0.05 2 0.11 3 0.16 2 0.11 2 0.11 2 0.11 3 0.16 3 0.16 1 0.05
6 Gestion del riesgo adecuado al mercado microfinanciero 0.07 3 0.22 3 0.22 3 0.22 2 0.14 3 0.22 3 0.22 3 0.22 3 0.22
Debilidades
1 Falta de productos financieros innovadores 0.10 4 0.41 4 0.41 2 0.20 4 0.41 3 0.31 1 0.10 4 0.41 4 0.41
2 zgfz'ﬁrrﬂ:"i‘;;eaggﬁ)e;g?;""dad originados por la injerencia 5o 1 0.08 3 0.25 2 0.17 2 0.17 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
3 Altarotacion de la plana gerencial y directiva 0.07 2 0.14 1 0.07 2 0.14 1 0.07 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07
4 Incremento de la morosidad 0.11 1 0.11 1 0.11 1 0.11 3 0.33 1 0.11 4 0.44 4 0.44 3 0.33
5 Limitado respaldo patrimonial del accionista 0.08 3 0.25 3 0.25 2 0.17 3 0.25 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
6 Falta de estandarizacion de los sistemas de informacion 0.05 2 0.09 2 0.09 1 0.05 4 0.18 1 0.05 1 0.05 4 0.18 1 0.05
Total 2.00 6.05 5.65 5.22 5.65 5.48 4.19 4.96 4.96

ptegias con puntajes iguales a 5.0 o mas. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 370), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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Tabla 40

Matriz de Rumelt para las Cajas Municipales

Estrategia Pruebas
Descripcion Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta

Incrementar la captacion de nuevos clientes a
través de una presencia estratégica y un
1 equipo de ventas eficaz que genere Si Si Si Si Si
fidelizacion en los clientes (F1, F2, F3, F6,
01, 02, 05, 06)

Desarrollar productos financieros innovadores
que cubran las expectativas de los clientes del
2 mercado local y exportador, aprovechando el Si Si Si Si Si
crecimiento econémico del pais (F1, F4, F5,
F6, 02, 03, 04, 05, 06, 08)

Adquirir o fusionarse con otras entidades

microfinancieras (F4, F6, 05, 06, O7) Si Si Si Si Si

Diversificar la cartera de productos por sector
industrial y ubicacion geografica, que
minimicen la exposicién de pérdida (F1, F2,
F6, A3)

Ofrecer productos de rapido acceso que
5 permitan incrementar la bancarizacién (F1, Si Si Si Si Si
F2, F3, F6, A4).

Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 411), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F.,
México: Pearson.

6.9 Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica, mostrada en la Tabla 41, confirma que ninguna de las estrategias
planteadas viole aspectos relativos a los derechos, justicia y utilitarismo. Esta matriz también
es denominada la “auditoria ética de la estrategia”, debido a que se toma de filtro para
descartar cualquier estrategia que pueda resultar perjudicial para los objetivos estratégicos de
la organizacién (D’ Alessio, 2013).

Luego de evaluar las estrategias propuestas para las Cajas Municipales, se concluye
que todas las estrategias pueden ser retenidas y que, ademas, pueden continuar hacia la
siguiente etapa del plan estratégico, puesto que cumplen con los diferentes aspectos y

criterios establecidos.
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Matriz de Etica de las Cajas Municipales
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Estrategias

El
Incrementar la
captacion de nuevos
clientes a través de
una presencia
estratégicay un
equipo de ventas
eficaz que genere
fidelizacion en los
clientes (F1, F2, F3,
F6, 01, 02, 05, 06)

E2
Desarrollar productos
financieros innovadores
que cubran las
expectativas de los
clientes del mercado
local y exportador,
aprovechando el
crecimiento econémico
del pais (F1, F4, F5, F6,
02, 03, 04, 05, 06, 08)

E3
Adaquirir o
fusionarse con otras
entidades
microfinancieras
(F4, F6, 05, 06, O7)

E4 E5
Diversificar la Ofrecer productos de
cartera de productos rapido acceso que
por sector industrial ~ permitan incrementar

y ubicacion la bancarizacién
geografica, que (F1, F2, F3, F6, A4)
minimicen la

exposicion de
pérdida (F1, F2, F6,
A3)

Derechos

Impacto en el derecho a la vida N N N N N
Impacto en el derecho de la propiedad N N J N N
Impacto en el derecho al libre pensamiento N N N N N
Impacto en el derecho de la privacidad N N N N N
(I:rgrﬁ)gc;tr?de: el derecho a la libertad de N N N N N
Impacto en el derecho a hablar libremente N N N N N
Impacto en el derecho al debido proceso N N N N N
Justicia

Impacto en la distribucion J J J J J
Impacto en la administracion J J J J J
Normas de compensacion N J J J
Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E

Nota. El criterio de calificacion de la matriz de ética es como sigue: Derechos P=Promueve, N=Neutral, V=Viola; Justicia J=Justo, N=Neutro, I=Injusto; Utilitarismo E=Excelentes, N=Neutro,
P=Perjudicial. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 420), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son aquellas estrategias finales o primarias que han pasado
por los diferentes matrices o filtros. Por otro lado, se muestran aquellas no retenidas o de
continencia, también llamadas secundarias. Con este ejercicio, termina la primera etapa del
proceso estratégico (D’Alessio, 2013). En la Tabla 42, se presentan las Estrategias Retenidas
y de Contingencias para las Cajas Municipales.
Tabla 42

Estrategias Retenidas y de Contingencia de las Cajas Municipales

Estrategias retenidas
Incrementar la captacién de nuevos clientes a través de una presencia estratégica y un

El equipo de ventas eficaz que genere fidelizacion en los clientes (F1, F2, F3, F6, O1, 02,
05, 06)
Desarrollar productos financieros innovadores que cubran las expectativas de los

E2 clientes del mercado local y exportador, aprovechando el crecimiento econdmico del
pais (F1, F4, F5, F6, 02, 03, 04, 05, 06, 08)

E3 Adquirir o fusionarse con otras entidades microfinancieras (F4, F6, 05, 06, O7)

Diversificar la cartera de productos por sector industrial y ubicacion geografica, que
minimicen la exposicién de pérdida (F1, F2, F6, A3)

Ofrecer productos de rapido acceso que permitan incrementar la bancarizacion (F1, F2,
F3, F6, Ad)

Estrategias de contingencia

E4

E5

Desarrollar la cultura financiera de los clientes para promover la solvencia y
rentabilidad de sus negocios (D4, O1, O3, 04)

Integrar los sistemas de informacion para mejorar procesos, conocer al cliente, y
gestionar productos nuevos y existentes (D1, D6, O1, 04, O5, 06, 08)

Segundo grupo Elaborar productos que permitan reducir las soluciones financieras informales (D1, A4)
Evaluar rigurosamente los riesgos asociados a la colocacion de créditos dentro de las
regiones de mayor impacto climatoldgico (D3, D4, A3)

Establecer lineamientos de evaluacién crediticia y comunicacion entre entidades
financieras que garanticen un adecuado nivel de endeudamiento (F2, F3, A2)
Establecer una comunicacion directa con los clientes al brindar informacion de los
beneficios, solidez y liderazgo de las Cajas Municipales (F4, F6, Al)

Permitir el ingreso de nuevos accionistas para garantizar el crecimiento y la autonomia
Tercer grupo de las Cajas Municipales, aprovechando la situacién econémica actual (D2, D3, D5,
02)
Alcanzar una estabilidad gerencial para la toma de decisiones estratégicas de largo
plazo con las adquisiciones o fusiones (D2, D3, O7)
Fortalecer los indicadores de solidez financiera y de buen gobierno corporativo (D2,
D3, D4, D5, Al)
Segmentar adecuadamente a los clientes por riesgo crediticio, soportado por un sistema

que sea capaz de compartir la informacién en tiempo real y disminuir la morosidad
(D4, D6, A2)

Segundo grupo

Segundo grupo

Tercer grupo
Tercer grupo

Tercer grupo

Tercer grupo

Tercer grupo

Tercer grupo

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 427), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.
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6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

145

Esta matriz tiene como objetivo mostrar como las estrategias retenidas tienen relacion

con los objetivos de largo plazo definidos, de tal forma que se puede visualizar qué

estrategias ayudan a conseguir cada objetivo de largo plazo (OLP) trazado. De ser el caso de

que alguna estrategia no esté alineada a algun OLP, esta pasara a ser considerada como de

contingencia. En la Tabla 43, se muestra la matriz realizada para las Cajas Municipales.

Tabla 43

Matriz de Estrategias vs. OLP de las Cajas Municipales

Visién

OLP1. En el afio OLP2.Enelafio  OLP3.Enel OLP4.Enel

2026, existirdn 176 2026, existiran 82  afio 2026, el afio 2026, los

puntos de atencion deudores en las ratio de ingresos

de las Cajas Cajas Municipales Rentabilidad financieros

Municipales por por cada 1,000 sobre el alcanzaran
Estrategias / OLP cada 100,000 adultos. En eI_ afio Patrimoniq Io_s S/. 8,000

adultos. Enelafio 2015, este ratio de  (ROE) serade  millones. En

2015, este ratio de inclusion 22%. En el afio el afio 2015,

inclusién
financiera alcanz6
78 puntos por cada
100,000 adultos.

financiera alcanz6
66 deudores por

cada 1,000 adultos.

2015, se obtuvo
14.52%.

se obtuvo S/.
3,104
millones.

E1. Incrementar la captacion de
nuevos clientes a través de una
presencia estratégica y un equipo
de ventas eficaz que genere
fidelizacion en los clientes

E2. Desarrollar productos
financieros innovadores que
cubran las expectativas de los
clientes del mercado local y
exportador, aprovechando el
crecimiento econémico del pais

E3. Adquirir o fusionarse con otras

entidades microfinancieras

E4. Diversificar la cartera de
productos por sector industrial y
ubicacion geografica, que
minimicen la exposicion de
pérdida

E5.Ofrecer productos de rapido

acceso que permitan incrementar la

bancarizacién

X

X

X

Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 428), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D.

F., México: Pearson.
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

En la Tabla 44 se presenta la Matriz de Posibilidades de los Competidores. Habiendo
desarrollado un exhaustivo analisis de los competidores actuales, sustitutos y entrantes del
sector de las Cajas Municipales en el Per(, es posible realizar una confrontacion entre las
estrategias retenidas y las posibilidades de los competidores para hacerles frente. Es decir, un
cuidadoso andlisis de estas posibilidades contribuira con desarrollar una mejor
implementacién de las estrategias, asi como evaluar las posibles reacciones de los
competidores (D’ Alessio, 2013).

Antes de decidir qué estrategias seran retenidas, es relevante evaluar qué realizaran
los competidores cuando se inicie el proceso de implementacion de cada estrategia. La
evaluacion ha de ser de los actuales competidores, sustitutos y entrantes al sector de las Cajas
Municipales en el Peru. Se debe, igualmente, considerar qué realizaran los aliados y los
socios estratégicos identificados, quienes también reaccionaran ante la implementacién de las
diversas estrategias adoptadas por el sector de las Cajas Municipales en el Pert (D’ Alessio,
2013).

6.13 Conclusiones

El proceso secuencial iniciado con la MFODA de las Cajas Municipales dio como
resultado 15 estrategias a partir del ejercicio de agrupar y presentar, en forma ordenada, las
fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas. Estas fueron evaluadas utilizando
las matrices PEYEA, IE, GE, DE y BCG. De ese modo, se retuvieron nueve estrategias.
Asimismo, se aplicd la MCPE vy se obtuvo seis estrategias, que fueron analizadas por las
matrices de Rumelt y de Etica. En ellas, no se encontré algin posible dafio a la organizacion
desde el punto de vista de los derechos, la justicia y el utilitarismo.

De ese modo, finalmente se obtuvo las siguientes estrategias: (E1) incrementar la

captacion de nuevos clientes a través de una presencia estratégica y un equipo de ventas
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Tabla 44

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Estrategias retenidas

Posibilidades

CRAC

EDPYME

Financieras

Mibanco

Banca multiple

Cooperativas

Agiotistas

E1. Incrementar la
captacion de nuevos
clientes a través de
una presencia
estratégica y un
equipo de ventas
eficaz que genere
fidelizacion en los
clientes.

E2. Desarrollar
productos financieros
innovadores que
cubran las
expectativas de los
clientes del mercado
local y exportador,
aprovechando el
crecimiento
econémico del pais

E3. Adquirir o
fusionarse con otras
entidades
microfinancieras

E4. Diversificar la
cartera de productos
por sector industrial y
ubicacion geografica,
que minimicen la
exposicion de pérdida

ES5. Ofrecer productos
de réapido acceso que
permitan incrementar
la bancarizacion

No cuenta con
capacidad de
respuesta por su
baja
participacién de
mercado

No cuenta con
capacidad de
respuesta

Mantiene
estrategia, ya
que no cuenta
con capacidad
de respuesta

Mantiene
estrategia, ya que
no cuenta con
capacidad de
respuesta

No tiene
capacidad de
respuesta por su
baja
participacién de
mercado

No cuenta con
capacidad de
respuesta por su
baja
participacion de
mercado

No cuenta con
capacidad de
respuesta, porque
se concentra en
productos
prendarios y
pignoraticios

Mantiene su
estrategia, ya que
no cuenta con
capacidad de
respuesta por su
baja
participacion de
mercado

No tiene
capacidad de
respuesta por su
baja
participacion de
mercado

No tiene
capacidad de
respuesta por su
baja
participacion de
mercado

Se encuentran

en la basqueda de
NUevos negocios a
través de alianzas
estratégicas y el
desarrollo de
nuevos canales

Trabajan
permanentemente
disefiando
productos con la
finalidad de
brindar a sus
clientes
experiencias
positivas

Estan en la
capacidad de
realizar
adquisiciones o
fusiones, tal como
lo realizo
Scotiabank con el
Banco del Trabajo

Varias de las
financieras, como
estan respaldadas
por bancos, tienen
una mayor
cobertura
geogréaficay
pueden responder
rdpidamente a
diversificar sus
productos

Estan en la
capacidad de
simplificar sus
procesos, brindar
una mayor rapidez
de atencion a sus
clientes y
simplificar los
tramites

Al sumarse a la red
de agentes
corresponsales y
cajeros automaticos
del BCP, tendran
una mayor presencia
estratégica

Al contar con
asesores de negocios
especializados que
acompafan a los
clientes podran idear
una respuesta con
una diversidad de
productos y servicios

Cuenta con el
respaldo de
Credicorp, con lo
cual podria realizar
otras adquisiciones o
fusiones, como la
que se tuvo con
Edyficar

Al contar con
asesores de negocios
especializados que
acompanfan a los
clientes, cuentan
con una diversidad
de productos y
servicios para
negocios, locales
comerciales,
vivienda, asi como
para necesidades
personales

Cuenta con
convenios con
proveedores de
maquinarias,
insumos y servicios.
A los clientes de
estas empresas, les
otorgan un crédito
en tres dias

Mantiene su
estrategia de
captacion de
nuevos clientes
a través de los
diversos canales
de atencion.

No tiene capacidad
de respuesta,
debido a que
cuenta con
productos
financieros para
otros segmentos.

Podria tener una
posicién agresiva
mediante la fusion
0 adquisicién con
otras entidades
microfinancieras.

No tiene capacidad
de respuesta, ya
gue cuenta con
productos
financieros
dirigidos a otros
segmentos.

No tiene capacidad
de respuesta, ya
que esta enfocado
en atender a otros
segmentos del
mercado.

No cuenta con
capacidad de
respuesta por su
baja
participacion de
mercado.

No cuenta con
capacidad de
respuesta.

Mantiene

Su captacion de
nuevos clientes
es por referencias
y no puede ser
divulgado
abiertamente por
ser una gestion
informal.

No cuenta con
capacidad de
respuesta.

No cuenta con

estrategia, ya que capacidad de

no cuenta con
capacidad de
respuesta.

Mantiene

respuesta.

No cuenta con

estrategia, ya que capacidad de

no cuenta con
capacidad de
respuesta.

No tiene
capacidad de
respuesta por su
baja
participacion de
mercado.

respuesta.

Su captacion de
nuevos clientes
es por referencias
y no puede ser
divulgado
abiertamente por
Sser una gestion
informal.

Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 427), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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eficaz que genere fidelizacion en los clientes; (E2) desarrollar productos financieros
innovadores que cubran las expectativas de los clientes del mercado local y exportador,
aprovechando el crecimiento econémico del pais; (E3) adquirir o fusionarse con otras
entidades microfinancieras; (E4) diversificar la cartera de productos por sector industrial y
ubicacién geogréfica, que minimicen la exposicion de pérdida; y (E5) Ofrecer productos de
rapido acceso que permitan incrementar la bancarizacion.

Las estrategias permitiran consolidar la posicion estratégica de las Cajas Municipales
en el sistema financiero, brindando agilidad y flexibilidad a los procesos de colocaciones y
evaluacion de riesgos. De esta forma, se asegura una cartera sana, que permita incrementar

los ingresos y continuar con el proceso de inclusion financiera de la poblacion peruana.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Segun D’Alessio (2013), la implementacion estratégica es la etapa en la cual se pone
en marcha el plan estratégico formulado en la etapa inicial. Es decir, desarrolla las estrategias
que le permitan a la organizacién alcanzar los objetivos de largo plazo y, con ello, el futuro
deseado planteado en la vision. El proceso de implementacion debe ejecutarse de manera
integral y requiere de directivos que tengan la capacidad de desplegarla eficientemente.

Es importante tener en consideracion que una adecuada formulacion estratégica no
asegura una correcta implementacion en la organizacion. Por ello, se debe monitorear y
realizar los ajustes pertinentes durante todo el proceso y de manera permanente. Por otro
lado, la implementacion de las estrategias constituye un proceso exigente que sera ejecutado
por personas y, por lo tanto, requiere de cuatro elementos fundamentales: (a) liderazgo
comprometido, (b) cultura organizacional, (c) tecnologia, e (d) innovacién y creatividad.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

D’Alessio (2013) menciond que los objetivos de la organizacién son los parametros
de medicién de corto y largo plazo sobre los cuales los directivos pueden evaluar el
rendimiento de la organizacion. Los objetivos de corto plazo son los hitos mediante los cuales
se alcanza cada una de las estrategias, las cuales permiten establecer los resultados finales
denominados objetivos de largo plazo. Asimismo, los objetivos de corto plazo deben ser
claros, especificos, realizables, medibles y factibles en un periodo de tiempo. De ese modo,
es factible que la organizacidn gestione sus recursos de manera eficaz y eficiente. La
implementacion del plan estratégico de las Cajas Municipales esta enfocada en lograr cuatro
OLP, previamente definidos, que deben ser soportados por medio de los objetivos especificos
de corto plazo para su correcta gestién y medicion. De esta manera, se podra tomar
decisiones para que puedan hacer las correcciones necesarias para alcanzar los objetivos de

largo plazo. En la Tabla 45, se muestra lo desarrollado para las Cajas Municipales.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




150

Tabla 45

Objetivos de Corto Plazo de las Cajas Municipales

Objetivo a Largo Plazo (OLP)
Objetivo a Corto Plazo (OCP)

En el afio 2026, existiran 176 puntos de atencion de las Cajas Municipales por cada 100,000
OLP1 adultos. En el afio 2015, este ratio de inclusion financiera alcanzé 78 puntos por cada 100,000

adultos.

A partir del 2017, alcanzar una tasa de crecimiento anual de 2,500 puntos de
OCP 1.1 y . -

atencion de las Cajas Municipales.
OCP 1.2 A partir del 2017, atraer anualmente a 95 mil usuarios potenciales de las areas

urbanas y rurales, a través del uso del monedero electronico.

En el afio 2026, existiran 82 deudores en las Cajas Municipales por cada 1,000 adultos. En el afio

OLP2 2015, este ratio de inclusion financiera alcanzé 66 deudores por cada 1,000 adultos.
A partir del 2017, maximizar la promocion de productos microfinancieros durante
OCP21 el uso de los medios de pago para incrementar la colocacion créditos directos en
12% anual.
OCP 2.2 A partir del 2018, colocar el 5% anual de deudores del sector agropecuario a través
' de la colocacion de productos microfinancieros.
oCP 23 A partir del 2017, desarrollar un programa de capacitacion con la finalidad de
) incrementar la cultura financiera de nuestro publico objetivo.
OLP3 En el afio 2026, el ratio de Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE) sera de 22%. En el afio 2015, se
obtuvo 14.52%.
ocP3i A part_ir del_2017, adquirir entidades microfipancieras para mejorar la eficiencia
' operativa e incrementar la cobertura geogréfica.
Reducir en 5% las provisiones por créditos directos en los proximos tres afios y, a
OCP 3.2 partir del 2020, mantenerlo en el 10% de los ingresos financieros. En el afio 2015,
representaba en promedio el 15%.
OCP 33 Para el gﬁo 2021, alcanza_lr_la meta de 2 millones de microseguros vendidos. En el
' 2015 existian 940,000 afiliados.
A partir el 2017, diversificar las colocaciones en los sectores econémicos de créditos
OCP 3.4 de consumo, hipotecarios e industria manufacturera para disminuir el riesgo
financiero.
Reducir anualmente en 1% los gastos de personal en los préximos tres afios y, a
OCP 35 partir del 2020, mantenerlo en el 26% de los ingresos financieros. En el afio 2015,
representaba en promedio el 29%.
Reducir anualmente en 1% los gastos de terceros (publicidad, alquileres, vigilancia,
OCP 3.6 entre otros) en los proximos 3 afios y, a partir del 2020, mantenerlo en el 15% de los
ingresos financieros. En el afio 2015, representaba en promedio el 18%.
OLP4 En el afio 2026, los ingresos financieros alcanzaran los S/ 8,000 millones. En el afio 2015, se

obtuvo S/ 3,104 millones.

A partir del 2017, incrementar las ventas de créditos directos en 9% anual a través
de canales de atencion e impulsando la fuerza de ventas.

A partir del 2017, impulsar las ventas en las ferias especializadas tradicionales en
todas las regiones del territorio nacional.

A partir del 2017, incrementar la venta de productos y servicios mediante alianza
OCP 4.3 estratégica con entidades financieras afines. En el 2015, el Gnico convenio se tiene
con el Banco de la Nacion.

A partir del 2019, desarrollar campafias para compra de deudas de créditos

OCP 4.1

OCP 4.2

OCP 4.4

personales (balance transfer).

A partir del 2017, implementar la metodologia de gestion efectiva del asesor para
OCP 45 medir la efectividad en el nimero de colocaciones.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 449), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.
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7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para poder alcanzar cualquier objetivo, ya sea de corto o largo plazo, se debe lograr
una adecuada asignacion de recursos para poder implementarlos. No solo es importante tener
claro cuénto puede costar, sino también quiénes y como obtendran los recursos para luego
organizarlos de modo que funcione. En ese sentido, para la implementacion estratégica, la
organizacion debera contar con los siguientes recursos: (a) recursos financieros, (b) recursos
fisicos, (c) recursos humanos, y (d) recursos tecnoldgicos. D’Alessio (2013) mencioné que la
vision de la organizacion influye directamente en la eleccidn de la estrategia y esta aprovecha
el entorno.

Adicionalmente, el entorno impacta directamente sobre los objetivos de la
organizacion para que estos puedan lograrse y puedan limitarse dependiendo de los recursos
que se encuentren disponibles. Por este motivo, un buen manejo de los recursos es una buena
practica de los lideres, puesto que se optimizan aquellos recursos que normalmente se
encuentran limitados dentro de las organizaciones.

En la Tabla 46, se detallan los recursos asignados, en las cuatro dimensiones, a cada
uno de los objetivos de corto plazo propuestos. Asi, se puede conseguir un consolidado de
inversion que deberan asumir las Cajas Municipales para continuar su proceso de
consolidacion en el sistema financiero peruano.

7.3 Politicas de cada Estrategia

D’Alessio (2013) menciond que las politicas muestran el camino para orientar a las
estrategias de la organizacién hacia el futuro deseado planteado en la vision. Las politicas que
acotan la implementacion de cada estrategia para las Cajas Municipales del Pert son las
siguientes:

P1: Contribuir al desarrollo de la inclusion financiera, de la comunidad vinculada y

posicionarse en todo el territorio nacional.
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OLP Recursos
ocp 'Recu_rsos . -
financieros Recursos Fisicos Recursos Tecnoldgicos Recursos Humanos
OLP1 En el afio 2026, existiran 176 puntos de atencion de las Cajas Municipales por cada 100,000 adultos. En el afio 2015, este ratio de inclusion financiera alcanzé 78 puntos por cada 100,000 adultos.

A partir del 2017, alcanzar una tasa de crecimiento anual de 2,500

OCP11 puntos de atencion de las Cajas Municipales.

A partir del 2017, atraer anualmente a 95 mil usuarios potenciales de las

ocp12 | , o
areas urbanas y rurales, a través del uso del monedero electronico.

- Cajeros automaticos (ATM)

- Agentes corresponsales

- Agencias

- Realizar campafia publicitarias en las agencias, agentes y por medios de
comunicacion.

(b) USD 950,000

(b) USD 30,000

- Redes y Telecomunicaciones - Area Comercial

- Television, Radio, prensa escrita - Area de Marketing

OLP2 En el afio 2026, existiran 82 deudores en las Cajas Municipales por cada 1,000 adultos. En el afio 2015, este ratio de inclusion financiera alcanzé 66 deudores por cada 1,000 adultos.
A partir del 2017, maximizar la promocién de productos - Cajeros automaticos (ATM) - Area de Marketing
OCP 2.1  microfinancieros durante el uso de los medios de pago para incrementar  (b) USD 30,000 - Agentes corresponsales - Prensa radial, TV, redes sociales, pagina web - Area de Planeamiento y
la colocacién créditos directos en 12% anual. - Agencias Desarrollo Comercial
A partir del 2018, colocar el 5% anual de deudores del sector - Instalaciones administrativas para reuniones A - Area de Marketin_g
OCP 2.2 - P o, e . (b) USD 19,856 - O . - Proyector multimedia y 2 laptops - Area de Planeamiento y
agropecuario a través de la colocacion de productos microfinancieros. - Stands con publicidad en municipalidades y ferias :
Desarrollo Comercial
A partir del 2017, desarrollar un programa de capacitacion con la \Jidan inafit i . - A .
OCP 2.3 finalidad de incrementar la cultura financiera de nuestro publico (d) USD 2,500 - Instalaciones de las oficinas VId(?O InSt’ItUFIOnaI de las Cajlas Municipales Area de Asuntols Corporativos.
objetivo. - Equipos técnicos (proyector, laptop). - Gerente General
OLP3 En el afio 2026, el ratio de rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) sera de 22%. En el afio 2015, se obtuvo 14.52%.
- Area de Riesgos
A partir del 2017, adquirir entidades microfinancieras para mejorar la - Instalaciones administrativas para el Area de Planeamiento A - frea de Créditos_
OCP3.1 S S e (c) USD 9,680 : - Proyector multimedia y 2 laptops - Area de Planeamiento y
eficiencia operativa e incrementar la cobertura geogréfica. - Asesoria externa .
Desarrollo Comercial
- Consultor local
- Area de Riesgos
Reducir en 5% las provisiones por créditos directos en los proximos tres - Instalaciones administrativas para el Area de Planeamiento - Area de Créditos
OCP 3.2 afiosy, a partir del 2020, mantenerlo en el 10% de los ingresos (d) USD 1,200 - stralivas p - - Proyector multimedia y 2 laptops - Area de Planeamiento y
. ; ~ - - Despliegue de capacitacion a la red comercial .
financieros. En el afio 2015, representaba en promedio el 15%. Desarrollo Comercial
- Division Comercial
Para el afio 2021, alcanzar la meta de 2 millones de microseguros - Realizar campafia de ventas trimestrales . S . . - Unidad de Marketing
OCP33 vendidos. En el 2015 existian 940,000 afiliados. (c) USD 30,000 - Realizar ventas cruzadas en las agencias Television, radio, prensa escrita - Unidad de productos de seguros
A partir el 2017, diversificar las colocaciones en los sectores )
OCP 3.4  econdmicos de créditos de consumo, hipotecarios e industria (d) USD 1,200 - Realizar segmentacion de clientes - Base de datos - Area de Marketing
manufacturera para disminuir el riesgo financiero. i i
Reducir anualmente en 1% los gastos de personal en los préximos tres - Revision trimestral del presupuesto asignado al personal del Area Comercial _Sistema de presunuesto - Area de Gestion de RR.HH.
OCP 3.5 afiosy, a partir del 2020, mantenerlo en el 26% de los ingresos (d) USD 1,200 (Comisiones basadas en la productividad). -Simulador c?e conﬂisiones ara el drea comercial Area de Planeamiento y
financieros. En el afio 2015, representaba en promedio el 29%. - Sala de reuniones con RR.HH. P Desarrollo Comercial
Reducir anualmente en 1% los gastos de terceros (publicidad, alquileres, < .
vigilancia, entre otros) en los préximos 3 afios y, a partir del 2020 - Instalaciones administrativas para reuniones L - Areade Planeamlen_to y
OCP 3.6 ' - - o ~ ' (d) USD 1,200 L - ' - Proyector multimedia y 2 laptops Desarrollo Comercial
mantenerlo en el 15% de los ingresos financieros. En el afio 2015, - Revision mensual del presupuesto asignado. - Area de Contabilidad
representaba en promedio el 18%.
OLP4 En el afio 2026, los ingresos financieros alcanzaran los S/ 8,000 millones. En el afio 2015, se obtuvo S/ 3,104 millones.

A partir del 2017, incrementar las ventas de créditos directos en 9%

OcP4.1 anual a través de canales de atencion e impulsando la fuerza de ventas.

A partir del 2017, impulsar las ventas en las ferias especializadas
OCP 4.2 . . - A

tradicionales en todas las regiones del territorio nacional.

A partir del 2017, incrementar la venta de productos y servicios
OCP 4.3 mediante alianza estratégica con entidades financieras afines. En el

2015, el Unico convenio se tiene con el Banco de la Nacion.

A partir del 2019, desarrollar campafias para compra de deudas de
OCP 4.4 -

créditos personales (balance transfer).

A partir del 2017, implementar la metodologia de gestion efectiva del
OCP 4.5 asesor para medir la efectividad en el nimero de colocaciones.

- Cajeros automaticos (ATM)

- Agentes corresponsales

- Agencias

- Nuevos productos y servicios

- Sala para reuniones con directivos de las ferias a nivel nacional

- Stands con publicidad en ferias tradicionales o celebraciones nacionales
(por ejemplo, fiestas patronales)

(b) USD 19,856

(b) USD 30,400

(b) USD 1,200 - Sala para reuniones con directivos de otras entidades financieras

(b) USD 1,200 - Instalaciones administrativas para el Area de Planeamiento y Desarrollo
' Comercial.
- Instalaciones administrativas para el Area de Planeamiento y Desarrollo
Comercial
- Despliegue de capacitacion sobre el piloto a la red comercial

(b) USD 1,200

- - Area de Planeamiento y
- Redes y telecomunicaciones :
Desarrollo Comercial

- Area de Marketing

- Area de Planeamiento y
Desarrollo Comercial

- Area de Marketing

- Area de Planeamiento y
Desarrollo Comercial

- Area de Riesgos

- Area de Créditos

- Area de Planeamiento y
Desarrollo Comercial

- Proyector multimedia y 2 laptops

- Proyector multimedia y 2 laptops

- Proyector multimedia y 2 laptops
- Base de datos filtrada con campafas pre
aprobadas

- Area de Planeamiento y
Desarrollo Comercial

- Proyector multimedia y 2 laptops
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P2: Incrementar los niveles de rentabilidad gestionando de manera adecuada la

cartera de colocaciones y minimizar los niveles de riesgo crediticio.

P3: Incrementar los niveles de productividad y de servicio de los clientes ofreciendo

incentivos y reconocimientos al personal.

P4: Fomentar la innovacion y el uso de la tecnologia para lograr procesos eficientes.

P5: Fortalecer el nivel de desempefio de los colaboradores a través de capacitaciones

y charlas de actualizacion permanente.
P6: Reclutar profesionales a fin de garantizar la alta competencia interna de la
organizacion.
7.4 Estructura de las Cajas Municipales

Actualmente, las diferentes Cajas Municipales son entes independientes, que gozan de
autonomia econdémica, financiera y administrativa, donde la toma de desiciones la realizan en
conjunto con el Comité Directivo y la Gerencia Mancomunada. Esta Gltima se encuentra
conformada por tres gerencias: (a) Administracion y Operaciones, (b) Finanzas y
Planeamiento, y (c) Negocios.

Adicionalmente estan representadas por la FEPCMAC, para ser facilitador en las
coordinaciones con diversos organismos publicos y privados, y promover economias de
escala. Esta actual estructura organizacional necesita ser redisefiada para poder llevar a la
practica las estrategias retenidas y se debe enfocar en las siguientes acciones:

1. La FEPCMAC debe tomar un rol méas protagonico en la gestion de las Cajas
Municipales, para poder estandarizar procesos y sistemas de informacion, creando
un comité con representacion con poder de decision de cada una de las Cajas
Municipales para poder realizar el soporte y seguimiento a cada una de las
iniciativas del negocio y asi poder cumplir los objetivos trazados.

2. Fortalecer la consolidacion de las Cajas Municipales como un sistema integrado.
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3. Unificar las unidades de negocios con funciones similares y complementarias.

4. Crear una gerencia de tecnologia de informacion, que permita soportar las
necesidades del negocio.

5. Crear una gerencia de inteligencia comercial, que permita captar adecuadamente
la mayor cantidad de clientes del mercado micro y pequefia empresa.

6. Establecer alianzas estratégicas con socios tecnolégicos, para poder afrontar el
futuro de la banca digital.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Los lineamientos que las Cajas Municipales deben tomar en cuenta para la
implementacion de un plan estratégico se encuentran dentro de su esencia de inclusion
financiera y desarrollo social de las comunidades y poblaciones del Per( permitiendo que se
establezcan las siguientes propuestas:

1. Entregar productos y servicios de calidad, disefiados para cubrir las expectativas
de los clientes.

2. Contar con un programa de recompensas adecuado segun el nivel de desempefio
de los trabajadores.

3. Realizar capacitaciones a los trabajadores para mejorar su desempefio.

4. Mantener una relacién adecuada con la comunidad vinculada.

5. Promover el programa ambiental “Protocolo verde”, para poder otorgar
financiamiento a proyectos sostenibles; ademas, implementar en sus procesos
internos el consumo de recursos renovables y disminuir el uso del papel con
programas de paperless.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion
El capital humano es el activo intangible mas importante de la organizacion, debido a

que a través de ellos se lograra alcanzar los objetivos de largo plazo propuestos por la
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organizacion. En este proceso es fundamental contar con personal capacitado que cuente con
las habilidades y competencias que permita a las Cajas Municipales lograr altos niveles de
productividad y competitividad, ademas de formar lideres que tengan una alta capacidad de
andlisis y gestion.

Las Cajas Municipales brindan oportunidades de empleo a profesionales y técnicos
jévenes con vocacion de servicio. Asimismo, promueven los valores como el trabajo en
equipo, solidaridad y respeto, que son indispensables para lograr el compromiso de sus
colaboradores. Ademas a través de una adecuada comunicacion interna fomentan la
participacion de sus colaboradores para el logro de objetivos estratégicos con el proposito de
lograr una cultura organizacional (FEPCMAC, 2014).

El proceso de seleccidn de personal es cada vez mas complejo y se requiere que las
Cajas Municipales establezcan: (a) convenios o alianzas estratégicas con universidades e
institutos de educacion superior y realizar charlas a los estudiantes que cursan los Gltimos
ciclos para difundir las vacantes disponibles y la linea de carrera que se puede realizar en las
Cajas Municipales; (b) capacitaciones, talleres de actualizacién y entrenamiento al personal;
(c) implementacion de un proceso de evaluacion de desempefio; y (d) sistema de incentivos
econdmicos trimestrales basado en indices de productividad.

Uno de los roles que deben cumplir las Cajas Municipales es velar por el bienestar de
sus trabajadores, para que se sientan comodos y orgullosos de trabajar en dicha institucion, de
esta manera involucrarlos en el proceso de mejora continua, con el fin de propiciar una mayor
motivacion, un clima laboral agradable y que sea considerado un excelente lugar para
trabajar.

7.7 Gestion del Cambio
Segun menciond Kotter (2007), para lograr una exitosa transformacion dentro de una

organizacion, se requiere llevar a cabo ocho acciones: (a) caracter de urgencia, (b) conformar
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un equipo facultado, (c) crear una vision, (d) comunicar la vision, (e) facultar a otros para
lograr la visién, (f) planificar y crear objetivos de corto plazo, (g) consolidar progresos y
producir mas cambio, (h) institucionalizar los nuevos enfoques.

Adicionalmente, D’Alessio (2013) incorporé cuatro pasos complementarios para
lograr la transformacion: (a) planear una estrategia de cambio, (b) usar tecnologias de
informacion y comunicacién como facilitadores, (c) usar permanentemente la referenciacion
y (d) tercerizar cuando sea posible.

Para el caso de las Cajas Municipales, se ha determinado como ruta principal para la
gestion del cambio: (a) planear la estrategia del cambio, elaborando un Plan Estratégico
Aplicado que consolide a las Cajas Municipales como sistema para enfrentar la alta rivalidad
del sector; (b) establecer un sentido de urgencia, para fortalecer su patrimonio mediante la
incorporacion de nuevos accionistas con derecho de participacién en el Directorio; (c)
conformar un grupo director facultado, aprovechando la asociacion que mantienen a través de
la FEPCMAC con la finalidad de impulsar la creacion de nuevas leyes que les otorgue mayor
autonomia; (d) crear una vision del cambio, elaborandola de manera colaborativa con la
finalidad de obtener el involucramiento de todas las Cajas Municipales; y (e) usar las
tecnologias de la informacion y comunicacién como facilitadores, para permitir la generacion
de adecuados canales de comunicacion entre las 12 cajas municipales con la finalidad de
responder al cambio de una manera agil y eficiente.

7.8 Conclusiones

Los objetivos de corto plazo planteados son actividades enfocadas en dos grandes
metas: (a) incrementar la inclusién financiera, debido a que aun existe un gran nimero de
personas de la base de la piramide que faltan bancarizar, por ello se debe aprovechar la
tecnologia y la innovacién en productos que logren satisfacer las necesidades de este sector; y

(b) soportar el crecimiento financiero al impulsar las colocaciones sin dejar de lado uno de
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los problemas mas importantes de las Cajas Municipales que es el incremento en los indices
de morosidad, por tal motivo se estaran tomando diversas medidas como la realizacion de
mejoras en la evaluacion de riesgos y una segmentacion adecuada, de tal manera que se
ofrezcan los productos financieros correctos a los clientes.

La actual estructura organizacional de las Cajas Municipales no les ha permitido ser
una organizacion agil y flexible para afrontar las exigencias del mercado, en especial si se
trabaja como entidades independientes. Por eso, deberdn buscar la consolidacién como
sistema totalmente integrado, de tal manera que se genere una ventaja competitiva al
homologar sus procesos, los sistemas de informacion y la interconexién de los mismos.

Uno de los factores claves para el éxito de la implementacion de las estrategias es la
asignacion correcta del capital humano, principalmente la mano de obra calificada, por ser
quienes tienen el know-how y la experiencia necesaria del sistema financiero para poder
Ilevar a cabo las acciones para su eficiente y eficaz implementacion.

Finalmente, la era digital ha provocado que las diferentes entidades financieras tengan
que adaptarse a las nuevas necesidades de los clientes. Por ende, las Cajas Municipales
tendrén que ser capaces de poder implementar las estrategias al mismo ritmo de los cambios

de la tecnologia, buscando con ello la atraccién y bancarizacion de nuevos clientes.
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Capitulo VII11I: Evaluacién Estratégica

Segun D’Alessio (2013), la evaluacion estratégica debe realizarse de forma integral,
debido a que luego de que se formulen las estrategias iniciales, estas pueden ser modificadas.
Durante todo el proceso de implementacion del plan estratégico, la retroalimentacion es
constante. En esta etapa, el enfoque de la evaluacion y control estratégica se basa en cuatro
perspectivas que permitiran el alineamiento estratégico de toda la organizacion:

(a) perspectiva financiera, (b) perspectiva cliente, (c) perspectiva de los procesos internos, y
(d) perspectiva del aprendizaje y crecimiento de la organizacion.
8.1 Perspectivas de Control

Una de las etapas del proceso estratégico que se revisa de manera permanente es la
etapa de evaluacién y control de las actividades. Esta revision es dinamica y, ademas,
presenta una serie de cambios tanto de los factores internos como en los factores externos de
la organizacion. Esto implica que durante el proceso se realicen ajustes a las etapas anteriores
ya sea reformulando la mision o vision planteada; asimismo, establece nuevas estrategias que
definan los objetivos de corto y largo plazo e inclusive replantea las existentes dado los
cambios en el entorno, la demanda y la competencia.

La evaluacion estratégica requiere de un sistema de medicion que evalle y permita
comparar el nivel de desempefio de la organizacién; por ello, Kaplan & Norton (2005)
plantearon el Tablero de Control o también denominado Cuadro de Mando Integral que
permita tener una vision global e integral de todas las actividades de la organizacion. De esta
forma, la gerencia pueda realizar el seguimiento del desempefio de la actividad empresarial.
Esta importante herramienta integra una serie de medidas operativas, de satisfaccion del
cliente, de procesos internos y de innovacion, las cuales permitan responder a cuatro
interrogantes de la actividad empresarial: (Cémo nos ven los clientes?, ;En qué debemos

sobresalir?, ¢;En qué podemos mejorar? y ¢;Coémo nos ven los accionistas?
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8.1.1 Aprendizaje y crecimiento interno

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento interno es la base de toda estrategia,
debido a que se enfoca en el capital humano, el cual es considerado el recurso mas
importante, asi como también de los activos intangibles de la organizacion. Este enfoque se
centra en las competencias y habilidades internas que se requieren para incrementar el valor
de la organizacién, asimismo en la capacidad para innovar y adecuarse a los cambios del
entorno que le permitan lograr el éxito y sobretodo mantenerlo en el tiempo.

Por otro lado, ante un entorno cambiante y en el que predomina el uso de la
tecnologia, se torna indispensable que la organizacién cuente con personal calificado que
reciba el soporte oportuno para el desarrollo de sus habilidades. La capacidad que tiene una
organizacion para innovar y generar valor a sus clientes generara, también, el incremento de
sus utilidades y el valor de la misma en beneficio de sus accionistas.

Con el objetivo de desarrollar esta perspectiva, las Cajas Municipales deberan incluir
entre sus principales iniciativas un enfoque que les permita convertirse en la mejor opcion
para trabajar entre las entidades que conforman el sistema microfinanciero brindando la
mejor propuesta de valor a todos los colaboradores con el despliegue de diversas iniciativas
como (a) un sistema integrado de comunicacion interna, que permita mantener
constantemente informado a todos los colaboradores sobre los beneficios financieros, salud,
recreacion, seguros y académicos; (b) capacitaciones periddicas sobre el sistema de
compensaciones y remuneraciones, (¢) capacitaciones periddicas, para retroalimentar a todos
los colaboradores a fin de mantenerlos constantemente actualizados; (d) informacion respecto
a las lineas de carrera profesional, que permita ascender o ser promovidos a otros puestos de
trabajo, para ello se debera informar sobre los procesos de seleccion y convocatorias internas
a través de publicaciones periddicas; (e) programas de formacion y especializacion para

colaboradores de reciente ingreso a las Cajas Municipales, () sistema de reconocimientos a
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colaboradores por desempefio destacado, (g) sistema de reconocimientos por aniversarios
laborales, (h) reuniones de integracion semestrales, (i) dos dias libres a eleccion del
colaborador para tomarlos en un periodo anual.

8.1.2 Procesos internos

Esta perspectiva se enfoca en generar valor a los clientes y establecer indicadores de
mejora continua para los procesos internos de la organizacion. EI seguimiento oportuno a
todas las actividades empresariales permitira a los directivos que se enfoquen en adoptar
medidas especificas que generen mayor impacto en el grado de satisfaccion del cliente; es
decir, identificar en qué etapas del proceso interno se deben tomar acciones concretas a fin de
corregirlas y, por otro lado, fortalecer las competencias internas que les permitan cumplir con
los objetivos de la organizacion.

La mejora en los procesos internos no solo permite un alto grado de satisfaccion de
los clientes, sino también un alto rendimiento en el &mbito financiero. Con ello, los directivos
buscan asegurar el crecimiento eficiente y de manera sostenible de las organizaciones. La
perspectiva de procesos internos implica analizar de manera detallada cuatro procesos vitales
de la organizacion: (a) operaciones, (b) gestion de clientes, (c) innovacién, y (d)
medioambiente.

A fin de desarrollar la perspectiva de procesos internos, se requiere que las Cajas
Municipales incluyan entre sus principales iniciativas las siguientes: (a) plantear un modelo
de gestion de riesgos, a través de la actualizacion de las politicas y normas crediticias
vigentes, y fomenten las buenas préacticas a fin de que permitan manejar los riesgos de una
manera sobresaliente; (b) implementar un sistema de monitoreo del uso de sus recursos a fin
de optimizar los gastos asociados a éstos para promover la eficiencia; y (c) monitorear los
sistemas de operaciones, a fin de identificar mejoras y contar con sistemas y aplicativos mas

agiles e integrados.
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8.1.3 Clientes

Esta perspectiva permite a las organizaciones enfocarse en agregar valor a sus
clientes. Por ello, los altos directivos desarrollan todas sus actividades poniendo al cliente en
el centro de todas sus decisiones. Las perspectivas del cliente se subdividen en cuatro
categorias: (a) plazo, el cual mide el tiempo en el que la organizacion atenderé las
necesidades de sus clientes; (b) calidad, el cual mide el porcentaje de defectos que percibe el
cliente; (c) eficacia y servicio, dos aspectos que miden el valor que le genera ya sea los
productos o servicios que la organizacion ofrece a sus clientes; y (d) coste, que es el valor
econodmico que se le asigna al producto o servicio ofrecido.

Las iniciativas que se desarrollan alineadas a esta perspectiva son las siguientes: (a)
implementacion de un sistema de medicion al grado de satisfaccion del cliente, con el fin de
conocer la percepcion de los clientes a través de encuestas telefonicas realizadas a los clientes
que obtienen un determinado producto o servicio, en su mayoria, esta informacién se obtiene
a través de un servicio tercerizado para que esto permita a la organizacion establecer acciones
de mejora continua, (b) implementar protocolos de atencion, dirigidos a los colaboradores
que tengan entre sus roles y responsabilidades la interaccion con clientes externos, (¢) sistema
de reconocimiento a los colaboradores que obtengan cumplimientos destacados en las
encuestas realizadas a los clientes relacionadas a la calidad del servicio ofrecido; (d)
implementar un sistema de medicion de calidad de servicio a los clientes internos, como por
ejemplo, areas de soporte o back office.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera se enfoca en medir los resultados de los indices de
rentabilidad de la Cajas Municipales tales como rentabilidad, solvencia y liquidez, dado que a
través de estos indicadores se lograra maximizar el valor de los accionistas y, a su vez,

permitiran incrementar el valor de la organizacion. Los directivos, al realizar una adecuada
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planificacion financiera e implementarla eficazmente, obtendran mayores beneficios, un
menor costo y las ganancias para el accionariado.

En la evaluacion de desempefio de la perspectiva financiera se podré identificar las
dificultades y de esta manera se podran determinar las acciones correctivas que permitan a la
organizacion obtener beneficios que le generen valor a la organizacién. Por otro lado, las
organizaciones podran adoptar ciertas estrategias: (a) estrategia de crecimiento, en la cual se
crean nuevos productos; (b) estrategia de mantenimiento o sostenibilidad, en la cual se busca
la mé&xima rentabilidad; y (c) estrategia de madurez o también denominada recoleccion, etapa
en la cual la organizacion ya no crece.

En relacién a esta perspectiva, las Cajas Municipales deberan considerar el despliegue
de una serie de iniciativas que se lleven a cabo y que evidencien un enfoque en el aspecto
financiero: (a) incrementar los ingresos financieros y alcanzar los S/ 8,000 millones anuales
para el afio 2026, y (b) incrementar el ratio de rentabilidad sobre el patrimonio hasta 22%
para el afio 2026.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado es una herramienta idonea para las organizaciones,
debido a que se enfoca en las estrategias. De esta manera, las medidas que se establezcan
estaran planteadas para situar a las personas hacia la vision. Ademas, ayudara a los directivos
a comprender a la organizacion bajo las perspectivas: (a) financiera, (b) cliente, (c) procesos
internos, y (d) aprendizaje y crecimiento interno. Con ello podran tomar la decision méas
acertada y mejorar la solucién de los problemas.

En la Tabla 47 se presenta el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard.
Esta herramienta permite obtener una vision integral con la cual se mide, compara y evalla
las estrategias logrando una adecuada implementacién y permitiendo apreciar la direccion en

la que el sector se dirige y corrigiéndola de ser necesario D’Alessio (2013).
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Perspectiva Objetivo a corto plazo (OCP) Indicador (%) Unidad
OCP 11 A partir del 2017, alcanzar una tasa de crecimiento anual de 2,500 puntos de atencion de las Cajas Porcentaje de incremento de puntos de atencion Porcentaje
Municipales.
A partir del 2017, atraer anualmente a 95 mil usuarios potenciales de las areas urbanas y rurales, a NUmero de clientes que cuentan con el monedero .
OCP 1.2 , - " Unidades
través del uso del monedero electronico. electrénico.
OCP 2.1 A partir del 2017, maximizar la promocion ge proEju_ctos mlcrofmanmeros durante el uso de los Porcentaje de productos financieros colocados Porcentaje
medios de pago para incrementar la colocacién créditos directos en 12% anual.
OCP 2.2 A partir del 2018, colocar el 5% anual de deudores del sector agropecuario a través de la colocacion Porcentaje de incremento de ventas de productos Unidades
Clientes ' de productos microfinancieros. agropecuarios
Para el afio 2021, alcanzar la meta de 2 millones de microseguros vendidos. En el 2015 existian Porcentaje de cumplimiento de ventas de .
OCP 3.3 - g by Porcentaje
940,000 afiliados. microcréditos
. . - . 0 ,
ocPa1 A par_t!r de! 2017, incrementar las ventas de créditos directos en 9% anual a través de canales de Porcentaje de incremento de ventas de productos Porcentaje
atencion e impulsando la fuerza de ventas.
OCP 4.2 A partir de_l 2017, impulsar las ventas en las ferias especializadas tradicionales en todas las regiones Porcentaje de incremento de ventas segin campafia Porcentaje
del territorio nacional.
oOCP 3.1 A partir del 2017, adquirir entlclla_des microfinancieras para mejorar la eficiencia operativa e Porcentaje de crecimiento de nuevas carteras Porcentaje
incrementar la cobertura geogréfica.
Reducir en 5% las provisiones por créditos directos en los proximos tres afios y, a partir del 2020, . - . . . .
OCP32 mantenerlo en el 10% de los ingresos financieros. En el afio 2015, representaba en promedio el 15%. Porcentaje de provisiones sobre ingresos financieros Porcentaje
A partir el 2017, diversificar las colocaciones en los sectores econdmicos de créditos de consumo, Porcentaje crecimiento de ingresos financieros por .
OCP 34 . . . . Y . . . . Porcentaje
hipotecarios e industria manufacturera para disminuir el riesgo financiero. cartera de clientes
. ] OCP 35 Reducir anualmente en 1% los gastos de personal en los proximos tres afios y, a partir del 2020, Porcentaje cumplimiento del real sobre presupuesto Porcentaie
Financiera ' mantenerlo en el 26% de los ingresos financieros. En el afio 2015, representaba en promedio el 29%.  meta J
Re,dch anuaINmente en 1% los gastos de terceros (publicidad, alqu!Ieres, V|g_|lan0|.a, entre otrosz en los Porcentaje cumplimiento del real sobre presupuesto Porcentaje
OCP 3.6 préximos 3 afios y, a partir del 2020, mantenerlo en el 15% de los ingresos financieros. En el afio meta
2015, representaba en promedio el 18%.
OCP43 A partir de! 2017_, incrementar la venta de p[oc_juctos y servicios mediante alianza estrateglqg con NGmero de alianzas Unidades
entidades financieras afines. En el 2015, el Gnico convenio se tiene con el Banco de la Nacion.
OCP 4.4 ﬁap;‘as;g:)del 2019, desarrollar campafias para compra de deudas de créditos personales (balance Porcentaje de share of wallet Porcentaje
OCP 23 A partir del 2017, desar,rol_lar un programa de capacitacion con la finalidad de incrementar la cultura NGmero de colaboradores que han sido capacitadas Unidades
financiera de nuestro pablico objetivo.
Procesos internos A parti’r del 2017, impler_nentar la metodologia de gestidn efectiva del asesor para medir la efectividad Porcentaje de efectividad de colocaciones Porcentaje
OCP 4.5 en el nimero de colocaciones.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 517), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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8.3 Conclusiones

Las perspectivas que se analizan mediante los indicadores del Balanced Scorecard de
las Cajas Municipales muestran que el 40% de los objetivos de corto plazo estan enfocados
en generar valor mediante el incremento de los resultados financieros, debido a que el
objetivo para el afio 2026 es lograr un ratio de rentabilidad de 22% y, ademas, alcanzar
ingresos financieros de S/ 8,000 millones en el afio. Por otro lado, se encuentran los objetivos
enfocados desde la perspectiva clientes a través de la venta de microseguros, asimismo
incrementar los puntos de atencion en regiones con menor presencia y promover el uso del
monedero electronico. Finalmente, se presentan los objetivos enfocados en la perspectiva de
procesos internos que son los que permitiran a las Cajas Municipales automatizar los
procesos crediticios que evidencien una gestion eficiente. EI conjunto de acciones descritas
en la matriz del Balanced Scorecard permitiran a las Cajas Municipales contar con una vision

integral que permita a los directivos tomar decisiones acertadas.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




165

Capitulo IX: Competitividad de las Cajas Municipales
9.1 Analisis Competitivo de las Cajas Municipales

Para el andlisis competitivo de las Cajas Municipales, se tomd como referencia el
estudio realizado para determinar el ranking de competitividad por el IMD. En este estudio se
evalUa la gestion de un pais sobre sus recursos y competencias. De esta manera, se podra
evaluar su productividad a fin de incrementar el bienestar de su poblacion (D’ Alessio,
2015b). En el caso de las Cajas Municipales, uno de los factores més relevantes es el que
corresponde al de infraestructura, debido a que el desarrollo de carreteras y ferrovias
permitiria contar con acceso hacia las poblaciones méas alejadas. De este modo, se podra
colocar productos financieros a los nuevos emprendedores y pobladores, permitiendo el
desarrollo de las regiones. Otro factor relevante es la estabilidad del sistema financiero que
permite incrementar el volumen de colocaciones a nivel nacional sobre todo en las zonas
desatendidas, permitiendo la bancarizacion.

Adicionalmente, la SBS, como principal regulador de las finanzas en el pais, ha
logrado implementar un &mbito imparcial y competitivo entre todas las entidades financieras
permitiendo que las cajas municipales tengan una mayor participacion en el sector
microfinanciero (Mendiola et al., 2015).

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de las Cajas Municipales

Las Cajas Municipales se han fortalecido en el sistema microfinanciero peruano,
aprovechando la falta de atencién de la banca multiple a una gran cantidad de peruanos que
se encuentran en zonas alejadas y de dificil acceso geografico. Por tal motivo, han logrado
desarrollar maltiples ventajas competitivas, que son observadas a nivel internacional y les ha
permitido situarse frente a otros paises emergentes del mundo. En ese sentido, en el 2015, el
sistema microfinanciero peruano ha sido reconocido por octavo afio consecutivo como el pais

con el entorno mas propicio para el desarrollo de las microfinanzas (FEPCMAC, 2015a).
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Las Cajas Municipales han logrado tener una importante penetracion de los servicios
financieros principalmente para sus clientes pertenecientes a las pequefias y micro empresas,
a través de sus multiples puntos de contacto que se encuentran ubicados en sus respectivas
ciudades de origen, como también en las principales ciudades o regiones del Peru. De esa
forma, se intensifica la competencia de las Cajas Municipales en el sector microfinanciero y
permite que las mismas no dependan unicamente del lugar geogréfico donde su respectiva
municipalidad esté ubicada; por el contrario, se logra generar valor a través de la creacion de
nuevos productos que resulten beneficiosos para las diferentes pequefias y micro empresas, y
que, finalmente, puedan captar a méas clientes a través del incremento de la cartera de
colocaciones. Respecto a este punto, L. Krmelj (comunicacién personal, 07 de setiembre,
2016) menciond que la principal fortaleza de las Cajas Municipales es que conocen bien el
modelo de negocio, y recomendd que se deben mantener fieles a este modelo para mantener
una cartera atomizada. De ese modo, las Cajas Municipales podran diversificar su riesgo, asi
como colocar una mayor tasa de interes.

En la Figura 49 se observa que las Cajas Municipales captan ahorros en su mayoria de
los distritos de Miraflores, San Isidro, San Borja, Lima y Surco. Por otro lado, los préstamos
o colocaciones se concentran en los distritos de Lima, San Juan de Lurigancho, Los Olivos,

Ate, San Juan de Miraflores, Comas, Villa El Salvador.

Depdsitos de las CMAC por distritos en Lima Creditos Directos de las CMAC por distritos en Lima
al 31 de diciembre de 2015 al 31 de diciembre de 2015

u Miraflores m Lima

= San Isidro u San Juan de Lurigancho
Los Olivos

San Borja
2% = Ate

m Llima = San Juan de Miraflores

= Santiago de Surco . San Isidro

Los Olivos o ' Miraflores

Comas
Jesus Maria ' u Villa El Salvador
4% %
Santa Anita 5% Santa Anita
5% .
san uan de Lurigancho ® San Martin de Porres

Otros
Otros

Figura 49. Depositos y créditos directos por distritos en la ciudad de Lima. Adaptado de
“Informacion estadistica de Cajas Municipales,” por la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP, 2015b (http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3#).
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Adicionalmente, las principales colocaciones de las Cajas Municipales estan dirigidas
a los niveles socioeconémicos (NSE) C, D, y E, segun el estudio realizado por Arellano
Marketing (2015) para el Banco Interamericano de Desarrollo, sobre la base de la piramide
en el Peru, refiriéndose al segmento de personas con ingresos con un maximo de US$ 10 por
dia en paridad de poder adquisitivo, los cuales representan el 62% del total de la poblacién y
corresponde a aproximadamente 19 millones de peruanos tal como se aprecia en la Figura 50.
De este modo, este mercado representa US$ 43 millones en el afio. La base de la pirdmide
definitivamente representa un nicho de mercado para las Cajas Municipales, las cuales deben
volverse mas competitivas y eficientes en la captacion de nuevos clientes.

La base de la piramide en Peru
Estructura de ingresos (2013)

Pobilacion (en millones):

31.21
v

_ 1%
0,13 A Clase alta

7%

Clase media

11,95

Distribucion

38%
Vulnerables
62%
Base
dela

1935 piramide

24%
Paobres

Figura 50. La base de la pirdmide en Per(. Tomado de Un mercado creciente: Descubriendo
oportunidades en la base de la piramide en Pert (p. 2), por Arellano Marketing, 2015. Lima,
Per(: Banco Interamericano de Desarrollo.

El gran porcentaje que abarca la base de la piramide, sumado a que el 54% de este
segmento tiene el habito de ahorrar y que tan solo el 38% ha solicitado un crédito, tal como
se muestra en la Figura 51, representan un enorme potencial en la demanda que impulsaria

aun mas la competitividad que existe entre las instituciones microfinancieras peruanas para

lograr captar este segmento del mercado.
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Por otro lado, en dicho estudio se concluy6 que la telefonia movil es el principal
medio para acceder a la base de la piramide, puesto que el 95% de las familias encuestadas
poseen un teléfono celular. Ademas, existe una alta penetracion en los sectores urbanos con
una tendencia creciente. Este alto indice en el uso del movil representa una gran oportunidad
para que las Cajas Municipales exploren y desarrollen nuevos productos a través de la

informacion que puedan obtener de este sector (Arellano Marketing, 2015).

S8%

Figura 51. Ahorro y crédito en la base de la pirdmide en Perd. Tomado de Un mercado
creciente: Descubriendo oportunidades en la base de la piramide en Pera (pp. 29-30), por
Arellano Marketing, 2015. Lima, Peru: Banco Interamericano de Desarrollo.

Existe una estructura adecuada que propicia el desarrollo y crecimiento de las
microfinanzas en el Peru a través de lo siguiente: (a) un adecuado marco legal, (b) interées del
Estado por la inclusion financiera, y (c) la alta rivalidad de las empresas del sector. Asi
también, la regulacion y supervision de las instituciones microfinancieras se rige por la-Ley
General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia
de la Banca y Seguros (Ley 26702, 1996). El objeto principal de esta ley es velar por el
funcionamiento de un sistema financiero y un sistema de seguros competitivos, sélidos y
confiables, que contribuyan con el desarrollo nacional (Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP, 2015¢).

La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) es el principal ente regulador

del sector microfinanciero peruano, no solo se limita a crear normas que promuevan la

competitividad del sector, sino ademas es un ente supervisor que se encarga de velar por la
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transparencia de informacion, la sostenibilidad del sector, y salvaguardar los intereses de los
clientes. De esta manera, en mayo de 2014, la CMAC Pisco fue intervenida por incumplir con
los compromisos asumidos en el Plan de Recuperacion Financiera (Equilibirum, 2015). En
junio de 2015, la CMAC Sefior de Luren fue liquidada tras evidenciar cartera deteriorada de
sus créditos. Luego de una subasta, el total de sus activos y pasivos fueron adquiridos por la
CMAC Arequipa, garantizando de esta manera la proteccion a sus clientes (Maldonado &
Iparraguirre, 2016). Por otra parte, la Ley de mejora de la competitividad de las cajas
municipales de ahorro y crédito del Pert (Ley 29523, 2010) propone mejorar la
competitividad de las Cajas Municipales para que puedan operar en igualdad de condiciones,
respecto a la toma de decisiones en aspectos relativos a personal, presupuesto y
adquisiciones y contrataciones, con el resto de empresas del sistema financiero nacional,
mediante la exclusion de las Cajas Municipales de las normas y reglamento del Sistema
Nacional de Presupuesto y de la Ley de Contrataciones del Estado.

Otro elemento que contribuye al desarrollo de la microfinanzas es el interés del estado
por promover la inclusién financiera dentro del sector. En ese sentido, se publicé en el diario
El Peruano la promulgacion de la Ley del Dinero Electrénico (Ley 29985, 2013), que regula
las caracteristicas basicas del dinero electronico como instrumento de inclusion financiera.
Asi mismo, bajo Decreto Supremo N° 029-2014-EF, se ha creado la Comisién Multisectorial
de Inclusién Financiera adscrita al Ministerio de Economia y Finanzas, la misma que se
encuentra integrada por Miembros del Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social (MIDIS),
la SBS, el BCRP y el Banco de la Nacion (Equilibirum, 2015).

Otro factor que promueve la competitividad es la alta rivalidad que existe dentro del
sector. Porter (2009) menciond que los rivales nacionales se empujan reciprocamente para
reducir costos, mejorar la calidad del servicio, crear nuevos productos y procesos a través de

la innovacién. En la Figura 52, se muestra la participacién del mercado de los afios 2013 y
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2014 de las instituciones microfinancieras en el Per(. Esta alta rivalidad se ha incrementado
aun mas, debido a que en el afio 2014, las dos empresas lideres del sector Edyficar y Mibanco
se fusionaron en una sola entidad denominada Mibanco logrando en el 2014 una
participacion del 25% del mercado. Para el afio 2015, las sinergias de la fusion dieron sus
resultados: (a) mayor nimero de colocaciones, (b) mejor calidad de su cartera de créditos y
(c) una mayor rentabilidad (“Mibanco revierte resultados,” 2016). Estos resultados logrados
por el lider del sector le permiten competir con mayor eficiencia para seguir incrementando
sus colocaciones, lo que empuja a las demés empresas del sector a ser mas competitivas para

mantener e incrementar su participacioén de mercado.

2013 2014

Edpymes . Edpymes
Cajas
4%
3% Rurale:
5%

Cajas
Rurales
6%

Mibanco
16% Mibanco
25%
Financieras
31% Financieras
22%

Figura 52. Andlisis del sistema microfinanciero peruano. Adaptado de Analisis del sistema
microfinanciero peruano (Informe sectorial microfinanzas final, pp. 2-50), por Equilibrium
Clasificadora de Riesgo, 2015, Lima, Peru: Autor.

Por otro lado, cabe indicar que en el afio 2015 el Pert vuelve a ser escogido como el
pais con el entorno de negocios més propicio para el desarrollo de las microfinanzas, seguido
por Colombia y Filipinas. Dicho estudio fue realizado por The Economist Intelligence Unit
(EIU) del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), donde se destaca: (a) el respaldo
institucional para la inclusion financiera, a través de una buena regulacién y supervision; (b)
los sistemas de informacion crediticia; y (c) las reglas de proteccidn de los clientes. No

obstante, en dicho estudio se sefiala que ni Pert ni Colombia tienen una estrategia
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formalizada para la inclusion financiera con compromisos y metas especificas, sino que son
los gobiernos quienes apoyan la inclusién financiera (FEPCMAC, 2015a).

Dentro del sector microfinanciero, las cajas municipales se agrupan mediante la
Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (FEPCMAC), la cual se ha
posicionado como un representante estratégico de las Cajas Municipales ante las principales
entidades de cooperacion nacional e internacional, organismos de supervision y regulacion
como la SBS, Banco Central de Reserva, y otros agentes economicos del sistema financiero
peruano (FEPCMAC, 2015a).

A través de la FEPCMAC, las CMAC estan desarrollando diversas iniciativas tales
como: (a) la plataforma Unica de cultura financiera, la cual brinda conocimiento financiero
segun las necesidades por edad; (b) el uso de la redes sociales para compartir opiniones y
realizar consultas; y (c) transacciones via celular y uso del dinero electrénico, lo cual
apoyaria la inclusion financiera dada la penetracion de telefonia movil en el Peru.
(FEPCMAC, 2015a).

Por otro lado, la banca tradicional también brinda soporte al sistema microfinanciero,
por ejemplo, algunas CMAC han realizado alianzas estratégicas con el Banco de la Nacion,
Banco de Crédito del Per( y otros bancos para poder utilizar sus canales de atencion y de esta
manera llegar a los clientes finales (FEPCMAC, 2015a).

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de las Cajas Municipales

Porter (2009) menciond que los clusteres son concentraciones geograficas de
empresas interconectadas, suministradores especializados, proveedores de servicios,
empresas de sectores afines e instituciones conexas que compiten pero que también cooperan.
Un cluster puede definirse como un sistema de empresas e instituciones interconectadas cuyo
valor global es mayor que la suma de las partes. Los clusteres afectan a la competencia en

tres aspectos: (a) incrementan la productividad de las empresas o sectores que los integran,
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(b) incrementan su capacidad de innovar y, con ello, su capacidad de aumentar la
productividad, y (c) estimulan la creacion de nuevas empresas, lo cual apoya la innovacion y
expande el cluster.

Para el caso de las Cajas Municipales, las principales actividades en las que se
soportan las microfinanzas son las siguientes: (a) la captacion de depositos de los clientes del
sector microfinanciero, (b) la colocacion de productos crediticios para capital de trabajo y
consumo principalmente, y (c) el marco legal adecuado para crear un ambiente seguro,
competitivo e imparcial. Los diferentes gobiernos han ido promulgando leyes que han
fortalecido el sistema financiero y promoviendo igualdad de condiciones para lograr una
competitividad adecuada, y para poder seguir mejorando debe impulsar la creacién de nuevas
leyes para crear un ambiente propicio en el sector financiero con la finalidad que todas las
organizaciones estén interrelacionadas y se complementen entre ellas. De esta forma, el
gobierno toma un rol importante dentro de la conformacion de clisteres que permita que las
cajas municipales sigan creciendo.

Porter (2010) indicé que las regiones de Cajamarca, Arequipa y Moguegua tienen
concentrado los proyectos mineros, pero la relacion entre los proveedores locales y las
empresas son muy débiles; adicionalmente, la falta de capacidad institucional en las regiones
impide el desarrollo de los clUsteres. En tal sentido, el gobierno debe tomar un papel mas
predominante e intervenir para gestionar de la mejor manera los conflictos sociales con las
poblaciones aledafias a las zonas mineras; con el proposito de promover tecnologias de
extraccion mas ecoldgicas y, de esta manera, desarrollar mano de obra calificada local, a
través de instituciones técnicas y universidades que podran ser financiadas a través de las
Cajas Municipales.

El sector de moda-textil es uno de los clUster que se encuentra mejor definido en el

pais y tiene toda la cadena de valor desde el ingreso de la materia prima hasta la venta retail,
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en donde mas del 80% son empresas pequefias y se encuentran concentradas mayormente en
Limay Callao, las cuales tienen una tendencia al crecimiento debido a las exportaciones
(Metis Gaia Consultora & D’Avila, 2013). Las Cajas Municipales deben aprovechar esta
oportunidad para ofrecer créditos especializados a dichas empresas que necesitaran invertir
para poder mantenerse competitivos en el mercado.

Por otro lado, los sectores de pesqueria y agricultura deben desarrollar clusteres para
el procesamiento, transporte y distribucion de la materia prima y que estén soportados por un
conjunto de empresas que requieran productos financieros a la medida de sus necesidades,
que pueden ser ofrecidos por las Cajas Municipales de las regiones donde se encuentran
alojadas.

Finalmente, en el pais, no se encuentra desarrollado un clister dedicado al sistema
financiero; mas bien hay una fuerte concentracion de los créditos por parte de la banca
maltiple (Porter, 2010). Por este motivo, las Cajas Municipales deben aprovechar su
presencia a nivel nacional y deben tomar un papel mas protagdnico para poder activar un
claster conjuntamente con (a) proveedores que brindan soporte de tecnologias de
informacidn, (b) centros de educacion que desarrollen personal especializado para el sector
microfinanciero, y (c) empresas que brinden servicios de asesoria y consultoria a los
microempresarios.

9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Un primer aspecto estratégico a desarrollar son los servicios relacionados con las
tecnologias de la informacion, debido a que la tecnologia representa una gran oportunidad
dentro del sistema microfinanciero para obtener informacién de las necesidades y habitos de
consumo de los microempresarios.

Un segundo aspecto estratégico es la formacion de profesionales especializados en

microfinanzas y la continuidad laboral de ellos en las Cajas Municipales, debido al
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asesoramiento que brindan a los microempresarios para ofrecer los productos y servicios
acorde a sus necesidades y adicionalmente construir una relacién a largo plazo, para el
crecimiento de su negocio. Por tal motivo, es importante que las entidades microfinancieras
realicen acuerdos y/o convenios con Universidades e Institutos Técnicos para que incluyan
dentro de su programa curricular profesiones y carreras técnicas especializas en el
microcrédito.

Un tercer aspecto estratégico es promover una cultura financiera dirigida a los
microempresarios para generar confianza en los productos y servicios que ofrecen las Cajas
Municipales. Segn Bernal (2015), en el estudio de Arellano Marketing “Conociendo a la
micro y pequefia empresa, principales hallazgos”, el 91% de las mypes en Lima paga a sus
proveedores al contado y un 39% de ellas ofrece facilidades de crédito a sus clientes hasta por
20 dias, sin considerar el problema de descalce que eso les genera. Dichos resultados
evidencian una clara falta de educacion financiera en los clientes del microcrédito.

9.5 Conclusiones

Del analisis realizado, se concluye que el sistema microfinanciero peruano ha logrado
crear sélidas ventajas competitivas frente a otros paises emergentes del mundo, y es donde las
Cajas Municipales han sabido a provechar la falta de atencion de la banca mdltiple, para ir
tomando posicion en el sector microfinanciero al ofrecer sus productos y servicios de manera
personalizada a sus clientes.

Las Cajas Municipales deben mantenerse en el modelo de negocio actual, que se
encuentra orientado a ofrecer productos a las personas naturales y emprendedores que
participan de las microfinanzas, y a su vez aprovechar la tecnologia, como la telefonia moévil
para llegar a las personas que se encuentran en los lugares mas lejanos del pais.

Por el crecimiento econdmico del pais, los clUsteres de agricultura, pesqueria, mineria

y moda-textil deben ser considerados como prioritarios debido a su mayor potencial de
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desarrollo. Por ello, las Cajas Municipales deben aprovechar esta coyuntura para poder
brindar el financiamiento necesario para fomentar el crecimiento del pais a través de los

microempresarios, de tal manera que cumpla con sus objetivos estratégicos.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estrategico Integral

Después de haber desarrollado la totalidad del proceso del plan estratégico aplicado
para las Cajas Municipales del Peru, es necesario poder tener una vision holistica de la
totalidad del proceso. Por tal motivo, en la Tabla 48 se aprecia a detalle la vision, mision,
intereses organizacionales, principios cardinales, los objetivos de corto plazo que deben ser
cumplidos para alcanzar los objetivos de largo plazo, asi como las estrategias que deben ser
seguidas para poder lograr la situacion final deseada dentro de un marco de respeto a los
valores y los cddigos de ética.
10.2 Conclusiones Finales

Posteriormente al analisis realizado a lo largo del presente documento y utilizando la
metodologia sistémica aplicada del proceso estratégico, se puede llegar a las siguientes
conclusiones:

1. El sistema de Cajas Municipales posee un alto potencial de crecimiento basado en
la oportunidad de satisfacer las necesidades de un amplio sector que se encuentra
desatendido por el sistema financiero peruano y que se encuentra focalizado en la
base de la piramide.

2. Las Cajas Municipales cumplen un rol fundamental dentro del sector
microfinanciero peruano brindando acceso al crédito formal de una manera agil,
rapida y bajo condiciones flexibles. Para lo cual, se ha establecido una gama de
productos y servicios que generan valor a los clientes, promoviendo la inclusion
financiera y el desarrollo del pais.

3. Se evidencia que la disposicion rapida del crédito y el personal calificado en
microfinanzas son factores predominantes para el éxito de las instituciones del

sistema microfinanciero. Por otro lado, se requiere una adecuada gestion del
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riesgo crediticio para asegurar que se mantenga dentro de los parametros
establecidos por las Cajas Municipales a fin de asegurar rentabilidad y eficiencia.

4. Dentro del proceso de consolidacion del sistema financiero se evidencia que las
instituciones con mayor participacion y fortaleza financiera se encuentran
adquiriendo a aquellas con menor rentabilidad, generando un incremento en la
participacion de mercado y en la competitividad del sector.

5. El aporte de las Cajas Municipales en la mejora de la infraestructura nacional es
fundamental para el desarrollo del pais al financiar proyectos de inversion en
accesos viales, tecnologia, comunicacion, servicios basicos y servicios recreativos.

6. Las Cajas Municipales han demostrado su fortaleza al ser analizadas como un
sistema, sin embargo operan de manera independiente poniendo en riesgo su
sostenibilidad en el tiempo.

7. Labaja cultura financiera existente en las diversas regiones del pais genera
desconfianza en el sistema financiero, ocasionando que las personas elijan otras
formas de financiamiento y acudan a solicitar préstamos a las cooperativas no
reguladas por la SBS o agiotistas.

10.3 Recomendaciones Finales

Los directores y plana gerencial de las Cajas Municipales deben ejecutar las siguientes

recomendaciones:

1. Implementar el plan estratégico descrito en el presente documento, mediante el
cumplimiento de los objetivos y estrategias planteados, con el fin de mejorar sus
ingresos financieros y rentabilidad, afianzando la posicion de lider del sector
microfinanciero e incrementar la inclusion financiera con un mayor namero de
puntos de atencién ofreciendo productos y servicios especializados para los

clientes.
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Vision

Para el 2026, las Cajas Municipales seran reconocidas como ejes fundamentales del desarrollo y la inclusion financiera de los diferentes segmentos de la poblacion peruana y
lideres en rentabilidad e ingresos financieros dentro del mercado microfinanciero nacional.

o OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 Principios Valores
Intereses organizacionales En el 2026, existiran En el 2026, existiran  En el 2026, el ratio de Rentabilidad  En el 2026, los ingresos cardinales i
176 puntos de 82 deudores en las  sobre el Patrimonio (ROE) serade  financieros alcanzaran los 1. Influencia 1. Honestidad
o atencion de las Cajas Municipales ~ 22%. En el afio 2015, se obtuvo S/. 8,000 millones. Enel terceras partes .
L. Incremento de la liquidez. Cajas Municipales  por cada 1,000 14.52%. afio 2015, se obtuvo S/, 2. Lazos 2. Integridad
2. Incremento de la rentabilidad de 1os por cada 100,000 adultos. En el 2015, 3,104 millones. pasados y o
accionistas. adultos. En el 2015, este ratio de presentes 3. Orientacion
3. Mejorar los procesos operativos y este ratio de inclusion financiera 3. al cliente
colocaciones. . inclusion financiera  alcanzo 66 deudores Contrabalance .
4. Disminuir la tasa de morosidad. alcanz6 78 puntos  por cada 1,000 de intereses 4. Responsabi-
por cada 100,000 adultos. 4. Conservacion  lidad social
adultos. de enemigos
Estrategias Politicas 5. Trabajo en
- equipo
E1. Incrementar la captacion de nuevos
clientes a través de una presencia X X X X P1, P2, P3, P4,
estratégica y un equipo de ventas eficaz P5, P6
que genere fidelizacion en los clientes.
E2. Desarrollar productos financieros Cadigo de
innovadores que cubran las expectativas ética
de los clientes del mercado local y X X X Egi Egg P03,
exportador, aprovechando el crecimiento ' 1. Actitud de
econdémico del pais. servicio
E3. Adquirir o .
fusionarse con otras entidades X X X X P01, P06 2. Calidad de
microfinancieras. servicio
E4. Diversificar la cartera de productos 3. Compromiso
por sector industrial y ubicacion X X X P01, P02, P03,  conel
geografica, minimizando la exposicion P04, P05 quehacer
de pérdida. institucional
E5. Ofrecer productos
de rapido acceso que permitan X X X P01, P04, P05, 4. Cordialidad
incrementar P06 en el trato en
la bancarizacion. todos los
) _ ) o _ niveles de
Tablero de Control OCP 1.1: A partir OCP 2.1: A partir OCP 3.1: A partir del 2017, adquirir ~ OCP 4.1: A partir del Tablero de comunicacion
del 2017, alcanzar del 2017, maximizar entidades microfinancieras para 2017, incrementar las Control

1. Perspectiva financiera
2. Perspectiva del cliente
3. Perspectiva interna

4. Perspectiva de aprendizaje de la

una tasa de

crecimiento anual de
2,500 puntos de

atencion de las

Cajas Municipales.

OCP 1.2: A partir
del 2017, atraer

y rurales, a través

la promoci6n de

productos

microfinancieros

mejorar la eficiencia operativa e
incrementar la cobertura geogréfica.

durante el uso de los  OCP 3.2: Reducir en 5% las
medios de pago para provisiones por créditos directos en

incrementar la

colocacién créditos
directos en 12%

2018, colocar el 5%

los préximos tres afios y, a partir del
2020, mantenerlo en el 10% de los
ingresos financieros. En el afio 2015,

la meta de 2 millones de

ventas de créditos directos
en 9% anual a través de
canales de atencion e
impulsando la fuerza de
ventas.

OCP 4.2: A partir del
2017, impulsar las ventas

nacional.

1. Perspectiva
financiera

2. Perspectiva
del cliente

3. Perspectiva

:é organizacion anualmente a 95 mil  anual. representaba en promedio el 15%. en las ferias especializadas interna
s usuarios potenciales tradicionales en todas las
de las areas urbanas OCP 2.2 A partir del OCP 3.3: Para el afio 2021, alcanzar  regiones del territorio 4. Perspectiva

de aprendizaje

del uso del anual de deudores microseguros vendidos. En el 2015 de la
monedero del sector existian 940,000 afiliados. OCP 4.3: A partir del organizacion
electrénico. agropecuario a 2017, incrementar la venta

través de la OCP 3.4: A partir el 2017, de productos y servicios

colocacion de diversificar las colocaciones en los mediante alianza

productos sectores econoémicos de créditos de  estratégica con entidades

microfinancieros.

OCP 2.3: A partir

consumo, hipotecarios e industria
manufacturera para disminuir el
riesgo financiero.

del 2017, desarrollar

un programa de

capacitacion con la

finalidad de
incrementar la

cultura financiera de

nuestro publico
objetivo.

OCP 3.5: Reducir anualmente en 1%
los gastos de personal en los
préximos tres afios y, a partir del
2020, mantenerlo en el 26% de los
ingresos financieros. En el afio 2015,
representaba en promedio el 29%.

OCP 3.6: Reducir anualmente en 1%
los gastos de terceros (publicidad,
alquileres, vigilancia, entre otros) en
los préximos 3 afios y, a partir del
2020, mantenerlo en el 15% de los
ingresos financieros. En el afio 2015,
representaba en promedio el 18%.

Recursos

FEPCMAC

Sistemas de
Informacioén

Investigacion y
Desarrollo

financieras afines. En el
2015, el Gnico convenio se
tiene con el Banco de la
Nacion.

OCP 4.4: A partir del
2019, desarrollar
campafias para compra de
deudas de créditos
personales (balance
transfer).

OCP 4.5: A partir del
2017, implementar la
metodologia de gestion
efectiva del asesor para
medir la efectividad en el
ntmero de colocaciones.

5. Reserva en
la informacioén
gue se maneja

6. Vocacion
por la verdad y
transparencia

Directorio Caja
Municipal
Arequipa

Directorio Caja

Municipal
Huancavo

Gerencia Caja
Municipal

Gerencia Caja
Municipal ——
Huancayo

Gerencia Gerencia s
Marketing Operaciones

Areguipa

Gerencia
Administracion
Y Finanzas

Gerencia
Administracion
Y Finanzas

Gerencia
Operaciones

Estructura organizacional

Las Cajas Municipales proveen soluciones financieras agiles, eficaces y rentables para los clientes del sector microfinanciero, a través de un servicio cercano de alta calidad y productos innovadores respaldados por la tecnologia adecuada, los cuales son soportados por un equipo de

personas calificadas y comprometidas que aseguran el logro de los objetivos organizacionales basados en nuestro agresivo crecimiento financiero dentro de un marco de responsabilidad social.

Planes operacionales
Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 427), por F. A. D’ Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson
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2. Permitir el ingreso de nuevos accionistas con participacion en el directorio, de tal
manera que puedan fortalecer el patrimonio y tener voz activa en la toma de
decisiones para la maximizacion de la rentabilidad de sus respectivos negocios. En
este sentido, resulta determinante que las Cajas Municipales promuevan a través
de la FEPCMAC la modificacion de la legislacion actual, para permitir esta
medida que actualmente se encuentra imposibilitada de ejecutar por ley.

3. Implementar soluciones informaticas acorde con el avance tecnoldgico mundial,
de tal manera que se rompan los paradigmas de la banca tradicional y se dé paso a
las nuevas formas de comprender y desarrollar productos y servicios financieros
en un entorno digital.

4. Las Cajas Municipales deberan incluir en sus estrategias planteadas a los
consumidores Millennials, quienes para el afio 2026 representaran el 75% de la
fuerza laboral. De esta forma, las instituciones que logren incursionar en este
potencial mercado obtendran una importante participacion dentro del sector
microfinanciero.

5. Aprovechar los modelos de éxito que existen en el mundo como es el caso de las
Cajas Alemanas y el Grameen Bank de Bangladesh de tal manera que se obtenga
la excelencia del servicio a los clientes y la fidelidad de los mismos en sus
productos, logrando una alta penetracién de mercado a lo largo de todo el pais.

6. Consolidar las Cajas Municipales como sistema integrado con la homologacion de
sus procesos, sistemas de informacion e interconexién de los mismos, de tal
manera que se genere una ventaja competitiva.

7. Promover el uso de la telefonia movil para el desarrollo de nuevos productos y
servicios que incentiven la inclusion en el sistema financiero y simplifiquen las

operaciones de los clientes generando valor.
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8. Fomentar una cultura financiera, de manera transparente y simple, mediante
asesorias, capacitaciones a través de los canales de atencion, con el propésito de
brindar informacidn financiera y de los productos o servicios especializados para
las microfinanzas.

9. El principal desafio de las Cajas Municipales radica en mantener la fortaleza
financiera dentro de un escenario de desaceleracion econdémica y de deterioro de la
cartera de clientes generados por el sobreendeudamiento. Por tal motivo, es
indispensable se mantengan dentro del core de negocio, que corresponde a brindar
productos y servicios enfocados en la micro y pequefia empresa manteniendo una
cartera atomizada para el control del riesgo crediticio.

10.4 Futuro de las Cajas Municipales

Al llegar el afio 2026, las Cajas Municipales estaran integradas como sistema
habiendo logrado su consolidacion como lider en rentabilidad e ingresos financieros del
sistema microfinanciero nacional y reconocida como eje fundamental de la inclusion
financiera y desarrollo del pais. En ese sentido, tendran una alta participacion en el mercado
con presencia a lo largo del territorio peruano y habran superado la meta establecida en
ingresos financieros proyectados de S/ 8,000 millones anuales, soportadas por personal
calificado y especializado en microfinanzas contando con un eficiente manejo de recursos a

través de todos los canales de atencién respaldados con la tecnologia adecuada.
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Apéndice A: Entrevista a Leyla Krmelj Alarco

Cargo: Jefe de Analisis Financiero en Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A.

Medio: Presencial

Lugar: Oficinas administrativas de Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A.

Fecha y hora: miércoles 07 de setiembre de 2016, 19:30.

Entrevistador: ¢Cual crees tu que puede ser un factor de éxito hoy en dia de las Cajas
Municipales dentro del sistema microfinanciero?

Entrevistado: Las Cajas Municipales al igual que todo el sistema microfinanciero
han tenido éxito porque entraron a atender a un segmento que no estaba siendo considerado
en su momento por la banca. El core inicial del negocio de ellos es la colocacion de créditos
pequefios a microempresarios que era un mercado desatendido y que en su momento crecio
mucho, y le dio mucho volumen de cartera. Lamentablemente, luego, salieron otros
competidores: cajas rurales, Edpymes y los mismos bancos que también entraron a competir
en el mismo nicho. De hecho, lo que ahora vemos es que los mismos bancos han abierto sus
propias financieras para atenderlos, porque no lo han hecho bien. Ellos tienen sus propios
parametros para medicion muy distintos, que no son comparables; ya que evaluar a un
microempresario €s muy intensivo, en gente, en personal, en asesores de negocios; es mas
caro. Ademas, los bancos se dieron cuenta en ese momento que no era su giro, pero igual es
un mercado interesante. Asi, tienes al grupo BCP que empez6 con Financiera Edyficar y
luego compr6 Mibanco; también, esta el BBVA que participa a través de Financiera
Confianza. Por eso, si vemos la cartera de ellos (pequefia y micro empresa), observamos que
han venido retrocediendo, pero es porque lo han venido haciendo a través de otros brazos
financieros. En el caso de las cajas municipales, mas bien, estos Gltimos afios no han sido tan
favorecedores respecto a si lo vemos 10 afios atrés, cuando recién empezaron. El margen del

negocio ya es otro; se ha ido achicando, tienes mayor competencia, ya el mercado no viene
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creciendo tanto. Por un lado, has tenido el efecto de la desaceleracion econémica, luego el
efecto del sobreendeudamiento se ha venido colocando por un tema de competencia de
créditos de manera indiscriminada se puede decir; flexibilizando los parametros, dando
prioridad al market share y al crecimiento. Despues, empezaron los problemas de mora,
nunca se han visto ratios de morosidad tan altos, y las tasas de crecimiento ya no son los dos
digitos que veiamos antes.

Hoy en dia es mas moderado; también, el mercado esta mucho méas competitivo pero
creo que ya esta un poco mas cauto. Ya hemos tenido cajas municipales con problemas.
Ahora, otra tendencia del mercado es que antes tl tenias bien definido el pais, las que estan
en el norte, las que estan en el sur, las que tienen el centro. En la actualidad, ya estas viendo
una mezcla de todo: las del sur quieren empezar a probar en el norte; las del norte consideran
que el sur es una zona con mejor plazo, porque la del norte es muy morosa, y ya estan
entrando con sus agencias en Arequipa, Tacna. Entonces, la competencia también se hace
mucho mas fuerte.

Entrevistador: Sobre el tema de las financieras y cémo es que la banca multiple ha
incrementado su participacion, el caso de éxito, la adquisicion de Mibanco, es muy pobre
para lo que esperaria un banco como el BCP. ¢Crees que esa estrategia sea sostenible o es un
tema que pudiera estancarse en algin momento y comenzar a decrecer ante una estrategia
diferente que puedan desarrollar las cajas municipales?

Entrevistado: No creo que sea pobre lo que esta haciendo Mibanco. Estamos viendo
en el mercado, ahora ultimo, con la mayor competencia y con el deterioro de algunas
instituciones que hay procesos de compras y fusiones, y de hecho el BCP entré de esa
manera. Primero, compraron Edyficar pusieron a su gente ahi, crecieron y manejaron muy
bien el negocio, y luego vieron una oportunidad para comprar Mibanco, que era un banco

enfocado a la microempresa con problemas de morosidad muy alta, y le transfieren los
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bloques patrimoniales de Edyficar para consolidarla en una sola. Hoy en dia, si no me
equivoco, son el quinto banco mas grande del pais. Entonces, actualmente, Mibanco es el
lider indiscutible del sector microfinanciero; su principal reto es el tema de cultura
organizacional, porque el tema de proceso se va adecuando; el ex Mibanco y la gente de
Edyficar constituyen el reto primordial, han venido limpiando cartera, estan con una utilidad
neta enorme, les ha ido bastante bien. Tampoco la tienen fécil para crecer igual que todos. El
crecimiento en el primer semestre de la banca es negativo por las elecciones, por la
desaceleracion, o sea, todos estamos complicados y la parte de microfinanzas no es la
excepcion; pero yo creo que hoy en dia Mibanco, de cara al futuro, tiene todo para seguir
creciendo. No creo que siga comprando aun, porque necesita consolidarse.

Otros grupos econémicos estan comprando, justamente, aprovechando esta coyuntura
y consolidandose. Tienes al Grupo Diviso, por ejemplo; ellos tenian Credinka y han
comprado la Caja Cajamarca, si no me equivoco; compraron Financiera Nueva Vision
también; entonces con eso estan tomando parte del sur y parte del norte, y las estan
fusionando. También, tienes Edpyme Raiz que es del Grupo Solaris; es de una ONG espafiola
que en algin momento formo6 una ONG aqui en PerU; ellos acaban de comprar una caja rural
y estan negociando con una financiera, por lo que, igualmente, se hara un grupo mas grande.
Te das cuenta que se estan posicionando y consolidando el sistema, porgue es un sistema
débil, complicado y con algunas instituciones con problemas. Por ello, el mercado estaba
medio nervioso por estas entidades; pero en la medida que vayan comprando y
consolidandose, esto va a mejorar y van a ser mas competitivas también.

Entrevistador: Entendemos que en el sector ahora es momento de consolidarse,
quitar la cartera pesada en vez de crecer y hacer adquisiciones. ¢Crees que es una buena

estrategia segun el contexto del sector adquirir una caja rural ahora que estan muy
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deterioradas, con un pasivo grande, con una carga pesada en morosidad o es preferible dejar
gue se vayan apagando solas?

Entrevistado: Depende. Cuando tu evalGas comprar una institucion definitivamente
la calidad de cartera es importante. Igual, cuando compras, van a haber créditos deteriorados
adentro, por eso debes tener espalda financiera; debes tener un buen accionista que pueda
fortalecer tu patrimonio. Para eso necesitas tener un ratio de capital global fuerte, tu ratio de
solvencia, y para eso tienes que ya lo has venido fortaleciendo, capitalizando tus resultados o
has recibido aportes. Todas estas entidades estan reguladas por la SBS y es la primera que
esta buscando que se consoliden. Mas que nada para evitar que estas entidades que estan
complicadas, con pérdidas o con alguin deterioro y que no tienen buenas espaldas
patrimoniales, no caigan; porque lo Gltimo que la SBS quiere es que una de esas entidades
quiebre, por todo el ruido que se genera en el mercado. Entonces, antes de que eso pase va a
decir: “Oye, conversen entre ustedes para ver quién te puede comprar”; o, a veces, toca las
puertas y dice: “Mira esta caja se esta vendiendo, ¢no estarias interesado? Inclusive, te puede
apoyar un poco en términos de provisiones, pero cosas muy puntuales. Es un proceso de
negociacion que no necesariamente si tienes una cartera 20% o 30% deteriorada, ya tienes
gue entrar a ver si tienen provisiones o no. Pero, por otro lado, te puede dar coberturas en
zonas donde td no estas. Por ejemplo, yo estoy en el sur; sin embargo, esta caja opera en el
norte, tiene agencias distribuidas por toda esa parte. Entonces, eso ya me evita toda una serie
de tramites, de frente me da presencia en todas esas plazas y me hara crecer, y sabes que yo
me doy cuenta que en dos o tres afios le doy vuelta a esta operacion. O si no ya es un tema de
negociacion, o tratar de hacer un intercambio de acciones entre una empresa y otra no
necesariamente es negativo. Claro, tampoco la idea es comprar una organizacién que le va a
destruir valor a tu institucion; estamos hablando que eres una caja mediana y vas a entrar a

comprar a alguien que tiene tu mismo tamafio o0 un poco mas. Va a ser mas complicado
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practicamente; imposible no. Ahi entras a comprar un poco mas pequefia como lo que acaba
de pasar con Edpyme Raiz, que ha comprado a Credichavin. Esta es mucho mas chiquita con
muchos problemas; sin embargo, tuvo todo un proceso de negociacion, de limpieza de
cartera, han venido trabajando entre ambos por un buen tiempo hasta tener la autorizacién de
la SBS. No necesariamente es negativo, pero hay que tener cuidado; hay que evitar destruir
valor a la entidad, pero puede ser favorable en algunos casos. Yo creo que hacia eso estamos
apuntando hoy en dia; lo ultimo que quiere el regulador es que otra entidad adicional caiga
finalmente.

Entrevistador: ;Qué tan posible es que lleguen a trabajar realmente como una sola
entidad, no fusionarse; pero si que lleguen a alinearse al margen de lo que les plantee
la FEPCMAC? Porque si trabajan de manera aislada pueden perder el enfoque frente al
crecimiento de las demaés. ¢En tu experiencia estas viendo si algunas cajas prefieren
consolidarse y trabajar en equipo?

Entrevistado: La verdad es que mas alla de la FEPCMAC y algunos proyectos que
trabajan en comdn no lo veo, porque, finalmente, entre ellos son competidores; ellos
compiten muchas veces por los mismos clientes. Como te decia, hoy en dia, en Arequipa
puedes tener a la Caja Municipal de Piura y esta compitiendo contigo por los mismos
clientes. No veo ni sé, actualmente, de algun proyecto respecto a lo que tu me estas
mencionando; pero si sé que trabajan en conjunto con la federacién, justamente, para
impulsar algunos proyectos o conversar con la SBS respecto a algunos requerimientos; o el
cambio de la ley misma que quieren presentar al Congreso, para tratar de incorporar un socio
estratégico, que hoy en dia no lo pueden hacer. La ley no te lo permite, porgque su socio
estratégico no podria tener un asiento en el directorio. Entonces, eso las deja un poco
vulnerables, ya que al final tienes a la municipalidad detras como accionista y esta no tiene

una partida destinada al fortalecimiento patrimonial de estas entidades; sino que mas bien
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espera los dividendos de esta entidades para hacer obras. Por eso, justamente, cuando vienen
los problemas o algunos temas de solvencia, la municipalidad tiene que estar viendo si le
aporta terrenos o si tienen inmuebles, pero son situaciones muy complejas. No tienen un
soporte patrimonial fuerte y eso es, precisamente, la principal debilidad de las cajas
municipales, y mientras no cambie, la ley no lo vas a poder revertir.

Entrevistador: ¢Cual crees que sea la principal fortaleza que las distingue y por la
cual deberian seguir creciendo?

Entrevistado: Yo creo que la principal fortaleza es que conocen bien el modelo de
negocio, ya estan especializadas en eso. Tienen mucho tiempo haciéndolo, y son muy
competitivas por ese lado; te hablo de la fuerza de ventas, de la estructura para evaluar un
crédito a un microempresario. Es una fortaleza en la medida que no entren a otros segmentos,
en una mediana o gran empresa que haga que tu crédito promedio empiece a ser mas alto;
mientras se sigan enfocando en microcrédito van a tener una cartera de créditos bastante
atomizada, y con eso puedes manejar mejor el riesgo y la tasa también.

Esa fortaleza, a veces, por un tema de crecimiento tiene un exceso de caja y colocas
créditos a mediana empresa 0, gran empresa. Cuando uno o dos de estos clientes se te caen, te
golpea fuertemente y eso es lo que ha pasado con algunas instituciones.

Entrevistador: ¢ TU crees que si tuvieran una gerencia unica, en vez de una gerencia
mancomunada, podrian mejorar su situacion o ser mas eficientes?, porque una cosa es tomar
la decision entre tres personas que hacerlo una sola.

Entrevistado: Yo creo que si. Se manejarian mejor si tuvieran una cabeza. Hoy en dia
esa cabeza de cierta manera la hace el directorio; porque, en realidad, ellos son los que
proponen, y esperan la aprobacion del directorio donde tienen representantes de la

municipalidad, de la minoria, de la cAmara de comercio, hasta del clero.
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Son puestos politicos. Cada vez que cambia el alcalde trata de poner a su gente dentro
de la gerencia mancomunada, de hecho esto cada vez se ve menos. Ahora la SBS para evitar
estas cosas ha venido poniendo requisitos minimos que tienen que cumplir, ya sea para que
seas director o para que seas gerente.

Primero, indica que haya rotacion, justamente, te genera riesgos para cumplimiento de
plan estratégico que tiene que tener una institucion. Eso es lo primero y, en definitiva, hemos
visto casos en los cuales no estan necesariamente alineados, por ejemplo, el gerente de
negocios con el gerente de ahorros. Entonces, qué pasa si el de ahorros empieza a captar
mucho, pero el de negocios no esté creciendo, no esta colocando y no hay una buena
comunicacion, y hay un conflicto entre ambos. En la medida en la que tengas un directorio
que los esté supervisando bien, no vas a tener problemas. Pero, en la actualidad, el directorio
es mas profesional de lo que solia ser, y si suele hacerle més seguimiento a la gerencia
mancomunada. Si es una figura que, de hecho, debe cambiar.

Entrevistador: Otro tema importante que vimos es el uso de la billetera electrénica.
Existen grandes casos de éxito en otros lados. Ahora estan tratando de incluirlo en Peru, ya
comenzaron a sacar publicidad que no habia hace dos o tres meses. ;Como lo ves? ;Crees
que es realmente una estrategia que vaya a calar?

Entrevistado: Bueno, es una oportunidad. En realidad, eso también te puede ayudar a
mejorar tus indicadores de eficiencia, el nivel de gasto operativo; para las microfinancieras lo
veo un poco mas complicado en relacién con la banca, por ejemplo. Usualmente, trabajas con
quienes son més sofisticados, que tienen acceso a internet, utilizan un smartphone y todo lo
demas. Entre los microempresarios —no te digo que no lo tengan, pero no en la misma
medida—, yo sé que lo estan impulsando, pues para ellos es importante. Hoy en dia, en las
microfinancieras, en las mismas cajas municipales, ustedes deben tener conocimiento que

ellos no pueden manejar tarjetas de crédito; son solo préstamos personales, lo que es
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consumo no revolvente o las cuentas de débito, tus cuentas de ahorros, tus cuentas corrientes.
Eso conduce a que también el gasto operativo del manejo de las agencias y todo lo demas sea
alto; porque todas las transacciones, practicamente, las tienes que hacer ahi. Para desembolsar
u obtener el préstamo, tienes que acercarte a la agencia; para hacer movimientos y tus tarjetas
de débito, también; a lo Unico a lo que tienes acceso es a tu cajero, a veces, para sacar plata y
punto. Entonces, esto si les va a ayudar un poco por el lado de bajar la carga operativa, pues
es un beneficio para los clientes de las microfinancieras; pero creo que el reto es mayor
debido a la banca que tiene otro tipo de clientes. Hay clientes que estan acostumbrados y les
gusta acercarse, aunque no creas, y no siempre depende de la ubicacion; a veces, hay clientes
que estan en un pueblito muy alejado y es el mismo asesor el que tiene que ir, incluso, y
cobrarles. En microfinancieras es asi: un agricultor tiene media hora de viaje, a veces no tiene
tiempo y no necesariamente todos tienen un smartphone; es un poco méas complejo.

Entrevistador: En ese sentido, ;tu crees que seria mejor, como ta dices, ir hacia
ellos? Obviamente, las distancias son bastante fuertes en los pueblitos mas alejados y lo que
vimos es que las cajas se han posicionado de alguna manera, y estan mas cerca a todos estos
pobladores que un banco no podria soportar por la infraestructura.

Entrevistado: Y no necesariamente lo hacen con agencias; ellos utilizan mucho las
oficinas informativas compartidas con el Banco de la Nacion. De forma usual, el Banco de la
Nacion si tiene presencia en estos pueblos méas alejados y tienen un stand, un sitio pequefio
dentro del mismo Banco de la Nacion; eso si, hacen bastante. Respecto a lo de ir a visitar,
generalmente, es dificil que lleguen a ir al punto de ir y cobrarle al microempresario que esta
alejado; pero han habido casos que se han dado.

Entrevistador: Y también se tienen los agentes corresponsales que fue algo que lo
dieron los bancos y algunas cajas municipales ya lo estan implementando.

Entrevistado: Las mas grandes ya la estan haciendo.
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Entrevistador: Ya lo estan implementando, porque lo puedes poner en el kiosko, en
la bodeguita. Siempre en un pueblito hay esa bodeguita que tiene solo un teléfono o un medio
de comunicacion y ahi lo puedes implementar. Con la tecnologia, solo necesitas un cable
telefonico para poderte conectar al banco.

Entrevistado: Ahora son pocas las que lo estan haciendo, pero si estan empezando
con eso. La otra opcion es la oficina informativa que tienen en el Banco de la Nacion; a
veces, lamentablemente, para crecer hoy en dia y para hacer lo que tu hablas sobre inclusion
financiera, tienes que ir a los pueblos més alejados. En las zonas urbanas o hasta periurbanas,
ya estan totalmente saturadas y ahi no vas a hacer inclusion, dificil.

Entrevistador: Y hasta podria ser esta una fortaleza de las cajas, son mas accesibles.

Entrevistado: Lo que hacen hoy en dia casi todas es que los asesores de negocios
cuando van a evaluar ya tienen las tablets; entonces, en ese momento hacen una
preevaluacion de este potencial cliente y, en caso pase todos los filtros, estimo que lo
asesoran para que pueda sacar el crédito directo con la caja, considerando que las distancias a
veces son largas. En ese momento, le dices si califica o no califica; es mucho mas rapido. En
un negocio de microfinanzas, el asesor de negocio termina asesorando al microempresario, lo
tiene que acompariar en todo el proceso y eso es parte fundamental del negocio. Lo que ha
habido en afios anteriores fue la rotacion de asesores, que empez0 a ser muy alta: una
rotacion de 35% anual de los asesores de negocios. Asi, si td tienes un microempresario al
cual visita este asesor y le dice que su negocio puede crecer por aqui, yo te puedo financiar
esto, vamos juntos, te estructura un préstamo que calce y, luego, a los seis meses ya no esta;
viene alguien que ni siquiera lo conoce, hereda la cartera. Eso es algo que también ha estado
pasando y que hemos visto. Ya ha parado un poco por la desaceleracion; la rotacion ha
disminuido, pero hasta hace dos afios atras era bastante alta y entre ellas mismas se jalaban

los asesores de negocios. Ahora, son dos cosas en realidad; dicen que los asesores vienen con

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




205

malas practicas de otras instituciones; o para que se formen ahi y sean un poco mas baratos,
empiezan a crear estas escuelas de negocios en donde ellos mismos los capacitan, los llevan
al trabajo de campo y a los mejores los terminan contratando. Eso es algo que se esta viendo
bastante en las microfinancieras antes de entrar a competir por sueldo y jalarte a otras
instituciones a los asesores.

Entrevistador: ;O sea ellas mismas generan las escuelas de negocios?

Entrevistado: Claro, la gente que termina los institutos, tal vez universidades,
generan escuelas de negocios; hacen un filtro previo a los interesados y tienen como seis
meses porque es largo. Al final, son tres meses de capacitacion, donde los gerentes te dan
charlas en general, te ensefian como evaluar un credito y, luego de eso, te ponen a hacer
trabajo de campo con un asesor para que acomparfie y luego tu tienes que salir a generar tu
propia cartera; te prueban, los que pasan esos seis meses, los contratan. Eso estan haciendo
bastante.

Entrevistador: ;Y si una Caja Municipal compra una Caja Rural no estaria
desvirtuando el modelo de negocio, no habria mucho problema?

Entrevistado: Es el mismo modelo. Una caja rural, usualmente, coloca créditos a
microempresas hacia pequefia empresa; al final es lo mismo. Lo Unico seria que una caja rural
tiene a un privado como accionista mientras que la municipal tiene a la Municipalidad, pero
como modelo de negocio es muy parecido, a menos que ya tenga un fin. Mas que las cajas
rurales tenemos a las Edpymes hoy en dia, que mas que entrar a financiar a
microempresarios, financian un poco de crédito de consumo, tal vez, y entran a otro tipo de
crédito. Pero las Cajas rurales en su mayoria son microempresa; tranquilamente puedes entrar
y comprarte la cartera o la misma institucion; sin embargo, para eso debes tener un ratio de

solvencia fuerte y asi nada mas una Caja Municipal no lo tiene, por el accionista.
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Entrevistador: En algo hemos coincidido. Nuestras principales dudas y temas para
reforzar con tu experiencia nos permiten darle forma. Estaba leyendo nuestras conclusiones y
es basicamente mantenernos en el core del negocio, fortalecer el tema de las capacitaciones,
hacer que la gente sea mas empleable; pero haciendo crecer a las propias cajas, porque de
cierta manera van a ir mejorando y porque un banco se los va a querer jalar. Sin embargo, hay
que tratar de ver alguna forma de retencidn con ellos para que se mantenga este vinculo que
creemos es una de las fortalezas de las Cajas: haber llegado a las personas, llegar cara a cara;
no ver el simbolo del logo, sino ver a la persona que te viene a atender, que va contigo, te
acompafia; cuando tienes éxito también esta al costado y cuando no, esta para ayudarte a
salir.

Entrevistado: Algo importante por considerar en las microfinancieras es que nunca
debemos comparar los ratios de eficiencia con los bancos; porque hay gente que te dice que el
banco es mucho mas eficiente, tiene una carga operativa en relacion a los ingresos financieros
que esta muy por debajo, pero el modelo del negocio es otro. TU necesitas a esta gente, una
fuerza intensiva de ejecutivos para poder colocar bien en este segmento; si no, no la vas a
hacer bien y, por eso, es que la banca no le fue bien cuando quiso entrar, es otro chip. Creo
que hay mejoras por el lado de las microfinancieras; en la actualidad, la mayoria todavia no
tiene buenos indicadores de medicion de rentabilidad por agencia, por ejemplo; eso es basico.
Hay algunas cosas en donde se podrian hacer mejoras para esos indicadores; sin embargo, no
comparandolo con un banco. ElI mismo Mibanco, siendo un banco, es un modelo de negocio

distinto.
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Apéndice B: Entrevista a Ramiro Arana Pacheco

Cargo: Gerente de Negocios de Caja Municipal de Huancayo

Medio: Presencial

Lugar: CENTRUM Catdlica

Fecha y hora: miércoles 09 de setiembre de 2016, 14:00

Entrevistador: Toda entidad financiera tiene un proceso establecido para el
otorgamiento de créditos. En el caso de la Caja Municipal de Huancayo, ¢cuél es el proceso
que han definido para el ofrecimiento de un crédito hasta su aprobacion y desembolso?

Entrevistado: El proceso de venta y evaluacion crediticia de la Caja Municipal de
Huancayo inicia cuando el asesor de negocios hace un primer contacto con el cliente para
explicarle el producto que mas le conviene y que satisfaga su necesidad.

Entrevistador: ;Qué pasa si el cliente se muestra indeciso?

Entrevistado: En esta etapa, se absuelven las dudas acerca del producto ofrecido y se
le indican los beneficios que obtendra con dicho producto. El asesor de negocios convence al
cliente para que acceda al producto. Luego, se le solicita la documentacion bésica para la
elaboracion del expediente de crédito.

Entrevistador: ;Qué otro requisito se necesita?

Entrevistado: El asesor de negocios procedera a levantar la informacion cuantitativa
del movimiento comercial del negocio para que prepare el expediente y envie la propuesta al
area de creditos.

Entrevistador: ;Qué proceso sigue el area de créditos?

Entrevistado: Procede a revisar la documentacion presentada por el cliente y si se
encuentra completo procede a la evaluacion respectiva analizando la informacién financiera
del cliente para que posteriormente emita el informe crediticio.

Entrevistador: ;Qué proceso tiene cuando los documentos estan incompletos?
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Entrevistado: Procede a devolver el expediente al asesor para que lo presente
completo.

Entrevistador: ;Cudl es el siguiente paso luego de emitido el informe crediticio?

Entrevistado: Revisa el score del cliente y valida el reporte de riesgos. De ser
conforme, procede a aprobar la solicitud. Por otro lado, de encontrarse una observacion en el

reporte procede a denegar la solicitud.
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